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A minha méae, que no céu olha por mim



Resumo

No actual contexto empresarial, com uma competitividade e complexidade dos
mercados crescente, o marketing tem ganho uma grande relevancia na direc¢do e
desenvolvimento das empresas, independentemente do sector onde actuem.

As areas da geriatria e dos servigos de saude ndo sdo excepgdo, apesar de por
vezes nas pequenas ¢ médias empresas, ndo estarem claramente identificadas todas as
politicas e estratégias de marketing que deverdio pautar as decisdes a tomar. Torna-se
entdo ndo so importante, como de extrema necessidade, que tal como as decisdes
financeiras, também as decisdes de marketing sejam tomadas de forma explicita e
estratégica, de forma que se clarifique no interior da organizago o rumo a seguir.

Este trabalho ir4 incidir sobre o marketing de uma empresa que desenvolve a sua
actividade num ramo de negdcio emergente em Portugal, os Cuidados Continuados
Integrados e as Residéncias Assistidas, tendo como objectivo a sustentabilidade e
expansio da organizagdo. Como acontece com a maior parte das empresas de pequena
dimens3o, a L Nostrum S.A. ndo dispde de um plano de marketing, sendo de extrema
importincia que se proceda a elaboragio e implementagdo de um projecto desta
natureza. Assim, a proposta que aqui se apresenta tém como objectivo central o
desenvolvimento de um plano de marketing de curto prazo para a empresa L Nostrum

S.A.

Palavras-chave: Plano de Marketing, Cuidados Continuados Integrados, Residéncias
Assistidas, Marketing de Servigos.



“Marketing Plan of L Nostrum S.A. for the years 2010 and 2011”

Abstract

In the actual business context, with growing market competitiveness and
complexity, marketing has been getting higher relevance in company development,
regardless the sector in which these companies operate.

The areas of geriatrics and healthcare aren’t an exception, although sometimes in
some SME’s the marketing strategies that shall regulate some of the company’s
decisions, aren’t clearly defined. So, it becomes not only important, as a dire need, that,
just like financial decisions, also marketing decisions, are made in an explicit and
strategic way, so it becomes clear the path that the organization should follow.

This work will focus on the marketing campaign of a company which acts on a
business branch emerging in Portugal, the Integrated Continuous Care and Assisted
Living Facilities, having as its objective the sustainability and expansion of this
organization. Like most small companies, L Nostrum S.A., does not have a marketing
plan, being of extreme significance the elaboration and implementation of a project of
this nature. So, the proposal here presented has as its main objective the development of
a short term marketing plan for the company L Nostrum S.A.

Keywords: Marketing Plan, Integrated Continuous Care, Assisted Living Facilities, Services

Marketing.



Agradecimentos

A minha orientadora, a Prof® Doutora Cristina Marreiros, que por meio do seu
apoio e orientagdo viabilizou a realizagdo deste trabalho e permitiu que eu alcangasse
este objectivo.

A minha familia, pelo apoio, paciéncia e compreensdo que demonstrou durante
os altos e baixos deste processo.

A minha namorada, Filipa Belchior, pela forca que sempre me deu para
continuar.

A todos os colaboradores da L Nostrum SA, pela preciosa colaboragdo e por
toda a informagdo facultada.



Indice de Conteidos

T-IntroduGaO. .. ..o oot e
L1 - AEMPIeSa........ooonii it e e
1.2 - Enquadramento do Projecto.................c.cooiiiiiii i
1.3 - OBJECtIVOS. .. ... vttt et it et eee et e e e e e e
1.4 - Organizagdo do Trabalho....................oo

Parte I - Enquadramento Teérico e Metodologia do Projecto

1 - Breve Revisdo da Literatura. .. .............ooveiiniiiiiiiiiiiii e e
L1 = SIVIGOS. .. oe ittt eee e e e et et et e e e s
1.2-0s7P’s do Marketing de Servigos..............ccooeiiiiiiiiiiiii i
1.3 -0 cONSUMO A€ SETVIGOS. .. .. ..eevnineenieeet it eeniie et e een e eee s e s
1.4 -OMarketingdaSatde...............ocoiiiiiiiiii
2 - Metodologia de Elaboragio do Plano de Marketing..................................
2.1 - Definigdo e importancia do Plano de Marketing.............................o
2.2 - Elaboragio do Plano de Marketing........................oo

2.3 - Metodologia de trabalho. ... ...........oooiiiii i

Parte II - Plano de Marketing para a L Nostrum, S.A.

1 - SumArio EXECULIVO. .. ... ..oouit it e e
2 - Andlise da SItuaga0. .. .......oeiie i
2.1 - Analise Ambiental..............o.ooiiiiiti e
2.1.1 - Analise do Macro-ambiente da organizago...................coeevuiiiiiininnn

2.1.2 - Sector de actividade e ofertaexistente.............coooiiiiiiiiiiiiiie i

iv



2.1.3 - Caracterizagio do Mercado................cooiiiiiiiiiiiiii 44

2.1.4 - Caracterizagdo da Procura................cocoovii i 46
2.1.5 - Caracterizagdo da CONCOITENCIA. .. ...... ... oeuiiitiiniiiii i iiieeee e, 56
2.1.6 - Caracterizagdo dos Servigos Concorrentes. ..................coooeeiiienninnnnn 61
2.1.7 - Caracterizagdo dos Fornecedores...................c.oooo 63
22-Andlise INtermna. .. ...... ...t 64
2.2.1 -Missdo, Valores € VISAO. ... ..ottt et ettt e 64
2.2.2 - Caracterizagd0o dos servigos da empresa.................oovveiiinieaiiniiieannnn. 65
2.2.3 - Disponibilidade de Recursos Humanos e Financeiros........................... 66
2.2.4 - Segmentos aAlVO @CTUAIS. ............ccuviniiuieit ittt e 68
2.2.5 - Posicionamento actual............. ..., 69
2.2.6 = MATCA. .. .ot e e e e e e e 69

2.2.7 - Estratégia de Marketing-Mix actual...................ccocceeeeeieiiiinnn. 70

2.2.7.1 = Produto/SEIVIGO. .. ... ... ovee ettt et e et e et e 70
2.2.7.2-PeSS0al. .. ... 73
2.2.7.3 = PTOCESSOS. .. ..o ieeee e e e et e e et e e e e e 74
2.2.7.4 -Evidéncias FiSICas..........c.ootiitiitiit it 75
2.2.7.5 = PIOGOS. .. ..ot et e e e e e 76
2.2.7.6 -DASIDUIGAD. .. ... .o ovnneeet et e e e e e e 78
2.2.7.7 - COMUNICAGED. .. ... ..oviineeinie e et ettt et e et et e e e e e ee s e aens 79
23 -Analise SWOT ... ... e e 80
3-0bjectivos @ MELaS. ..........ovuniiiiit ittt 83
3.1 - Objectivos estratégicos globais...................... 83

3.2 - Objectivos de marketing ao nivel dos resultados operacionais..................... 84

3.3 - Outros objectivos de marketing.....................oooi 85
4 - SEEMENTAGHD. .. ... ..o it ittt eet e e e e e 86
4.1 - Identificagio dOs SEZMENTOS............c.oeuitiiiiiiiiiit e et 86



4.2 - Selecgdo dos segmentos de actuago. ... .......oooiviiiiiiiii 89

5 = POSICIONAIMENTO ... ... ... oueineteieine et et e e eaeeenaee e e eae cenaes e aeenannreaneeas 91

6-Fontesde Mercado............ocuniiiiiitii it 95

7 - Estratégia para a Marca. .. ... .......couviiitiii it 96

8 - BStIAtGIA. . ...ttt it e e e 97

9 - Estratégia de Marketing-MiX.............ccocceeiiiiiiiiiiii i 99

9.1 -Estratégiade Produto................cooiiiiiii i, 99

9.1.1-Servigo Central.......... ..ot 99

9.1.2 - Servigos Complementares. .. ... ..........c.oiuiiiiiiiiiine i 101
0.2 - PESSOAL. .. .. i e e e 101
LT T o (0T o - J T 105
9.4 - Evidéncias FiSICas. .. .......c.ooiiitiitiiiiiiii e i, 106
9.5 -Estratégia de Pregos. .. .........oouiiiiiiiiiii i 106
9.5.1 -Ponto morto das vendas................oii i 107
9.6 - DISHIDUIGAO . .. ... .. ii it et et e 108
9.7 = COMUIECAGAD. . ... .eevn ettt eee e ee e et e ee e et e e aee eee e aee e 109
9.7.1 - Decisdes EStratégiCas. .. ... ... ..ooviut ittt it i 109
9.7.2 - Selecgdo do alvo damensagem...................oooiiiiiii it 110
9.7.3 - Defini¢do dos objectivos da Comunicag0......................coooeiiniiiini. 111
9.7.4 - Definigdo do contetdo, formato e tom da mensagem............................ 111
9.7.5 - Defini¢do do veiculo da mensagem......................cooiiii s 112
10 - Estudos de Marketing. .. ...........o.ieiiiitit i e e e e 114
11 = PrOZIAMAS. .. ... ..ottt ittt et et et e et e et e e et e e e e 115
12 - Documentos FINANCeIT0S. .. ... .......vtiitiiiiiiiiiiit et e e e e 117
13 - Planos de CONtiNgENCIA. ...........ouvvuiiiitiiiiit e e 120
13.1 -Pregode venda............ooouiiiiiiiiiiiii e 120
13.2 - Controlo da satisfagfo. .. .........ocuivmiveni i 120

vi



14 - CONCIUSEO. .. .ot et e e e e e e e e

Bibliografia

vii



Indice de Tabelas

Tabela 1 - Populagéo residente: grupos etaros. .....................cooeeiiinn i, 39
Tabela 2 - Populagio residente em percentagem: grupos etanos........................ 39
Tabela 3 - Envelhecimento da populagfo................ccoooiiiiiii i, 40

Tabela 4 - Populagdo residente por Local de residéncia, Sexo e Grupo etario......... 48
Tabela 5 - Actividade da RNCCI en.® de respostas................ccooeeiiiiiiiinnnnn 53
Tabela 6 - Pregos de internamento. .. ................oooiiiiiiiiiiiiiiin i e, 54

Tabela 7 - Pregos de encargos com medicagdo, realizagio de exames auxiliares de 55

diagnéstico e apdsitos e material de penso para tratamento de ulceras de pressdo....

Tabela 8 - Modulos de formago...............oovuiiiiiiiii i 102
Tabela 9 - Demonstragdo de Resultados previsional............................... 117
Tabela 10 - Orgamento dos programas de acgdio (IVA incluido)......................... 118

viii



Indice de Figuras

Figura 1 - Pirdmide Etania, Portugal, 2007........................... 40
Figura 2- Localizagio das Unidades de CCL.........................ciiiiiiiiie 43
Figura 3 - Logotipo L Nostrum. .. ......... ..o 70
Figura 4 - Fotografias das instalagdes.........................co 76
Figura 5 - Analise SWOT..........oo e 80
Figura 6 - Ponto morto das vendas. .. ................cccoooiiiiiiiiiinin 108



Lista de Siglas e Abreviaturas

ADM - Assisténcia na Doenga aos Militares

ARSLVT - Administragio Regional de Saude de Lisboa e Vale do Tejo
ATL - Actividades e Tempos Livres

CCI - Cuidados Continuados Integrados

CEDRU - Centro de Estudos e Desenvolvimento Regional ¢ Urbano
ECL - Equipa de Coordenagio Local

EGA - Equipa de Gestdo de Altas

FMI - Fundo Monetario Internacional

HPP Satde - Hospitais Privados de Portugal Saude

INE - Instituto Nacional de Estatistica

OCDE - Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Economico
PIB - Produto Interno Bruto

RNCCI - Rede Nacional de Cuidados Continuados Integrados

UMCCI - Unidade de Misséo de Cuidados Continuados Integrados



1 - Introdugio

A proposta que adiante sera apresentada consiste num plano de marketing para a
empresa L Nostrum S.A., a ser implementado nos anos de 2010 € 2011. A escolha deste
trabalho prende-se com o facto de a empresa desenvolver a sua actividade num ramo de
negocio emergente e de ndo haver, pelo menos em Portugal, trabalhos desta natureza
desenvolvidos para este tipo de empresas. Assim, este trabalho podera revelar-se de
extrema importincia ndo sO para esta empresa, como para outras instituigbes que
trabalham na mesma area, sejam elas de natureza publica ou privada.

Esta empresa, tal como é comum entre empresas com as suas caracteristicas, ndo
possui um plano de marketing, sendo as decisdes e estratégias de marketing pouco
explicitas e definidas de forma discreta, pelo que se torna pertinente materializar as
mesmas num documento que defina as politicas e estratégias a seguir, de acordo com os

objectivos gerais da empresa.

1.1- A Empresa

A L Nostrum S.A. é uma empresa privada, criada na Regido Autonoma da
Madeira em 2006, para dar resposta a lacunas existentes na oferta das areas da saude,
apoio social, educagido/formagdo e turismo sénior. O objectivo da criagdo desta empresa
foi o de explorar mercados em que existe uma oferta deficiente, pelo menos no que
concerne a oferta de servigos com padrdes de qualidade relativamente exigentes.

Apesar de no momento da formagdo da empresa se terem definido varias areas
de actuagio, presentemente 0s seus projectos estdo mais vocacionados para os seniores
e pessoas em situagido de dependéncia. Adicionalmente, tém sido promovidas algumas
ac¢des de formagio para profissionais da area da saude. Actualmente a L Nostrum S.A.
tem duas grandes areas de negécio:

o Presta servigos de saide no ambito do acordo que possui com a Rede Nacional
de Cuidados Continuados Integrados (RNCCI), sendo esta Rede uma parceria

entre os Ministérios da Saide e do Trabalho e Solidanedade Social, com o

objectivo de promover a continuidade de cuidados de saude e apoio social a todo

o cidadio que sofra, temporaria ou indefinidamente, de algum grau de

dependéncia. O Programa do XVII Governo Constitucional definiu a criagdo da



RNCCI como a estratégia e meio que permita: desenvolver acgdes mais
proximas das pessoas em situagdo de dependéncia; investir no desenvolvimento
de cuidados de longa duragdo, promovendo a distribuigdo equitativa das
respostas a nivel territorial, qualificar e humanizar a prestagdo de cuidados;
potenciar os recursos locais e apoiar a criagdo de servigos comunitarios de
proximidade; e ajustar ou criar respostas adequadas a diversidade que caracteriza
o envelhecimento individual e as alteragdes de funcionalidade (Fonte:
Orgamento de Estado, 2009);

e Possui uma Unidade residencial, desenvolvida com base no novo conceito de
Residéncias Assistidas, vocacionadas para o segmento sénior, em que para além
do acompanhamento em termos de saide dos idosos se desenvolvem actividades

ludicas e culturais.

Enquanto a area das Residéncias Assistidas é inteiramente privada, sendo os
custos totalmente suportados pelos clientes, os servigos prestados no dmbito da RNCCI
sdo comparticipados pela Seguranga Social, ou outro sub-sistema, e pela Administragdo
Regional de Saude da area de funcionamento. Estes financiamentos dependem da
situagiio socio-econémica do utente, que pode também pagar uma parcela do valor do
Servigo.

Actualmente, a empresa possui apenas uma Unidade no pais, na freguesia da
Encamagdo, concelho de Mafra. Entre as varias tipologias que existem no &mbito dos
Cuidados Continuados Integrados, esta Unidade oferece duas tipologias de
internamento, uma de Longa Duragdo e Manutengido e outra de Média Duragdo e
Reabilitagdio. Estdo no entanto a decorrer negociagdes para a contratualizagdo de mais
camas para uma nova tipologia, vocacionada para pessoas em estado terminal da sua
vida, os Cuidados Paliativos.

Na Unidade da Encamnagdo existem 140 camas contratualizadas no ambito dos
Cuidados Continuados Integrados, estando a taxa de ocupag@io perto dos 100%. A
Unidade possui mais 20 camas na area das Residéncias Assistidas que apresentam, em
média, uma taxa de ocupagdo de cerca de 75%. A Unidade emprega directamente mais
de 110 pessoas, sendo que parte dos servigos sdo prestados em regime de outsourcing,
como a limpeza, lavandaria, servigo de cozinha e a manutengdo do edificio e espagos

verdes.



A empresa prevé a sua expansdo, havendo projectos para a construgéio de novas
Unidades no pais, nomeadamente em Campo Maior e nas Regides Autonomas da
Madeira e Agores, estando neste momento a decorrer negociagdes para a sua

implementagéo.

1.2 - Enquadramento do Projecto

Em Portugal s6 recentemente comegaram a surgir organizagdes a oferecer o tipo
servigos prestados pela L Nostrum S.A., pelo que se torna pertinente analisar a
aplicagdo das técnicas de marketing a este tipo de negdcios. Pela natureza particular
destes servigos e por se tratar de um sector em franco desenvolvimento, a elaboragédo de
um plano de marketing para a empresa trara, com certeza, problemas singulares e levara
a necessidade de adaptagio de algumas das ferramentas de marketing mais tradicionais
e de aplicagdo geral, ao sector e servigos especificos da empresa.

Na sociedade actual, cada vez mais se tenta oferecer uma melhor qualidade de
vida as populagdes mais envelhecidas, pelo que este tipo de empresas ganhard uma
importancia crescente no futuro, tendo o marketing um importante papel a desempenhar
no sucesso destas organizagdes. Num contexto de competitividade crescente, cada vez
mais é fundamental que se delineiem estratégias, sejam elas a curto, médio ou longo
prazo, mais ou menos flexiveis, para que as organizagdes sigam um rumo e tenham
objectivos claramente tragados. Para definir este rumo é necessario ndo s6 recolher
informagdo, como também processa-la e tona-la util, sendo por isso fundamental que
os conhecimentos adquiridos em contexto académico, sejam aplicados na pratica e nas
realidades existentes nas organizagdes.

Ansoff (1965) definiu estratégia como sendo um conjunto de regras e tomada de
decisdes em condigdes de desconhecimento parcial, referindo ainda que as decisdes
estratégicas dizem respeito a relagdo entre a empresa € 0 seu ecossistema. Segundo
Porter (1980), a estratégia competitiva sdo acgdes ofensivas ou defensivas para criar
uma posigdo defensavel numa industria, para enfrentar com sucesso as forgas
competitivas € assim obter um retorno maior sobre o investimento realizado. Martinet
(1990) refere ainda que, a estratégia designa o conjunto de critérios de deciséo escolhido
pelo nucleo estratégico para orientar de forma determinante e duréavel as actividades e a

configuragdo da empresa.



Devido i intensa concorréncia a que se assiste actualmente no meio empresarial,
dentro das estratégias que sio definidas numa organizagio é também importante
clarificar as que concernem ao marketing. Day (1992) define estratégia de marketing
como o desenvolvimento de actividades e tomadas de decisdo com a finalidade de
construir € manter uma vantagem competitiva sustentavel. Estes processos ocorrem
através da continua interacgio entre a organizagdo e o meio externo, em especial com os
consumidores, tentando oferecer respostas as necessidades existentes ou latentes.
Assim, o marketing contribui com a realizagio de estratégias que configurem entrega de
valor aos mercados (Woodruff, 1997).

A questio do valor para o cliente configura-se entio na preocupagdo da
formulagio e implementag3o de estratégias de marketing adequadas ao mercado. Com a
finalidade de se obter uma vantagem competitiva, o esfor¢o é direccionado para a
implementagio de actividades e delineamento do negécio, voltados para a entrega de
valor superior aos clientes em relagdo as ofertas da concorréncia (Webster, 1988).

Existem duas dimensdes nas estratégias de marketing que podem ser
evidenciadas. A primeira, funcional, relativa ao desenvolvimento da lealdade do
consumidor por meio da marca, dos servigos prestados ou do controlo do acesso aos
canais de distribuigfio. A segunda, filosofica, que aborda a questéo da procura da melhor
performance organizacional a longo prazo, através da proliferagio de uma cultura
organizacional orientada para o mercado (Weitz € Wensley, 1992).

De acordo com Lindon et al (2003), ao nivel da estratégia de marketing é
fundamental que se faga um planeamento das decisdes a tomar, pois s assim se podera
antecipar e articular todas as decisdes relativas a gestdo de uma dada empresa,
diminuindo os eventuais erros ao nivel da execugido. Muitas empresas optam por reagir
ao mercado, tomando decisdes com base apenas numa Optica de curto prazo,
prejudicando consequentemente a sua eficiéncia. A elaboragio de um plano de
marketing traduz a formalizagio do processo de planeamento, tendo como principal
vantagem a responsabilizagio de toda a organizagdo perante o cumprimento de
objectivos claros e precisos.

A elaboragdo do plano de marketing para a L. Nostrum, S.A. permitird que se
defina uma estratégia a seguir e os procedimentos que deverdo ser adoptados para se
atingir os objectivos da organizagio. Tal como se define um orgamento de tesouraria ou
um plano financeiro, também todas as politicas, estratégias e programas de acgdo de

marketing, deverdo estar claramente definidos.



Com a realizagdo deste trabalho, espera-se que seja prestado um contributo ao
sucesso desta jovem empresa, que se encontra inserida num mercado em que se assiste a
proliferagdo de empresas, por este ser um negdcio em expansio e com grandes
perspectivas de futuro. A elaboragdo deste plano de marketing para além de clarificar
todas as opgdes de marketing da empresa para os proximos anos, devera ainda ajudar a
organizagio a promover a sua imagem e a marca “L Nostrum” junto deste segmento de
negocio.

Em suma, este plano de marketing visa ser um documento que oriente a empresa
no caminho que tera de percorrer até atingir os objectivos tragados no momento da sua

constitui¢do, ajudando-a a desenvolver-se e a expandir-se de forma sustentavel.

1.3 - Objectivos

O plano de marketing proposto tera como objectivo principal promover a
imagem da empresa e a marca “L Nostrum”, tomando-a uma referéncia nas empresas
desta area de negocio, atingindo por consequéncia melhores taxas de ocupagéo néo so
nos Cuidados Continuados, como principalmente nas Residéncias Assistidas. O
aumento das taxas de ocupagdo é mais premente nas Residéncias Assistidas uma vez
que, nos Cuidados Continuados quem “angaria” e encaminha os utentes sdo as Equipas
de Coordenagido Locais (ECL) e as Equipas de Gestdo de Altas (EGA), sendo no
momento a procura superior a oferta. Ao invés, na area das Residéncias Assistidas, por
ser totalmente privada, cabe a empresa captar os seus clientes directamente. A melhoria
da imagem da L Nostrum, junto das entidades reguladoras do sector, podera ainda
proporcionar a contratualizagdo de mais camas para a Unidade da Encarnagéo, ou para
outras que se venham a construir.

Pretende-se ainda que, o plano de marketing faga uma planificagdo e analise das
principais opgdes de marketing que irdo pautar o desempenho da empresa nos dois anos
seguintes a conclusdo do mesmo. Isto torna-se importante, na medida em que a empresa
ndo possui nenhum documento escrito que contenha as suas estratégias para os
proximos anos, fazendo com que exista pouca precisio nas medidas a adoptar,
adoptando-se por vezes uma estratégia reactiva aos acontecimentos. Com a elaboragdo
deste plano de marketing espera-se que a empresa siga o rumo tragado e previamente

definido, de forma a atingir os seus objectivos.



Para que se concretizem os objectivos gerais do plano de marketing, o mesmo
devera abordar e responder a uma série de objectivos especificos, tal como definem
Lindon et al (2003):

e Analise ambiental, em que se avalia toda a macro-envolvente da empresa,
nomeadamente o ambiente em que a organizagdo se insere, o sector e a oferta
existente, a concorréncia, a procura € o mercado, 0s servigos concorrentes € 0s
fornecedores;

e Analise interna da empresa, na qual ¢ avaliada a cultura vigente na empresa, a
sua estrutura e composigao, a sua missio e as suas estratégias;

e Anilise SWOT a empresa, efectuando-se uma matriz que relaciona
temporalmente forgas e fraquezas da empresa com ameagas e oportunidades do
mercado;

e Defini¢do dos objectivos de marketing;

o Identificagdo e selecgdo dos segmentos-alvo da empresa;

e Defini¢do do posicionamento dos servigos;

e Avaliagdo das fontes de mercado, ou seja, do tipo de concorréncia que vai ser
praticado no mercado;

e Definigdio das politicas de marketing-mix;

e Definigio os programas de acgio de marketing para os anos 2010/2011;

e Avaliagio previsional de resultados;

A concretizagio de todos estes objectivos do projecto permitira delinear
correctamente o plano de marketing da L Nostrum, S.A. para os anos de 2010 e 2011,
para que a imagem da empresa seja reforcada nos proximos anos, permitindo o seu

crescimento de forma sustentavel.
1.4 - Organizacao do trabalho
Apo6s esta introdugdo onde se contextualiza a importancia e natureza do projecto

e se faz uma apresentagdo da empresa e dos objectivos da realizagio do mesmo, o

trabalho divide-se em duas partes.



Na primeira parte ¢ feito o enquadramento teérico e é descrita a metodologia do
projecto. Na segunda parte apresenta-se o plano de marketing da L Nostrum, S.A., ap6s
0 que, se apresenta uma breve concluséo do trabalho desenvolvido.

A primeira parte trata sobre a revisio da literatura prévia a realizagdo do
projecto, sobre temas inerentes ao plano de marketing que posteriormente foi realizado.
Descreve ainda a metodologia utilizada na realizagdo do plano de marketing.

Na segunda parte sd3o apresentados os principais pontos de um plano de
marketing, como a analise da situag8o, a analise interna, analise SWOT, a segmentag3o,
o posicionamento, as fontes de mercado, a estratégia de marca, a estratégia de
marketing-mix, estudos de marketing, programas, documentos financeiros e planos de
contingéncia.

Por fim, descrevem-se as principais dificuldades sentidas no processo de

realizag¢do do trabalho e as principais conclusdes retiradas com a realizagio do mesmo.



Parte I - Enquadramento Teérico e Metodologia do

Projecto



1 - Breve Revisio da Literatura

Para uma melhor elaboragdo do plano de marketing é relevante fazer uma breve
revisio tedrica sobre o plano de marketing e os métodos e técnicas para a sua
elabora¢do. E também fundamental reflectir sobre as especificidades da elaboragdo do
plano de marketing para o sector e os produtos em analise neste trabalho. Assim, neste
capitulo sera apresentada uma breve discussdo sobre Servigos, Marketing de Servigos,
Marketing de Saiide, Cuidados Continuados Integrados e Residéncias Assistidas. Esta
revisdo da literatura tem como objectivo salientar a importancia destes temas, bem
como identificar as particularidades inerentes & construgdo de um plano de marketing

para uma empresa que presta servigos no sector da saide.

1.1 - Servigos

Conforme referem Lindon et al (2003), o sector dos servigos tem assumido uma
importancia crescente nas economias ocidentais, quer pelo volume de negocios que
representa, quer pela quantidade de mao-de-obra que emprega. O facto do sector
terciario se ter transformado no sector com maior peso na economia dos paises mais
desenvolvidos, fez com que o marketing se comegasse a focar mais neste sector,
comegando a adaptar varios conceitos e técnicas ja desenvolvidos para os mercados de
grande consumo, a varios tipos de servigos, entre os quais os de satde. O mercado dos
servigos tem caracteristicas singulares relativamente ao dos bens, o que faz com que a
concepgdo e implementagio do marketing seja por vezes substancialmente diferente
(Lovelock e Wirtz, 2007).

Definir servigos é por natureza complexo e uma das causas desta complexidade
¢ a sua subjectividade. Kotler (2000; p 448) define servigos da seguinte forma:

“Servigo é qualquer acto ou desempenho, essencialmente intangivel, que uma
parte pode oferecer a outra e que ndo resulta na propriedade de nada. A execugdo de
um servigo pode estar ou ndo ligada a um produto tangivel.”

Caracteristicas especificas dos servigos tém sido sugeridas e discutidas na
literatura como forma de definigdo e diferenciagdo dos servigos. Nesta perspectiva
Zeithaml e Bitner (2005) sugerem quatro caracteristicas particulares dos servigos como

factores determinantes para a diferenciagio do seu marketing: Intangibilidade,



.
:

Heterogeneidade, Inseparabilidade e Perecibilidade. Os mesmos autores descrevem as

caracteristicas da seguinte forma:

a) Intangibilidade, na medida em que o servigo é intangivel, ou seja, ndo ¢é
palpavel. Esta ¢ a sua caracteristica mais evidente. Contudo ¢ preciso ter-se em conta
que, apesar do servigo ser intangivel, todo o tipo de servigos possui elementos tangiveis
que funcionam como evidéncias do servigo, servindo de referéncias a avaliagdo da
qualidade do mesmo. Lovelock e Wirtz (2007) referem que uma das técnicas do
marketing de servigos é precisamente tangibilizar o servigo, isto &, tornar visivel o
invisivel, evidenciar aquilo que o servigo promete. Na verdade, os elementos tangiveis
do servigo, que podem mesmo ser os funcionarios que o prestam, tém o papel de reduzir
o nivel de davida sobre a qualidade do servigo.

Como é frequentemente referido, os servigos sdo compras de promessas, que sO
saberemos se foram cumpridas ap6s experimentarmos o servigo. Os elementos tangiveis
sdo, portanto, indicadores de que poderemos confiar ou ndo na promessa de servigo. No
entanto, é preciso ter em conta que os elementos tangiveis tém essencialmente um papel
de transferéncia de confianga e sedugdo dos clientes, pois somente o proprio servigo €

que ira validar a promessa, ou seja, passar do “parecer” ao “ser”.

b) Heterogeneidade, uma vez que os servios podem variar consoante O
prestador do servigo e o cliente, nunca havera uma homogeneidade total na prestagio de
um determinado servigo. Esta caracteristica tanto pode ser encarada numa perspectiva
positiva como negativa. O lado positivo da heterogeneidade é que esta caracteristica
permite a personalizagdo do servigo e o atendimento diferenciado as expectativas dos
varios grupos de clientes. Por outro lado, a heterogeneidade dos servigos dificulta o
estabelecimento de um padrio de servigo que seja imune a erros.

A consequéncia desta caracteristica é que a qualidade dos servigos depende das
pessoas que o prestam e consomem, devendo-se estabelecer padrdes minimos de
qualidade que garantam uma performance adequada do servigo, uma vez que néo se

consegue garantir a total homogeneidade.

c) Inseparabilidade, porque ao contrario dos produtos, a produgio e consumo
de um servigo faz-se simultaneamente. Esta caracteristica ¢ muito importante para o

marketing de servigos uma vez que o prestador de servigos, ao ser a “fabrica” do servigo
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diante do cliente, sera avaliado pela forma como o executara, interferindo também o
cliente na produgdo do servigo devido a sua participagdo nos processos produtivos.
Como o ambiente de produgio do servigo ndo é controlado e depende da
interacgdio do cliente, este é um sujeito activo na produgdo do servigo. A caracteristica
da inseparabilidade implica um maior risco para o prestador do servigo, pois o servigo
deve ser adequado no momento em que o cliente o adquire, sendo a avaliagdo da

qualidade feita no acto de consumo.

d) Perecibilidade, uma vez que os servi¢os ndo podem ser armazenados. E nesta
caracteristica que reside uma das dificuldades de quem presta servigos, pois eles sdo
temporais, ou seja, prestados num tempo e local precisos. Isto leva a que as empresas
prestadoras de servigos tenham uma necessidade adicional de encontrar o ponto de
equilibrio entre a oferta e procura dos servigos, tendo o marketing de servigos o papel de
gerir a procura dos mesmos. Este problema ¢ ainda agravado em empresas que prestam
servigos com grande exposi¢do a variagdes sazonais, havendo sempre os custos fixos
para suportar, pelo que as empresas necessitam de tentar vender pelo menos ao nivel do
seu ponto de equilibrio operacional. Assim, encontrar o ponto de equilibrio entre a
oferta e a procura ¢ crucial no sector dos servigos, para que ndo ocorra um problema
comum no sector, que tanto pode ser ndo conseguir atender com qualidade o excesso de
procura, perdendo clientes por esse facto, como ter de suportar elevados custos fixos em

épocas de pouca procura.

E ainda relevante salientar que, devido as suas caracteristicas particulares existe
grande dificuldade no controlo da qualidade nos servigos. Este facto representa um dos
maiores desafios para as empresas de prestago de servigos, pois a qualidade ¢ hoje uma
das chaves para o sucesso empresarial (Gronroos, 2000). Sendo a qualidade uma das
principais causas da satisfagdo dos clientes, toma-se crucial para as empresas
prestadoras de servigos entender como gerir satisfagdo e qualidade nos seus servigos.

Tal como referem Lindon et al (2003), no sector dos servigos o pessoal das
organizagdes é bastante mais importante do que no sector dos produtos, pois o nivel de
performance e de regularidade da qualidade de servigos depende muito da competéncia
e da postura dos funcionarios que os prestam. Estes autores referem ainda que o

marketing de servigos é também um marketing relacional, ndo o sendo apenas
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externamente, pois muito mais do que para os produtos, é exigente na Optica do
marketing interno.

Ainda segundo estes autores existem algumas dificuldades acrescidas na tomada
de decisdes no marketing de servigos relativamente ao marketing de produtos, sendo
elas ao nivel de:

¢ Estudos de mercado e do comportamento do consumidor, pois a imaterialidade
dos servigos torna mais dificil testar novos conceitos de servigos, existe maior
dificuldade em efectuar segmentagdes de mercado e em acompanhar a evolugio
dos servigos e a posigdo concorrencial das marcas. Esta dificuldade esta
principalmente relacionada com a caracteristica da intangibilidade referida
anteriormente;

e Posicionamento, na medida em que a inovagdo nos servigos ¢ normalmente
efémera, porque facilmente a concorréncia copia um servigo inovador, nio
havendo normalmente protecgio juridica para novos servigos;

e Controlo da qualidade, uma vez que o factor humano tem um grande peso na
prestagdo do servigo, pelo que a qualidade é variavel e mais dificil de avaliar.
Este obstaculo esta claramente ligado a caracteristica da heterogeneidade, devido
as razdes anteriormente descritas;

e Distribui¢dio, uma vez que nos servigos a produgo e o consumo se fazem em
simultaneo é mais dificil conseguir-se o equilibrio entre a oferta e a procura, pois
ndo se podem acumular stocks. Esta dificuldade encontra-se principalmente
relacionada com a caracteristica da perecibilidade dos servigos;

e Comunicagiio, uma vez que a intangibilidade e a imatenialidade dos servigos
torna a comunicagdo mais dificil, pois é lhe exigido que concretize promessas €

beneficios sem suporte material evidente.

Dadas as caracteristicas particulares e os problemas adicionais do marketing de
servigos, surgiu a necessidade de se adaptarem alguns conceitos e ferramentas
tradicionais do marketing de produtos, tal como o marketing-mix, que ndo aborda

convenientemente, nas suas quatro variaveis, as especificidades deste tipo de produtos.
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1.2 - Os 7 P’s do Marketing de Servigos

Tradicionalmente o marketing definiu quatro areas estratégicas em que deveria
actuar, desenvolvendo um conjunto de ferramentas para atingir o mercado-alvo,
designadas normalmente por marketing-mix. Jerome McCarthy (1960) popularizou a
designagio de 4 P’s do marketing para essas ferramentas, devido as suas designagdes

em inglés:

1) Produto (Product): algo que pode ser oferecido a um consumidor para
satisfazer um desejo ou necessidade. O marketing-mix visa analisar e desenvolver
estratégias para a variedade de produtos, a qualidade, o design, a marca, o tipo de
embalagem, os tamanhos disponiveis, o nivel de servigos pré e pos-venda e as garantias
oferecidas;

2) Preco (Price): a quantidade de dinheiro que um determinado consumidor tem
de despender para ter acesso ao produto. Cabe ao marketing analisar o prego praticado
por determinada empresa em relagdo aos concorrentes, os descontos oferecidos, os

prazos de pagamento e as margens financeiras;

3) Distribui¢iio (Placement): a forma como uma empresa torna o produto
acessivel aos consumidores, estando incluidos nesta area, decisGes sobre os canais de

venda utilizados, a cobertura, o transporte, os locais de venda e o stock disponivel.

4) Comunicaciio (Promotion). sdo todas as actividades desenvolvidas pela
empresa para comunicar € promover os seus produtos junto do mercado-alvo. Esta
variavel inclui opgdes sobre a publicidade, a promogdo e forga de vendas, acgdes de

relagdes publicas, merchandising e marketing directo.

Kotler (2002) afirma que, devido as caracteristicas diferenciadoras dos servigos
relativamente aos bens, houve a necessidade de se acrescentarem mais 3 P’s de forma a
desenvolver um marketing-mix adequado e eficaz para empresas que operam no sector
terciario. Estas variaveis adicionais foram introduzidas porque se verificou que as

quatro variaveis do marketing-mix nio abordavam certos componentes fundamentais
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nos servigos, sobre os quais se deveria também formular e implementar estratégias

adequadas. As variaveis adicionais para os servigos sio:

5) Pessoas: pois sdo uma componente fundamental para a prestagdo do servigo,
sendo importante que se promova o seu treino, formagéo e motivagdo, para que 0s
servigos prestados se diferenciem positivamente relativamente a concorréncia. Zeithaml
e Bitner (2005) referem que, tal como é necessario saber-se exactamente aquilo que o
cliente necessita, também ¢é importante que os prestadores de servigos estejam
sensibilizados para uma entrega do servigo com qualidade que atenda as necessidades
individuais de cada consumidor. Este aspecto ganha especial relevancia devido a todas
as caracteristicas dos servigos, mas especialmente as da heterogeneidade e
inseparabilidade, pois o cliente no momento do consumo do servigo estd a avaliar a
qualidade da sua produgdo. Os autores referem ainda que, cada vez mais ¢ dada
importincia a um atendimento personalizado, sendo necessario que os prestadores de

servigos estejam preparados para as necessidades gerais e individuais dos consumidores.

6) Processos: que estdo relacionados com os métodos utilizados na prestagio
dos servigos, que podem ser padronizados ou customizados, consoante o tipo de servigo
e cliente-alvo. Zeithaml e Bitner (2005) referem que esta variavel diz respeito a todos os
procedimentos de entrega de servigos, incluindo os procedimentos acessorios essenciais
a uma entrega eficaz do servigo. Por exemplo, uma coisa simples como uma viagem,
inclui varios factores e processos que terdo de ser trabalhados, como a necessidade de se
oferecer uma viagem rapida e segura aos passageiros, a escolha de percursos adequados,
a escolha de viaturas apropriadas, a formag&o do pessoal de atendimento e condutores, a
inclusdo de elementos de diversdo durante a viagem, a entrega de folhetos informativos,
a escolha de horarios adequados, etc. Qualquer servigo, por simples que seja, envolve
diversos processos, que deverdo ser optimizados de forma a maximizar a qualidade do

servigo, minimizando os custos com a prestagdo do mesmo;

7) Evidéncias Fisicas: relacionadas com a caracteristica da intangibilidade do
servigo, pois funcionam como vendedor silencioso do servigo, servindo para atrair 0
cliente e desenvolver uma ideia de servigo na sua mente. Esta variavel trata aspectos
relacionados com a experiéncia de compra do cliente, tal como a aparéncia do local e

das pessoas, o lay out das instalagdes, a climatizagfo, etc. Segundo Zeithaml e Bitner
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(2005) o ambiente onde é prestado o servigo, ou seja, as evidéncias fisicas do servigo,
sdo0 o cartdo-de-visita de uma empresa, sendo dada muita importéncia a factores como
um local acolhedor, confortavel, com uma decoragdo adequada ao servigo e ao publico
que o ira consumir. Os autores referem ainda que, além disto, estdo incluidos nesta
variavel quaisquer materiais promocionais e/ou informativos que mostrem 0s Servigos e
quaisquer informagdes relevantes para o consumidor, pois também estes aspectos

servem de alguma forma para tornar o servigo mais “real” para o consumidor.

1.3 - O Consumo de Servicos

Devido a especificidade dos servigos relativamente aos bens e as
particularidades das necessidades dos consumidores dos mesmos, a gestdo de marketing
deve ter em aten¢dio determinados aspectos que ndo sdo considerados no sector dos
produtos.

Saias (2007), refere que no processo de compra de um servigo existem trés
factores essenciais com influéncia na tomada de decisdo. Segundo o Modelo dos 3 C’s

apresentado pelo autor, os principais factores ponderados pelos clientes s&o:

e Comodidade: diz respeito & forma como o cliente pode adquirir ou consumir o
servigo, devendo o prestador do servigo maximizar o nivel de conforto. Temos
como exemplos, a facilidade de entrega ao domicilio das compras de um
supermercado, a proximidade de um hospital ou a rapidez de atendimento de um
restaurante.

e Conveniénia: apesar deste factor ter algumas semelhangas com o descrito
anteriormente, varia na medida em que é muito importante a forma como o
consumo é proporcionado, podendo-se aumentar as vendas de um servigo se o
mesmo for oferecido num “cabaz” ¢ no momento oportuno. Temos o exemplo
da venda de servigos de crédito ao consumo agregados a compra de produtos
mais susceptiveis de originar a necessidade desse crédito, como automdveis ou
viagens.

e Confianca: é um factor incerto, uma vez que depende muito do colaborador que
esta a interagir com o cliente e da imagem que ele transmite da organizagio.

Cabe as empresas treinar os seus colaboradores e manté-los motivados, bem
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como ter em atengio as evidéncias fisicas do servigo, de forma a diminuir as

incertezas dos clientes.

Porque o tempo é um bem cada vez mais escasso para as pessoas, e porque estas
estdo cada vez mais habitudas a alcangar o que pretendem, procuram cada vez mais
comprar € consumir com comodidade, do modo e forma que desejam, conforme o que
mais lhes convém, depositando a sua confianga nas empresas que apresentam melhores
ofertas.

Devido a4 competitividade crescente no sector terceario, cada vez mais tem de
haver uma gestio eficiente do marketing aplicado nas empresas de servigos, sendo a
qualidade do servigo essencial para a sobrevivencia duma empresa. Para que se possa
prestar servigos de elevada qualidade, é necessario que se conhegam os factores com
maior influéncia nos niveis de qualidade percepcionados pelos clientes. Parasuraman,
Berry e Zeithaml (1985), identificaram cinco elementos determinantes na qualidade de
servigos, sobre os quais as empresas se devem focar:

e Consisténcia: o servigo deve cumprir a sua razio de ser, isto ¢, deve ser preciso
de forma a cumprir o que promete;

o Responsabilidade: os funcionarios devem demonstrar vontade em ajudar os
clientes, prestando os servigos de forma célere;

e Confianca: este é um factor muito importante e muito delicado, pois esta
dependente do atendimento dos funcionarios, que devem transmitir 0 maximo de
seguranca aos clientes. Por exemplo, a reputagdo de um hotel depende da forma
como sdo prestados os servigos por toda a equipa, se agradaram os cliente e
satisfazeram as suas necessidades.

e Empatia: os colaboradores devem fazer sentir cada cliente como unico,
demonstrando interesse pelas suas necessidades e prestando-lhe um servigo
personalizado;

e Tangibilidade: todo o tipo de elementos fisicos do servigo, como a qualidade

das instalagdes, a decoragdo ou 0s acessos.

1.4 - O Marketing da Saude

Dentro dos servigos, o marketing também tem vindo a especializar-se, existindo
ja alguns desenvolvimentos na é4rea da saide, sejam estes servigos prestados por
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entidades publicas ou privadas. Mais uma vez, alguns conceitos tradicionais do
marketing tiveram de ser adaptados a este sector pois, tal como refere Berkowitz (2006),
desenvolver uma estratégia de marketing para uma empresa do sector da saude ¢, antes
de mais, procurar formas de responder a necessidades, desejos € expectativas de
pacientes. Mas os pacientes s30 um tipo especial de clientes, uma vez que se encontram
num estado emocional ou fisico particular, 0 que torna todo o processo de marketing
mais complexo.

Tal como referem Kotler e Clarke (1987), nesta area especifica de actuagdo, o
marketing é o responsavel pela criagio de uma cadeia de valor que passa pela
acessibilidade, disponibilidade da assisténcia, humanizagdo e valor agregado.

Os profissionais de saide avaliam os servigos de saiide em termos técnicos
enquanto os consumidores usam com frequéncia critérios diferentes quando avaliam
servigos de saiide, dando grande énfase aos componentes ndo-técnicos da prestagdo de
servigos, dos quais esperam obter valores ou beneficios (Berkowitz, 2006).

Neste momento dentro dos servigos prestados pela L Nostrum, destacam-se os
prestados nas areas da saide e geriatria. A empresa oferece servigos de Cuidados
Continuados Integrados (CCI) que, segundo a definigio feita pelo Ministério da Saude,
consistem na prestagio de cuidados de saiide e apoio social de forma continuada e
integrada a pessoas que, independentemente da idade, se encontrem em situagdo de
dependéncia. Os CCI centram-se na recuperagio global da pessoa, promovendo a sua
autonomia e melhorando a funcionalidade no que respeita a situagéo de dependéncia em
que se encontra, bem como a respectiva reinsergio. Os Cuidados Continuados
Integrados visam fundamentalmente melhorar a funcionalidade dos doentes, tendo como

objectivos:

> Reabilitar: melhorar a funcionalidade com vista a diminuir a dependéncia;

» Readaptar: contribuir para a promogdo do auto-cuidado com vista a assegurar a
melhor qualidade de vida possivel no quadro das limitagSes decorrentes da
doenga,

> Reintegrar: no meio onde a pessoa vai continuar a viver (a sua propria casa,
residéncia de familiares ou alguma forma de intenamento residencial publico,

privado ou social).
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Apesar da empresa ser privada, o servigo dos CCI é um servigo publico, mas
ainda assim o marketing desempenha um importante papel na forma como a empresa ira
analisar e abordar as necessidades dos seus utentes, pois apesar de ndo ter de captar
directamente os seus consumidores finais, existe uma grande preocupagdo em prestar
um servigo de qualidade e satisfazer as caréncias dos utentes.

A empresa presta ainda servigos de Residéncias Assistidas, um conceito recente
em Portugal, que consiste em quartos com servigos hoteleiros, personalizados e de
qualidade, destinados a individuos que necessitam de apoio para prolongar o seu padrao
de vida independente. Segundo Somers (2006), o grande objectivo da criagdo das
Residéncias Assistidas consistiu na disponibilizagdo de cuidados de supervisdo e
assisténcia a idosos que pretendam viver num ambiente familiar, como se habitassem no
conforto das suas proprias casas. Esta supervisdo e assisténcia deverdo proporcionar a
manutenciio ou melhoria das capacidades fisicas e psiquicas dos residentes, tendo como
filosofia a promogdo da sua autonomia e dignidade.

Apesar de nem todos os residentes necessitarem de cuidados de saide, a sua
situagdo de dependéncia é por vezes semelhante & dos utentes de CCL existindo muitas
semelhangas entre as particularidades das necessidades dos utilizadores de ambos os
servigos. A prestagio e avaliagdo deste tipo de servigos por vezes pode ser similar, pelo
que o marketing a aplicar aos dois servigos pode coincidir em determinadas variaveis.

Tal como referem Flexner e Berkowitz (1979), angariar informagdes acerca dos
consumidores deve ser uma preocupagdo basica de qualquer organizagdio, sendo
também importante ao nivel da sequéncia de planeamento estratégico. No entanto, a
maioria dos gestores na area da saide, somente ponderam informagdes sobre as
preferéncias e comportamentos dos consumidores apds ja terem estabelecido os seus
objectivos e definido a estratégia de servio (Hyman, 1975), ou seja, apenas se
direccionam para os consumidores quando ja decidiram que tipo de servigo lhes irdo
prestar. Hyman (1975), menciona ainda que, apesar de a informagdo sobre os
consumidores angariada nesta fase poder ajudar na venda dos servigos, ja é tarde para
que tenha valor no auxilio dos gestores na determinagdo sobre se os consumidores
querem ou necessitam de tais servigos.

Segundo Stone (1998), fortemente relacionado com o marketing da saude esta o
marketing relacional, devido a proximidade que tem de existir entre o prestador do

servigo e o seu cliente. Esta importincia do marketing relacional deve-se essencialmente
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ao facto da necessidade das empresas prestadoras de servigos de saude se centrar nos
seus actuais clientes e em lhes proporcionar uma experiéncia individualizada.

Stone (1998), refere ainda que, o marketing relacional consiste
fundamentalmente no uso de técnicas e processos de marketing, vendas, comunicagdo €
cuidados com o cliente para:

» Identificar os clientes de forma individualizada e nominal;
» Criar um relacionamento duradouro entre uma empresa € os seus clientes;
» Gerir esse relacionamento de forma a beneficiar tanto a empresa como 0s

clientes.

Na area da satde, tal como nas outras areas de actuag@o do marketing, também o
planeamento estratégico devera ser sempre formulado tendo como enfoque o
consumidor, sendo necessario obter-se 0 maior nimero de dados sobre os clientes ou

utentes de determinado servigo e transforma-los em informagdes uteis para o negécio.
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2 - Metodologia de Elaboragio do Plano de Marketing

Em seguida sera feita uma descrigdo da forma de elaboragio do plano de
marketing para a L Nostrum, bem como algumas consideragdes sobre o seu papel e
importancia dentro das organizagdes. Neste capitulo, para além de se descrever o
conceito de plano de marketing, ir-se-a ainda apresentar a metodologia utilizada, bem

como os passos seguidos na elaboragdo do plano de marketing para a L Nostrum.

2.1 - Definicao e importincia do Plano de Marketing

Em todos os sectores uma das ferramentas que o marketing nos fornece é o
plano de marketing, sendo de extrema importincia que qualquer empresa disponha deste
documento, pois ele é fundamental para que a organiza¢do possa exercer a sua
actividade na prossecugéo de objectivos concretos e pré-definidos (Legrain, 1992). Para
isso, o plano deve ser conhecido por todos dentro da organizagéo, independentemente
do nivel hierarquico, devendo cada um dos colaboradores ter consciéncia do seu papel e
responsabilidade no processo de marketing.

Segundo Lindon et al (2003), devido a globalizagdo, cada vez mais os mercados
se tornaram complexos e volateis. No entanto continua a ser importante que se faga um
planeamento da estratégia a seguir e das opgdes de marketing a tomar, ainda que esse
planeamento seja flexivel e com prazos relativamente curtos. O planeamento devera
pelo menos tragar o rumo que a organizagio devera seguir, podendo no entanto ir-se
adaptando quando o contexto que rodeia a empresa se altera substancialmente.

De acordo com Westwood (1991), o planeamento de marketing consiste num
conjunto de métodos e técnicas de marketing que visam cumprir objectivos de
marketing, e abrange “qualquer processo de planeamento que se encaixe no amplo
ambito das responsabilidades do marketing” (Skacel, 1992, p. 12). Os processos de
planeamento sio processos complexos e dindmicos que variam ao longo do tempo e de
empresa para empresa, envolvendo, entre outras acgdes, pesquisas de marketing internas
¢ externas, estabelecimento de objectivos de marketing, criagdo de estratégias de

marketing, definigdo de programas e orgamentos (Westwood, 1991).
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Em suma, o planeamento de marketing consiste nos processos através dos quais
o planeador de marketing ira definir os objectivos de marketing e as acgdes estratégicas
para atingi-los, em consonincia com o planeamento estratégico da organizago.

O plano de marketing consiste num roteiro das actividades de marketing, sendo
uma ferramenta de persuasdo de gestores, investidores e clientes e um relatério do
planeamento de marketing (Nickels e Wood, 1999). Para Ambrésio e Siqueira (2002) o
plano de marketing ¢ a “fotografia do planeamento de marketing”, sendo o documento
que comunica a toda a empresa os resultados do planeamento de marketing. Por sua vez,
Westwood (1991) refere que um plano de marketing ndo é mais do que um plano de
comercializagdo de produtos e servigos, devendo definir o nicho ou ambiente de
marketing de um negdcio, os seus objectivos e as estratégias para alcanga-los.

O plano de marketing é portanto um documento corporativo que orienta as
actividades de marketing da organizagdo, sendo parte do plano estratégico da empresa e
resultado do processo de planeamento de marketing. Os principios basicos da actividade
de marketing e as acgdes estratégicas que a organizagio ird adoptar, devem ser de
conhecimento geral na empresa, sendo o plano de marketing 0 documento que unifica a
organizagio em torno destes principios e estratégias.

A necessidade de elaboragio do plano de marketing prende-se com varios
factores, mas essencialmente porque o planeamento é muitas vezes ignorado por
gestores de empresas de diversas areas, que preferem dedicar o seu tempo a resolugdo
de questdes operacionais (Westwood, 1991). O resultado disso € que muitas vezes 0s
gestores estdo a resolver problemas operacionais que advém da falta de planeamento no
passado, pelo que se torna pertinente que qualquer planeamento de marketing, mesmo
quando realizado informalmente, seja registado num documento e difundido por toda a
organizag@o.

Segundo Skacel (1992), a elaboragio de um plano de marketing é necessarna
porque:

» Define um caminho para a empresa seguir;

> Estabelece objectivos especificos para a empresa atingir;

» Fornece meios para medir o progresso;

» Prepara uma acgio correctiva em caso de variagdes do que estava inicialmente

projectado;

A\

Estabelece as bases de um planeamento a ser seguido insistentemente;

» Persegue e maximiza o lucro.
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Skacel (1992) refere que o plano de marketing tera a fungdio de langar bases
solidas de planeamento, definira pontos fortes e fracos, identificara obsticulos e
adversidades, fixara as prioridades correctas, conduzira a objectivos realistas, avaliara
estratégias alternativas e ira fornecer um plano de trabalho para toda a organizago, pelo

que é uma ferramenta essencial para qualquer empresa.

2.2 - Elaboracio do Plano de Marketing

Existe alguma flexibilidade nos pontos a abordar num plano de marketing,
devendo-se escolher os mais apropriados 4 empresa e sector em questdo. Existem ainda
basicamente dois tipos de plano de marketing, que s30, segundo Lindon et al (2003):

1 - Plano de marketing da empresa;

2 - Plano de marketing do produto ou servigo.

A diferenga na elaboragio de um tipo de plano ou outro esta essencialmente na
quantidade de dados que serdo analisados, o periodo de tempo que sera considerado e a
amplitude do estudo e analise. No primeiro caso, o plano terd uma maior amplitude,
tanto a nivel de contedo e objectivos, como em termos de horizonte temporal. O
segundo inclui as acgBes necessarias ao desenvolvimento da estratégia de marketing de
um produto ou servigo, consubstanciando-se em objectivos, acgdes, orgamento,
calendario e responsaveis pela sua execugdo e tem um horizonte temporal de
curto/médio prazo.

Cobra (1991) refere que, o plano de marketing da empresa, por vezes também
designado por anual, devera ser realizado anualmente, coincidindo normalmente com o
exercicio contabilistico e fiscal da empresa. No entanto, em certas empresas com menor
dimensdo e capacidade de realizagio deste género de trabalho, os prazos poderdo ser
dilatados, para dois ou mais anos, devendo-se ter em atengéio que no decorrer do tempo
de aplicabilidade do plano se poderdo ter de fazer modificagdes ao inicialmente
definido, devido a alteragdes do contexto que rodeia a organizagdo.

Nos planos realizados anualmente, as projecgdes, estimativas e previsdes podem
estender-se até cinco anos além do ano de exercicio, devendo o plano, se necessario, ser
actualizado no decorrer do exercicio para cumprir com novas exigéncias do mercado
(Cobra, 1991).
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Obviamente que os planos devem ser adaptados ao tipo de empresa que visam
servir e ao mercado onde esta se encontra inserida. Nos mercados mais volateis tera de
se fazer um acompanhamento gradual e mais intensivo, ndo se podendo fazer projecgdes
a longo prazo, enquanto que, em mercados mais estaveis & possivel fazer-se previsdes
com horizontes temporais mais longos e adoptar medidas tendo em vista o longo prazo
(Ambrosio e Siqueira, 2002).

Por vezes surgem questdes sobre quem é o responsavel dentro da organizagio
pela elaboragio e implementagdo do plano de marketing. Nickels e Wood (1999),
referem que o plano de marketing ¢ o resultado de uma actividade de planeamento que
deve ser continua, integrada e interactiva. Assim, deve envolver todos os elementos do
marketing-mix e em consequéncia, toda a organizagio e os seus stakeholders.

Os responséaveis pela elaboragdio do plano de marketing devem ser individuos
que detenham um elevado dominio dos conceitos da teoria de marketing (Ambrosio e
Siqueira, 2002) e a elaboragdo do plano de marketing deverd envolver todos os
colaboradores intervenientes nos processos de marketing da organizagio, comegando
pelos funcionarios mais graduados, passando pelos das linhas de servigos e produtos,
gestores de departamento e pessoas-chave (Skacel, 1992).

Por sua vez, Lindon et al (2003) referem que é aos gestores de actividades de
marketing, seja qual for o seu nivel, que cabe a responsabilidade de elaborar o plano de
marketing para as actividades que gerem, ou seja, o director de marketing devera ficar
encarregue do plano global de marketing para a empresa, os gestores de produtos para
os planos por produtos e o director de publicidade para o plano publicitario. Os autores
referem ainda que, por vezes, quando os planos exigem importantes trabalhos
preparatorios, ¢ necessario que os mesmos sejam confiados a 6rgéos especializados de
planeamento, que poderdio ser comités ad-hoc elou servigos permanentes de
planeamento.

O envolvimento de funcionarios de varios sectores e escaldes hierarquicos da
empresa ira originar um plano de marketing integrado. Skacel (1992) refere varios
aspectos positivos do envolvimento de multiplos niveis, que véo além de um plano de
marketing integrado:

» Os planeadores aproximam-se do consumidor;
» O planeamento ¢ levado a sério e feito a tempo;

» Todos os colaboradores ficam a conhecer o formato do planeamento;
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> Os planeadores iniciantes ou de nivel inferior sdo treinados num processo
eficiente de planeamento;

» O planeamento consistente transforma-se num processo padrido de elaboragdo
de ofertas de novos produtos/servigos e penetragdo em determinados segmentos
e nichos de mercado;

» O processo de planeamento ira tornar-se gradualmente mais eficiente e eficaz,
ano apos ano, devendo-se realgar que o plano néo deve ser elaborado por todos

dentro da organizagdo, mas devera envolver todos os colaboradores.

2.3 - Metodologia de trabalho

Importa referir que, apesar de neste trabalho se utilizar predominantemente uma
metodologia mais comum e abrangente, desenvolvida ha varios anos por autores como
Kotler ou Lendrevie et al, existem varios tipos de metodologias alternativas para a
elaboragdo de um plano de marketing, desenvolvidas por autores como Skacel (1992),
Ambrésio e Siqueira (2002) e Westwood (1991). No entanto, por ndo ser relevante para
o trabalho em causa, estas metodologias alternativas ndo irdo ser descritas nem
analisadas, apenas se fazendo uma breve explicagdo sobre metodologia utilizada na
elaboragio do plano de marketing da L Nostrum.

A metodologia escolhida foi adoptada por se considerar que abrange todas as
variaveis mais relevantes para a L Nostrum e compilar e organizar a informagdo de
forma clara. Deve-se, no entanto, salientar que, de uma forma geral, os autores de
marketing afirmam que apesar de apresentarem uma determinada metodologia, esta é
apenas uma orientagdo para a elaboragdo do plano de marketing, devendo ser adaptada a
cada organizagéo.

Assim, a execugdo do trabalho que se apresenta na segunda parte deste projecto,
tem como base uma metodologia composta por varias etapas que seguidamente se
descrevem:

1°* Etapa - Pesquisa documental sobre a area de actuagio da empresa. Nesta etapa
ficou-se a conhecer em profundidade o tipo de servigos que sdo prestados, bem como a

situagdo do mercado;
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2* Etapa - Anilise e tratamento da informagdo recolhida, desenvolvendo um
referencial tedrico e pratico para os procedimentos que se deverdo adoptar no
planeamento de marketing da empresa.

3 Etapa - Analise SWOT da empresa,

4* Etapa - Definigdo de objectivos de marketing;

5° Etapa - Identificagdo e selecgiio dos segmentos alvo,

6° Etapa - Definig@o do posicionamento dos servigos prestados;

7* Etapa — Definigio das estratégias de marketing-mix;

8 Etapa - Elaboragio dos documentos financeiros, planos de contingéncia e livro
de factos;

9* Etapa - Analise previsional do plano e apresentagdo de recomendagdes e
medidas a adoptar.

Na 1* Ftapa foi desenvolvida uma ampla pesquisa sobre a estrutura e
funcionamento da empresa, como as suas condig¢des fisicas, os seus recursos técnicos e
humanos, a sua cultura organizacional, os principios da sua fundagdo, etc.
Posteriormente foram analisados os servigos prestados bem como todo o mercado
nacional do sector, identificando-se os principais concorrentes. A informagdo foi
essencialmente recolhida com recurso a legislagdo existente, documentos internos da
empresa, observagio do meio e interacgdo com os colaboradores da organizagdo. Por
sua vez, a concorréncia foi analisada através de pesquisas na internet e alguns contactos
estabelecidos com as empresas concorrentes.

Na 2* Etapa foram tratados os dados recolhidos na 1* fase, com o que se
comegou a ganhar consciéncia sobre o tipo de planeamento que iria ser executado, para
que fosse adequado 4 empresa em questdo e ao mercado onde esta inserida. O tipo de
plano de marketing, a metodologia e os referenciais teorico e pratico que foram
adoptados, foram definidos nesta etapa, para em seguida se comegar a desenvolver todo
o planeamento com base nesses pressupostos.

A 3° Etapa consistiu na elaboragdo da anilise SWOT, onde se utilizou esta
ferramenta para se fazer uma analise & envolvente intema e externa da empresa. Para a
sua concepgdo foi necessario olhar para dentro da entidade e igualmente para o seu
exterior. No ambiente interno devem ser identificados Pontos Fortes (vantagens internas
em relagfo as entidades concorrentes) e Pontos Fracos (aspectos negativos que devemos
tentar atenuar ou eliminar). No ambiente externo (ou meio envolvente) pr@‘-’sep
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Oportunidades (condigdes externas positivas fora do nosso controlo mas que deverdo
ser consideradas no nosso planeamento) e Ameagas (condig¢des externas negativas, fora
do nosso controlo, mas que deverdo ser consideradas no nosso planeamento). E
importante que a identificagio destes elementos resulte de um processo de analise
criterioso que envolva 0 maximo de contributos possiveis.

Utiliza-se para esta analise a “nova analise SWOT”, pois tal como refere Freire
(1997), com a evolugdo que se assiste na economia e na forma de trabalhar das
empresas, foram surgindo novos paradigmas e ferramentas de gestdo que melhor se
adaptam ao contexto da época. O mesmo autor, refere ainda que, apesar de actualmente
a andlise SWOT ainda possuir bastante utilidade, esta foi ligeiramente adaptada,
surgindo uma nova analise SWOT que substitui o factor "ameagas" ("Threats") pelo
factor "tempo” ("Time"). A eliminagdo do factor ameagas do raciocinio estratégico, leva
a uma abordagem mais positiva e também mais pro-activa. As organizagdes
empresariais devem, antes de mais, fazer um esforgo para melhorar as suas
competéncias. S6 desta forma estar3o aptas a tirar 0 maximo proveito das oportunidades
que vio surgir. Tudo ¢ uma questdo de decidir qual é o timing mais apropriado para
efectuar as alteragdes necessarias aos produtos, ou aos servigos, propostos pela empresa
aos seus clientes. Refira-se que este timing é muito variavel de sector para sector.

A 4° Etapa consistiu na definigio dos objectivos pretendidos, de uma forma
precisa e operacional. Segundo Lindon et al (2003) os objectivos de marketing devem
ser quantificados e hierarquizados, devendo ser consistentes com os objectivos gerais da
empresa.

Nesta etapa definiram-se objectivos tanto a nivel global da organizagio, como ao
nivel dos resultados operacionais de marketing e ao nivel dos objectivos estabelecidos
para as actividades relacionadas com as decisdes de marketing, ou seja, objectivos cujo
cumprimento contribui para a realizagio dos objectivos operacionais de marketing.

Na 5* Etapa foi elaborada a segmentagio do mercado para os diferentes servigos
prestados e foram escolhidos os segmentos de actuagdio da empresa e nos quais esta
mais se focara. Segundo Lindon et al (2003), esta etapa revela-se de grande importéncia,
na medida em que é fundamental para uma organizagdo conhecer os seus publicos para
melhor se lhes adaptar e agir sobre eles de forma mais eficaz. A empresa deve dividir
convenientemente o mercado global e concentrar-se nos segmentos que pretende atingir,

de forma a alcangar os objectivos definidos.
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Lindon et al (2003) referem que existem essencialmente quatro formas de
elaborar o processo de segmentagdo, podendo as empresas optar por um marketing de
massas, marketing individualizado, marketing segmentado ou marketing concentrado.

A 6° Etapa do trabalho consistiu na definigdo do posicionamento a ser adoptado,
ou seja, a forma como a L Nostrum quer ser vista pelo seu publico-alvo. Lindon et al
(2003) definem posicionamento como uma escolha estratégica que procura dar uma
posigdo credivel, diferente e atractiva a uma oferta no seio de um mercado e na mente
dos clientes. Os mesmos autores referem ainda que, o posicionamento ¢ a escolha, por
parte da empresa, dos tragos salientes e distintivos que permitem ao publico situar o
produto num universo de produtos comparaveis e de o distinguir da concorréncia.

O posicionamento escolhido foi elaborado com base nas duas grandes dimensdes
deste conceito, a da identificagdo e da diferenciagéio face aos concorrentes. E importante
que o posicionamento esteja bem definido e seja claro, pois se o responsavel de
marketing n3io escolher o posicionamento, ser4 o publico a escolher. Lindon et al (2003)
referem que o posicionamento tem um papel importante nas decisdes de compra dos
consumidores, ¢ o factor que assegura a coeréncia entre os elementos do marketing-mix
e é um elemento de continuidade que assegura, ao longo do tempo, a coeréncia de uma
politica de marketing.

Na 7* Etapa foram elaboradas e desenvolvidas as estratégias para cada uma das
componentes de marketing-mix. Para além das quatro componentes do marketing-mix
de produtos, foram tratadas as trés variaveis adicionais do marketing-mix de servigos,
ou seja, as “Evidéncias Fisicas”, “Pessoas” e “Processos”. Na componente “Produto”
foi feita uma descri¢io detalhada dos servigos oferecidos pela L Nostrum, bem como os
servigos complementares de que a empresa dispde. Na variavel “Pre¢o” sdo descritos 0s
precos praticados pela empresa e os custos associados a cada servigo, tendo sido
encontrado o ponto morto das vendas. Na componente “Comunicagio” sdo clarificados
os instrumentos que serdo escolhidos para difundir a mensagem da empresa, bem como
todas as decisdes estratégicas relacionadas com a comunicagdo. A variavel
“Distribui¢io” ndio é muito desenvolvida devido as especificidades da empresa e do
ramo onde ela opera. Dadas as caracteristicas da empresa, esta varidvel estd
intrinsecamente ligada as vendas, sendo descrito o processo de venda na L Nostrum. Na
variavel “Pessoas”, é descrita a composigdo dos recursos humanos da empresa e a forma
como eles sdo inseridos na empresa ¢ a formagfio que obtém. Na componente

“Processos” sdo descritos de forma sucinta os métodos e a sequéncia das acgdes no qual
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o sistema de operagdes do servigo funciona. Por fim, nas “Evidéncias Fisicas” sdo
descritas as evidéncias tangiveis dos servigos.

Na 8* Ftapa foram desenvolvidos os documentos financeiros mais relevantes
para o plano de marketing, como o orgamento detalhado do conjunto de operagdes
previstas no plano, as previsdes de custos, receitas e lucros. Foram ainda realizados
planos de contingéncia, que consistem basicamente em planos que contém possiveis
situagdes que venham a ocorrer no mercado e as medidas correctivas a introduzir. Estes
planos de contingéncia visam flexibilizar o processo de planeamento, de forma a que
este se possa adaptar ao contexto da época.

Nesta etapa, foi também elaborado o livro de factos, que contém toda a
informagdo relevante que ndo aparece na parte principal do relatério, permitindo que
este seja relativamente curto e operacional. Este livro contém as imagens da publicidade
que ira ser publicada na imprensa, os folhetos que seréo distribuidos, o sife da empresa e
fotografias das instalagdes.

Por fim, na 9* Ftapa, depois de analisada a situagio presente da empresa, sdo
apresentadas todas as medidas a adoptar no caso de ocorréncia dos factos previstos,
introduzindo-se as medidas rectificativas no caso de haver desvios.

Para a realizagio deste trabalho foram recolhidos dados através de duas grandes
fontes. Primeiramente foi recolhida informagao com recurso a consulta de documentos e
registos da empresa e das instituigdes que exercem fungSes na mesma area.
Adicionalmente foi feita a observagdo do proprio desenvolvimento da organizagio, das
suas formas e métodos de trabalho e de todo o contexto que envolve a empresa, sendo

depois feita uma analise, que resultou na elaboragdo de previsdes e medidas a adoptar.

28



Parte II - Plano de Marketing para a L Nostrum, S.A.

29



1 - Sumario Executivo

a) Situacgiio Corrente

Com o fenémeno da globalizagio, cada vez mais se tem intensificado a
complexidade e instabilidade da economia global e em particular da portuguesa,
prevendo-se que 0 ano que se avizinha seja de estagnagdo ou até de recessdo. Apesar do
contexto ndo ser o mais favoravel, cabe as empresas contrariar esta situago, tendo elas
o papel de expandir, desenvolver e dinamizar os diversos sectores de actividade da
economia portuguesa.

Apesar de se prever que o ano de 2010 seja de decréscimo de vendas e lucros na
maior parte dos sectores, ha areas de negdcio que se irdo expandir, estando a L Nostrum
S.A. inserida nessas areas em expansio com os seus servigos de Cuidados Continuados
Integrados e Residéncias Assistidas. Havendo perspectivas de crescimento nestas areas
de negbcio, recentemente tém surgido varias organizagdes, tanto de indole privada
como publica, a investir nesses mercados. Devido a competitividade que se preveé,
torna-se importante a aplicagdo das mais eficientes técnicas de gestdio na empresa, sendo
a elaboragdo e aplicagio de um plano de marketing uma ferramenta fundamental para
auxiliar a empresa na prossecugdo dos seus objectivos.

A elaboragdo do plano de marketing, prende-se com a necessidade de dotar a L
Nostrum S.A. de uma nova ferramenta de gestio, que sirva de suporte a concretizagdo
de um conjunto de acgdes para o biénio de 2010/2011, permitindo que a empresa seja
uma referéncia no sector.

O objectivo da criagdo da L Nostrum S.A. em 2006 foi o de colmatar lacunas
existentes na oferta das areas da saide, apoio social, educagdo/formagéo e turismo
sénior. Uma vez que em algumas destas areas existia escassez de oferta e muita da que
existia ndo apresentava grandes indices de qualidade, estes mercados possuiam elevado
potencial de crescimento, pelo que se ambicionou criar esta empresa para desenvolver
fungdes nestas areas.

Presentemente a actuagio da empresa desviou-se ligeiramente de alguns dos
objectivos da sua criagdo. Decidiu-se restringir um pouco as areas de actuagdo da
empresa, sem no entanto se descartar que no futuro se volte a direccionar novamente

para as outras areas. Neste momento 0s servicos da empresa tém estado mais
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vocacionados para os segmentos seniores e de pessoas em situagdo de dependéncia,
tendo a empresa também j4 desenvolvido algumas ac¢des de formagdo.

A criagio da L Nostrum S.A. teve como base alguns conceitos inovadores de
acolhimento e tratamento personalizado dos seus clientes e utentes. Estes conceitos sdo
a promogio do envelhecimento activo, a interdisciplinaridade e multidisciplinaridade na

prestagdo de cuidados e a primazia pela exceléncia técnica e ética.

b) Objectivos

Quanto aos objectivos e metas a atingir, pretende-se que com a elaboragdo deste
plano de marketing se definam claramente os objectivos a atingir, tanto a nivel de
marketing como operacionais, pois tratando-se de uma empresa privada, obviamente
que a L Nostrum S.A. nfio tem apenas de dar resposta a objectivos de cariz social, tendo
também objectivos financeiros.

A nivel operacional, a empresa terd, essencialmente, o objectivo de reduzir os
custos associados ao tratamento dos utentes, através da optimizagdo dos processos
operacionais e da minimiza¢io dos desperdicios de material, tendo tragado o objectivo
de redugiio de 5% dos custos em 2010 relativamente ao ano transacto. Também devera
comegar a efectuar um controlo mais rigido nas compras de material e na gestdo de
stocks, devendo-se alterar o processo de compra. Tendo em conta a redugéo dos custos e
o aumento da procura perspectivado, a empresa espera obter em 2010 um resultado
liquido de 225.000 euros.

Quanto aos objectivos de marketing, a prioridade nos proximos dois anos sera:

» Contratualizar mais 20 camas no ambito dos Cuidados Continuados Integrados
para a Unidade da Encarnagdo;

» Manter a taxa de ocupagdo nos Cuidados Continuados Integrados perto dos

100%;
» Atingir uma taxa de ocupagdo nas Residéncias Assistidas de 90% em 2010 ¢
100% em 2011.

» Em 2010 atingir 4.350.000 euros de vendas;
» Abertura em 2011 de uma nova Unidade, contratualizando mais 30 camas para
Cuidados Continuados Integrados e 70 camas para Residéncias Assistidas.
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Pretende-se ainda aumentar a notoriedade da marca “L Nostrum” e enriquecer a
imagem de marca, fazendo com que esta se tome uma referéncia nos mercados onde
actua. Este aumento de notoriedade devera ser sentido em dois segmentos: o dos
seniores, potenciais utilizadores das Residéncias Assistidas e o das entidades
reguladoras dos Cuidados Continuados Integrados. Este aumento de notoriedade da
marca também devera facilitar o processo de abertura e gestdo de novas Unidades que a
empresa tem projectadas, aumentado a capacidade de captagdo de novos clientes para as
Residéncias Assistidas e facilitando a contratualizagio de mais camas para os Cuidados

Continuados Integrados.

¢) Segmentacio

No que diz respeito & segmentagio, a empresa decidiu efectuar dois tipos de
segmentagio diferentes de acordo com os servigos prestados. Na verdade, na area dos
Cuidados Continuados Integrados, nem cabe propriamente a empresa efectuar uma
segmentagdo, pois qualquer cidadio portugués podera ser referenciado para
internamento na Unidade. A empresa tem entdo a fungdo de verificar se os utentes
referenciados se encontram num estado adequado a tipologia de internamento, fazendo
as diligéncias necessarias para efectuar a alteragio de tipologia, quando as necessidades
do utente ndo se adequem a tipologia em que se encontra internado. Presentemente a
empresa apenas actua em dois segmentos de Cuidados Continuados Integrados, nas
tipologias de Média Duragdo e Reabilitagdo e Longa Duragdo e Manuteng3o.

Quanto aos servigos de Residéncias Assistidas que a L Nostrum oferece na sua
Unidade da Encamagio, decidiu-se centrar a actuagdo da empresa nos segmentos de
pessoas com mais de 65 anos, cujo rendimento do agregado familiar seja superior a
3.500 euros mensais, com residéncia nas zonas de Lisboa, Cascais, Oeiras, Sintra,
Mafra e Torres Vedras.

Espera-se no entanto que no futuro se consigam praticar pregos mais reduzidos
nas Assisténcias Assistidas, alargando-se os segmentos de actuagdo, para uma

populagdo essencialmente urbana e de classe média.
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d) Posicionamento

A L Nostrum S.A. posiciona-se no mercado, diferenciando-se pela qualidade dos
seus servigos, que visam prestar o melhor bem-estar e qualidade de vida aos seus
utentes. Os seus servigos caracterizam-se pelo primado da exceléncia técnica e ética,
tendo a empresa por objectivo a prestagio de cuidados individualizados e
personalizados aos seus utentes, promovendo a sua autonomia e bem-estar.

A L Nostrum proporciona servigos de elevada qualidade com reduzidos custos,
num ambiente familiar e com o méaximo conforto, rodeado por uma beleza natural
excepcional, esperando brevemente tornar-se numa referéncia na area da geriatria.

Na area dos Cuidados Continuados Integrados a empresa espera ser reconhecida
como o melhor prestador de servigos de todo o pais, tendo o objectivo de optimizar as
capacidades fisicas, psiquicas e sociais remanescentes dos seus utentes, através da

prestagdo de servigos técnicos altamente competentes € “humanos”.

e) Estratégias

Foram delineadas varias estratégias de marketing que irdio actuar essencialmente
ao nivel da concorréncia, do mercado e das potencialidades dos servigos. Porém, a
estratégia definida para os anos de 2010 e 2011, tera um maior enfoque no terceiro
elemento, apostando na qualidade das instalagSes e material que a empresa possui, bem
como do pessoal qualificado que tem nos seus quadros.

As estratégias definidas para a empresa, passam essencialmente, pela aposta na
consolidagdo da marca “L Nostrum”, que devera ser uma referéncia nas areas sénior e
da satde privada, pela redugdo dos custos de funcionamento da Unidade, desde os
custos administrativos até aos custos operacionais (de tratamento dos utentes) € o
aumento da intensidade das campanhas de comunicagdo, tendo em vista a expansdo da
empresa e a abertura de uma nova Unidade.

Ao nivel da estratégia focalizada na concorréncia, apenas de referir que a
empresa ird apostar numa estratégia baseada na hipercompetitividade, principalmente ao
nivel da relagdo prego/qualidade.
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f) Principais programas de ac¢ao

No que respeita aos principais programas de ac¢do que irdo ser desenvolvidos,
pode referir-se que com vista & promogiio da empresa, serdo elaborados folhetos
promocionais da Unidade sobre a sua vertente de Residéncias Assistidas, folhetos esses
que serdo distribuidos num encarte feito num jomal de grande tiragem na area de
Lisboa. Esses mesmos folhetos serdo também distribuidos em varas instituigdes,
clinicas e colectividades das zonas onde estar3o os potenciais clientes. Sera ainda feito
um aniincio numa revista sobre Satide e Bem-Estar, a revista “Saber Viver”.

Serdo também convidadas varias Camaras Municipais para trazerem 0s seus
municipes a visitarem a instalagdes da Unidade da Encamagdo e serdo enviados
mensalmente e-mails institucionais a divulgar as actividades da mesma.

Sera ainda elaborado o sife da L Nostrum que tera o papel de promover a
empresa e transmitir informagdes sobre as areas de actuagio da empresa e as actividades
desenvolvidas na sua Unidade. Posteriormente sera elaborado um video promocional da
Unidade que ficara alojado no sife e sera exibido em determinadas ocasides, como a
visita as instalagdes de certas entidades.

Nos meses de Abril e Maio de 2010 serdo realizadas promogdes na Sdo
Domingos Residéncia, com redugdes nos pregos de alojamento para novos residentes.

Inicialmente a intensidade destes programas de acgdo sera maior e ira

diminuindo consoante va aumentando a notoriedade tanto da Unidade como da empresa.

g) Resultados Financeiros Esperados

Devido ao elevado investimento realizado a L Nostrum S.A. obteve em 2008 um
resultado liquido negativo, ndo s6 pelos gastos realizados em imobilizados como pela
inexperiéncia que possuia em determinados procedimentos, o que acabou por originar
mais custos.

Gradualmente sera feita a amortizagdo dos imobilizados que foram adquiridos,
mas prevé-se que em 2010 j4 obtenha um resultado liquido na ordem dos 225.000 euros
na Unidade da Encamagdio, resultado esse que deverd ajudar a financiar a eventual

exploragdo de novas Unidades.



2 - Analise da Situacio

Neste ponto do plano ira ser feita uma breve descrigdo de factos passados e
presentes que envolvem a empresa, procurando-se no entanto, que o conteudo seja

analitico e projectivo.

2.1 - Analise Ambiental

Seguidamente ser4 feita uma analise ao ambiente extemno da empresa, ou seja, as
condigdes externas que rodeiam a empresa e que lhe impdem desafios e oportunidades.
Para analisar o ambiente externo da organizagdo serdo tidos em atengo varios aspectos,
como o ambiente econdmico, social, politico, sectorial, entre outros. A analise externa
envolve ainda o estudo dos mercados abrangidos pela empresa, as suas caracteristicas
actuais e tendéncias futuras e a concorréncia, ou seja, as empresas que actuam no
mesmo mercado da L Nostrum e disputam os mesmos clientes. Apesar dos aspectos
descritos anteriormente nio serem analisados em profundidade devido a complexidade e
quantidade de informagdo que os rodeia, é importante que sejam analisadas as maiores

condicionantes externas da empresa.

2.1.1 - Andlise do Macro-ambiente da organizacéio

O Macro-ambiente é composto por trés grandes variaveis influenciadoras do
desempenho da empresa, que sdo o ambiente econémico, o ambiente politico-legal e o

ambiente demografico e social.

a) Ambiente Econémico

Devido aos acontecimentos que marcaram o final de 2008, com a crise do
subprime dos Estados Unidos e a faléncia de algumas das maiores institui¢des
financeiras do mundo, prevé-se que o ano de 2009 seja de estagnagdo ou mesmo
recessdo nos paises mais desenvolvidos do mundo. Nio se pode no entanto, fazer
previsdes rigorosas, devido & volatilidade dos acontecimentos que assolam a economia
global. Devido a rapidez com que se tém desenvolvido os acontecimentos mundiais que

estdio a afectar os mercados financeiros e a indistria e servigos, estas previsdes poderdo
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ser completamente desajustadas dentro de uns meses, dificultando as tarefas de gestdo
do Governo Portugués e dos dirigentes empresariais do pais.

Apesar disto prevé-se que Portugal nio venha a sofrer perdas tdo acentuadas
como os outros paises da zona euro, cujo Produto Interno Bruto (PIB) devera contrair-se
em 0,6%, enquanto o PIB Portugués devera retrair-se em apenas 0,2% segundo as
ultimas perspectivas da Organizagio para a Cooperagdo e Desenvolvimento
Econdémicos (OCDE").

A queda do PIB portugués ficar-se-a a dever essencialmente, a crise financeira
generalizada e ao abrandamento significativo das exportagdes nacionais, 0 que ira
originar um “efeito bola de neve” fazendo aumentar o desemprego e diminuindo os
indices de confianga dos consumidores. O ano de 2009 devera acentuar a desaceleragio
da economia ja verificada em 2008, devendo o desemprego crescer fortemente, em parte
devido aos acontecimentos ja referidos anteriormente e ao fenémeno da Globalizagio a
que estamos sujeitos. Apesar da grave crise que se prevé para 2009, o ano de 2010 ja
devera ser um ano de recuperagdo econémica, prevendo-se uma expansdo de 0,56%,
segundo os dados do Fundo Monetario Internacional (FMI) publicados em Dezembro de
2008.

Ainda segundo esta instituigio (FMI, 2008), a crise internacional que se
acentuou no final de 2008, tera um forte impacto em Portugal, essencialmente em duas
vertentes, as exportagdes e as dificuldades financeiras. Do lado das exportagSes, 0 FMI
espera que, estas abrandem de um crescimento proximo de 8% em 2007, para 4,2% em
2008 e 3,5% em 2009. Do lado financeiro, o FMI avisa que o elevado défice externo
portugués implica uma forte necessidade de financiamento exteno o que, na
actualidade, ¢ dificil e caro.

O FMI no seu relatorio anual de 2008 afirma também que a forte travagem da
economia dever-se-4 a deterioragio das perspectivas globais, aos elevados pregos das
matérias-primas, ao euro forte e ao impacto da turbuléncia financeira internacional. O
cenario s6 ndo serd mais negativo porque a procura externa, apesar de abrandar muito,
ainda dara um contributo positivo para o crescimento. A crise pesara sobre 0 consumo
privado que, segundo a mesma fonte, serd restringido pelo fraco crescimento do
emprego e pelos elevados niveis de endividamento. Penalizara ainda, o investimento

empresarial, pois a concessdo de crédito is empresas serd mais restrita.

! OCDE - Relatério de Novembro de 2008
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Por fim, a mesma organizagio, elogia a nova proposta de Codigo do Trabalho, o
programa Simplex e a consolidagio orcamental, aconselhando o Governo Portugués a
manter o rumo, especialmente agora que a crise mais se faz sentir. No mesmo
documento, refere-se que a consolidagdio orgamental continuada e as reformas
estruturais deverdo dar lugar a uma recuperagio gradual da competitividade e da
produtividade.

Segundo as ultimas previsdes do Banco de Portugal’, a inflagio prevista para
2009 sera de 2,5%, um valor ligeiramente mais baixo que em anos anteriores devido a

desaceleragdo da economia portuguesa.

b) Ambiente Politico-Legal

A acrescentar 2 incerteza da conjuntura econémica e financeira, o ano de 2009
sera um ano de elei¢bes europeias, legislativas e autarquicas, o que podera provocar
mudangas no poder politico, podendo haver rupturas de politicas e estratégias que estdo
neste momento a ser aplicadas. Sendo a L Nostrum S.A. uma empresa fortemente
influenciada pelas politicas governamentais na éarea dos Cuidados Continuados
Integrados, estara bastante exposta a eventuais mudangas nos 6rgdos politicos.

A introdugio dos CCI em Portugal foi feita pelo actual Governo, que tem
apostado no desenvolvimento da Rede de CCI em consonéncia com as suas politicas de
saiude e com o que havia projectado na sua estratégia de reformulacio desta area. Este
projecto de reformulagdo dos servigos de saiide j havia sido testado por outros paises,
tendo o actual Governo introduzido este modelo de gestdo no sistema nacional de saude,
de forma a aliviar os hospitais pablicos, prestando cuidados mais adequados as pessoas
com dependéncia e reduzindo os custos de internamento nos hospitais.

Nio existem indicadores claros sobre as politicas de saude dos partidos politicos
da oposigdo, prevendo-se no entanto, que o grande rival do Partido Socialista, o Partido
Social Democrata, tenha uma estratégia semelhante no que conceme a aposta na Rede
Nacional de Cuidados Continuados Integrados, pelo que o projecto de expansdo na
Rede ndo devera ser afectado.

A atribuigio de verbas para esta 4rea da saide € que estara condicionada a
legislagio que eventualmente venha a ser publicada e aos Orgamentos de Estado para

cada ano, que séo dificeis de prever a médio e longo prazo. Espera-se no entanto que, as

2 Banco de Portugal - Relatorio de Dezembro de 2008
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verbas destinadas a este novo modelo de satide vio aumentando gradualmente, devido
aos bons resultados alcangados e a preocupagdo de todos os partidos politicos de
melhorarem a qualidade dos servigos de saude, adequando-os as necessidades dos

utentes, bem como de controlarem as despesas na saude publica.

¢) Ambiente Demogrifico e Social

As alteragdes demograficas do ultimo século traduziram-se na modificagdo e,
por vezes, inversdo das piramides etéarias, reflectindo o envelhecimento da populagdo.
Analisando a evolug#o etaria da populag3o portuguesa nos iltimos anos, constata-se que
o namero de pessoas idosas residentes em Portugal quase duplicou nos ultimos quarenta
anos. Em consondncia com o que tem acontecido na maioria dos paises mais
desenvolvidos, também em Portugal houve uma diminuig¢io da populagdo jovem e um
grande aumento da populagdo idosa, tanto em numero como em percentagem. Segundo
Barreto et al (2000), este facto deveu-se 4 baixa da fecundidade e a uma maior
longevidade das pessoas. Os autores referem ainda que, este fenomeno ¢é ainda mais
perceptivel na década de 80, devido ao desenvolvimento econémico que se assistiu
nessa década em Portugal, resultante, entre outras razdes, da sua entrada na
Comunidade Econémica Europeia.

Devido 4 modemizagdo que aconteceu em Portugal, houve uma alteragdo nos
habitos de vida dos portugueses, havendo um aumento da populagio urbana e um maior
numero de mulheres emancipadas, o que originou uma diminuigdo brusca das taxas de
natalidade. O niimero de idosos aumentou devido & melhoria da qualidade de vida e
consequente aumento da esperanga média de vida.

A evolugdo descrita anteriormente podera ser comprovada nas tabelas que
seguidamente serdio apresentadas, conforme dados do Instituto Nacional de Estatistica
(INE).

A tabela 1 mostra a evolugio do niimero de residentes em Portugal em trés

grupos etarios, nos anos de 1960, 1970, 1981 e 1991.
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Tabela 1 - Populagio residente: grupos etarios

1960...cccccovesansensans 8 889 392
1970...c0000000000000000s 8611125
1981...cccccccescecennces 9833014
1991.....cccccuceonccioes 9 862 540

Fonte: INE, 1999

2 591 955
2451 850
2 508 673
1 971 659

5 588 868
5326 515
6 198 883
6 548 660

708 569
832 760
1125458
1342 221

Na tabela 2 podera ser analisada a evolug@o em termos percentuais do niimero de

residentes em Portugal nas mesmas datas.

Tabela 2 - Populagdo residente em percentagem: grupos etarios

1960.....cccoeeveccecescs 29,16
1970, .ccecccevrsssensies 28,47
L. IASrnpee 25,51
1991.....cccovecercocees 19,99

Fonte: INE, 1999

62,87
61,86
63,04
66,40

797
9,67

11,45
13,61

Para que melhor se perceba como tem aumentado o envelhecimento no nosso

pais e a dependéncia dos idosos em relagdo a populagdo activa, a tabela 3 quantifica a

evolucdo dos indices de envelhecimento e de dependéncia entre 1960 e 1997. De referir

que o indice de envelhecimento € a relago entre a populagdo idosa (com 65 e mais

anos) e a populagio jovem (dos zero aos 14 anos) por cada 100 habitantes e o indice de

dependéncia total ¢ a relagio entre a populagdo jovem e idosa (dos zero aos 14 anos e

com 65 e mais anos) e a populagdo em idade activa (dos 15 aos 64 anos) por cada 100

habitantes, correspondendo a soma dos indices de dependéncia de jovens e idosos.
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Tabela 3 - Envelhecimento da popula¢io

Total De jovens De idosos
273 59,1 46,4 12,7
29.9 60,9 46,9 14,0
39,8 60,6 433 17,3
56,4 53,2 34,0 19,2
88,5 473 25,1 222

Fonte: INE, 1999

Fazendo uma analise da tabela anterior, constata-se que o indice de

envelhecimento tem sofrido um forte aumento, bem como o indice de dependéncia dos

idosos, embora com uma subida mais ligeira.

Para se analisar a actual composi¢do etaria da populagdo portuguesa, €

apresentada a Figura 1, que ilustra a pirdmide etaria de Portugal em 2007, dividida em

classes etarias de 4 anos.
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Figura 1 - Pirimide etaria, Portugal, 2007
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Analisando a pirdmide verifica-se a elevada percentagem de populagdo idosa

residente no nosso pais, composta maioritariamente por mulheres.

Segundo Barreto et al (2000), a estrutura etaria da populagio continuara a sofrer
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alteragdes nos proximos anos, sendo previsivel que a populagdo idosa ultrapasse em
numero a populagdo jovem, entre 2010 e 2015.

A par do envelhecimento da populagio também tem melhorado o poder-de-
compra dos portugueses, pelo que o segmento sénior se tornou atractivo para muitas
empresas. Dentro das areas de actuagdo da L Nostrum S.A., a area das Residéncias
Assistidas tem como segmento alvo a populagdo idosa, pelo que dada a conjuntura
socio-demografica portuguesa este ¢ um mercado em expansdo. Ja na area dos Cuidados
Continuados Integrados, apesar de se poder destinar a pessoas de todas as faixas etarias,
uma grande propor¢io dos seus utentes sdo pessoas idosas que necessitam de cuidados

de saude, pelo que indirectamente também podera beneficiar do actual contexto.

2.1.2 - Sector de actividade e oferta existente

Tanto a area das Residéncias Assistidas como a dos Cuidados Continuados
Integrados sdo bastante recentes no nosso pais. No entanto, ao serem areas com grande
potencial de crescimento, nos Gltimos anos proliferaram empresas e instituigdes neste
sector de servigos. Apesar de ser um mercado em expansio e no qual ainda existem
muitas lacunas na oferta existente prevé-se que, na proxima década, se torne um
mercado com uma concorréncia bastante forte, pelo menos no que concerne as
Residéncias Assistidas.

Visto estas serem areas de negocio recentes em Portugal, ndo existem dados
concretos sobre o volume de negocios que é movimentado, mas seguramente serao
varias dezenas de milhdes de euros.

No que diz respeito as Residéncias Assistidas, este € um conceito que surgiu em
Portugal em 2005/2006 e que modificou o tradicional conceito de lar de idosos,
inovando ao nivel da comodidade, acompanhamento especializado e independéncia dos
idosos. O conceito tem, no entanto, estado a vulgarizar-se, sendo por vezes utilizado
para promover alguns lares, apesar de os mesmos ndo terem as condigdes e formas de
actuar proprias das Residéncias Assistidas.

J4 existem algumas empresas a exercer fungdes nesta area, sendo os maiores
concorrentes da L Nostrum, a José de Mello - Residéncias e Servigos do Grupo José
Mello, a Carlton Life Boavista da HPP Saude e mais recentemente a Residéncias

Montepio - Servigos de Saude S.A. Existem ainda outras empresas com Unidades mais
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pequenas, mas as trés referidas s3o as que possuem mais projectos de expansio e
poderio economico para tal.

A José de Mello - Residéncias e Servigos pertence ao Grupo José Mello, um
grupo empresarial com participagdes em empresas de varias areas, entre as quais a da
saide, possuindo ja uma vasta experiéncia em hospitais privados. A Carlton Life
Boavista, apesar de se situar no norte do pais, apresenta niveis de qualidade bastante
semelhantes aos oferecidos pela L Nostrum, sendo por isso um concorrente directo. Esta
empresa faz parte da HPP Salde, uma Holding que possui a maior rede Ibérica de
cuidados de saude privados, com mais de 40 Unidades e 5000 profissionais, tendo como
parceiro financeiro a Caixa Geral de Depositos, a maior institui¢do financeira do nosso
pais. Devido ao apoio financeiro que possui, a Carlton Life tera fortes possibilidades de
se expandir, comegando também a actuar no sul do pais. Finalmente, as Residéncias
Montepio, empresa do grupo do Banco Montepio, que ja possui uma Unidade no Porto
e espera abrir entre 2009 e 2010 mais seis Unidades distribuidas pelo norte do pais e
pela area da grande Lisboa.

Os Cuidados Continuados Integrados sdo um servigo ainda mais recente, que
consiste numa reorganizagio do sistema de saude e na aplicagdo de novas politicas
sociais de forma a responder a novas necessidades que surgiram na populagdo
portuguesa nas tltimas décadas. O decreto-lei que refere a criagdo da Rede Nacional de
Cuidados Continuados Integrados, data de 6 de Junho de 2006, tendo as primeiras
Unidades comegado a exercer fungdes entre o final de 2007 e inicio de 2008. Nesta
area, os servigos sio prestados tanto por entidades privadas como publicas, devendo as
mesmas concorrer a atribuigdo dos servigos e do nimero de camas a entidade
reguladora do sector, a Unidade de Missdo dos Cuidados Continuados Integrados
(UMCCI). Estes servigos visam prestar cuidados sociais e de saude, de qualidade, aos
cidaddos mais frageis e em situagdo de dependéncia. Entre as instituigdes que actuam
nesta area encontram-se associagdes, empresas com capitais inteiramente privados,
delegagdes da Santa Casa da Misericordia e inclusivamente alguns hospitais publicos,
que criaram as suas proprias Unidades de CCI.

Infelizmente, do ponto de vista social, a oferta existente ainda ndo consegue
satisfazer toda a procura, pelo que a concorréncia ainda ndo € muito intensa. No entanto,
a entidade reguladora do sector acompanha de perto as instituigdes as quais concedeu

autorizagdo para a prestagdo destes servigos, havendo avaliagdes periddicas a qualidade
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dos servigos prestados, pelo que é imprescindivel manter uma elevada performance e
altos indices de qualidade.

Actualmente a Santa Casa da Misericordia, com algumas das suas delegag¢des no
pais, é a instituigio que detém um maior nimero de Unidades, seguindo-se as Unidades
geridas por hospitais publicos. Existem ainda pequenas Unidades que sio exploradas
por associagdes locais. Até a0 momento poucas empresas privadas se aventuraram neste
segmento de negocio, talvez pela morosidade com que as entidades estatais, como 0
Ministério da Saude, efectuam os pagamentos dos servigos prestados.

Existem Unidades de internamento espalhadas por todo o pais, estando como €é
natural, mais concentradas no litoral. Na Figura 2 apresentam-se todas as Unidades em

funcionamento em Fevereiro de 2009:

Figura 2 - Localizacio das Unidades de CCI

Fonte: RNCCI, 2009

A area dos CCI continua, no entanto, a ser uma area em expansdo e na qual mais
institui¢des poderdo vir a exercer fungdes, pois 0s servigos disponiveis ainda ndo sdo
suficientes para satisfazer a procura e cada vez mais se tentara dar uma melhor

qualidade de vida as pessoas até ao final da sua vida, sendo esta cada vez mais longa.
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2.1.3 - Caracteriza¢io do mercado

Em tragos gerais ja foi referido o tipo de mercado que as Residéncias Assistidas
e os CCI tentam satisfazer. No entanto, nesta sec¢do faz-se uma analise mais

pormenorizada aos dois tipos de mercado destes servigos.

a) Caracterizacio do Mercado na Area das Residéncias Assistidas

Dentro do mercado sénior, existem varios segmentos que poderdo ser
consumidores destes servigos, tal como idosos que possuam eles proprios ou os
familiares, elevados rendimentos e que pretendam levar uma vida activa mesmo na sua
velhice. Por sua vez, existe o segmento de pessoas que por razdes de doenga ou apenas
pelo natural envelhecimento se encontram fragilizadas e que necessitam de
acompanhamento e apoio nas suas rotinas diarias. Em seguida, existe o segmento de
pessoas que estdo num periodo particular da sua vida em que estdo mais dependentes e
necessitam de cuidados de saiide, como num pos-operatorio ou em recuperagdo de uma
fractura Ossea. Finalmente, existem alguns potenciais clientes que poderdo usufruir dos
servigos das Residéncias Assistidas esporadicamente, como um periodo de férias, seja
por sua propria iniciativa ou por auséncia temporaria de familiares que os acompanhem.

Cada vez mais se tenta dar uma melhor qualidade de vida aos idosos e apesar da
crise financeira que se vive no momento, a qualidade de vida em Portugal tem
melhorado sucessivamente ao longo dos anos, pelo que o mercado das Residéncias
Assistidas tem potencial de crescimento. Existe também uma preocupagio crescente das
geragDes presentemente activas profissionalmente, em poupar para a sua reforma e
velhice, pelo que se prevé que as proximas geragdes de reformados tenham maior poder
de compra e invistam na melhoria da sua qualidade de vida na fase terminal da mesma.

Tal como refere o “Estudo de Avaliagdo das Necessidades dos Seniores em
Portugal 2008”, realizado pelo CEDRU (Centro de Estudos e Desenvolvimento
Regional e Urbano) em colaboragdo com o Boston Consulting Group, existe alguma
disparidade na riqueza per capita acumulada em localidades do interior
comparativamente com as do litoral, podendo a mesma ser ligeiramente maior em certas
grandes cidades do litoral.

O mesmo estudo revela que o papel da familia enquanto entidade prestadora de
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cuidados aos mais velhos tem sofrido significativas transformagdes nos ultimos anos,
associadas as progressivas alteragdes das estruturas, dinimicas familiares e padrdes de
vida, fomentando assim uma gradual substituigio dessa fung@o por outras entidades
formais e informais. Estas alteragdes abrem portas a que empresas no segmento sénior
se expandam, pois as familias estdo cada vez mais dispostas a dar uma maior qualidade
de vida aos seus idosos, delegando essa responsabilidade a uma entidade externa que
ndo a familia. Isto pode dever-se tanto a factores como a falta de tempo, devido as
carreiras profissionais por exemplo, ou simplesmente pela mudanga de habitos culturais.

As Residéncias Assistidas s3o claramente um tipo de servigo que se encontra na
fase de crescimento do seu ciclo de vida, assistindo-se a abertura de varias residéncias
no pais. Ainda devera levar alguns anos até que este servigo, tal como o conhecemos,
atinja a fase da maturidade.

Apesar de neste momento ser considerado um servigo de luxo, as Residéncias
Assistidas prestam um servigo de cariz social e de saiide. Com a melhoria da situagdo
econdmica e a crescente preocupagio com o aumento da qualidade de vida, é provavel
que, num futuro mais ou menos proximo, o Estado venha a dar incentivos as empresas
que desenvolvem fun¢des nesta actividade, uma vez que estas podem ser um
complemento as solugdes sociais desenvolvidas presentemente pelos organismos
publicos. Caso se concretizassem estes incentivos financeiros ou fiscais, os pregos
poderiam baixar, alargando o mercado potencial.

Neste tipo de mercado é importante que se divulguem as residéncias e os seus

servigos de forma localizada, pois ndo se pretende atingir um mercado de massas.
b) Caracterizacio do Mercado na Area dos Cuidados Continuados Integrados

Este tipo de servigos podera destinar-se a qualquer tipo de pessoa, podendo
eventualmente estar mais direccionado a pessoas de elevada idade, devido aos
problemas de saide inerentes ao envelhecimento. Existe ainda um crescente namero de
casos sociais que também necessitam de apoio, havendo agora capacidade para dar
resposta a muitos desses casos. Os problemas de cariz social tanto podem estar
relacionados com dependéncias como o alcool ou a droga, como também a exclusdo
social, originada, por exemplo, por desemprego ou velhice.

Infelizmente este é um tipo de servigos de que sempre necessitaremos, pelo que
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nio se pode estimar um horizonte temporal para que estes servigos entrem em declinio.
O ciclo de vida dos CCI estara intrinsecamente relacionado com as politicas de saude
vigentes em dado momento. Tal como neste momento se encontram em fase de
crescimento, pela reestruturagio que houve no sistema nacional de satide, também um
dia poderdo entrar em declinio se se adoptar um novo modelo de saude e apoio social.

Tendo em conta que este tipo de servigo se podera destinar a qualquer cidadao
que venha a ficar numa situagdo de dependéncia ou fragilidade de cariz social ou fisico,
¢ dificil estimar o tamanho do mercado potencial. Apenas se pode referir que, cada vez
mais, se tentara dar uma melhor resposta e qualidade de vida a pessoas que se
encontrem debilitadas, evitando que, por exemplo, pessoas acamadas fiquem em casa
sem nenhum apoio especializado. Consequentemente, prevé-se que o mercado potencial
venha a crescer, uma vez que sempre havera alguma necessidade deste tipo de servigos.

A populagdo do interior do pais esta claramente mais envelhecida do que a do
litoral, em especial no Alentejo, Beiras e Tras-os-Montes, pelo que aqui o mercado
potencial é maior em termos proporcionais comparativamente ao das grandes cidades do
litoral. Nota-se que tem existido uma grande preocupagio de dotar certas localidades do
interior com infra-estruturas que procurem dar resposta aos problemas inerentes ao
envelhecimento, pelo que tém surgido muitas Unidades no interior do pais.

Devido a4 maior facilidade com que se tem acesso a informagao nos dias de hoje,
através dos meios de comunicagdo social ou das telecomunicagdes, cada vez mais
familias irdo ter conhecimento destes servigos e irdo procura-los como resposta aos

problemas de saude ou sociais que atinjam os seus familiares.
2.1.4 - Caracteriza¢io da procura

Em seguida sera feita uma caracterizagdo do tipo de consumidores que procuram
os servigos prestados pela L Nostrum, bem como das suas necessidades, sendo descrito
de forma sucinta como a empresa tenta satisfazer essas necessidades.

a) Caracterizacio da Procura na Area das Residéncias Assistidas

As pessoas que recorrem a estes servigos, fazem-no porque querem prolongar a

sua qualidade de vida durante a sua velhice, podendo usufruir do conforto que tém nas
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suas casas aliado a comodidade dos servigos de hotelaria e a seguranga permanente.
Neste tipo de residéncias os idosos podem usufruir de servigo de enfermagem 24 horas
por dia, assisténcia médica, refei¢des diarias equilibradas e um conjunto de actividades
ocupacionais e recreativas. As Residéncias Assistidas sdo também um apoio para os
familiares dos idosos, pois prestam um servigo de acompanhamento com a qualidade
que eles por vezes ja ndio conseguem prestar.

Neste segmento de negdcio, os clientes caracterizam-se por serem pessoas com
mais de 65 anos, que por alguma razdo apresentem alguma fragilidade e que necessitam
de acompanhamento personalizado. As Residéncias Assistidas, em principio, deverdo

poder responder as necessidades especificas de:

e Pessoas independentes mas frageis, que desejem prevenir ou manter-se
funcionais durante o seu envelhecimento;

e Pessoas temporariamente dependentes em termos funcionais, mas com
perspectivas de reabilitagdo. A dependéncia pode ser originaria, por exemplo, de
uma doenga cronica, uma fractura 6ssea, um acidente vascular-cerebral ou de
uma operagdo cirargica,

e Pessoas parcial ou totalmente dependentes em termos funcionais, cuja situagdo
tenha resultado do processo natural de envelhecimento, em todas as suas facetas,
nomeadamente aquelas que impliquem deteriora¢des cognitivas e perturbagdes
comportamentais;

e Pessoas que necessitem de estadia temporaria em consequéncia de, por exemplo,
auséncia de familiares;

e Pessoas que sintam a necessidade de conviver, realizar actividades ludicas e
culturais e fazer exercicio fisico, de modo a melhorar a sua qualidade de vida,

prevenindo situagdes de dependéncia e promovendo a sua autonomia.

Analisando a Tabela 4, tendo em conta as pessoas com mais de 65 anos, poderia
considerar-se que, o mercado potencial tinha em Maio de 2008, 1.849.831 pessoas. No
entanto, infelizmente nem todas tém rendimentos para suportar a estadia em Residéncias
Assistidas.
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Tabela 4 - Populagio residente por Local de residéncia, Sexo e Grupo etario

Populagio residente (N.°) por Local de residéncia, Sexo e Grupo etario (por

‘ ciclos de vida)
l Grupo etario [ ~ Periodo de referéncia dos dados - 2007 ]
‘ Sexo|| (por ciclosde | 7 Local de residéncia |
vida) Portugal ]] Continente | Redi Auténama | Regtko Autenoms
; | N 1l N | N.° Il N.° |
r Total | 10617575 | 10126880 | 244006 | 246689 |
| 0-14anos || 1628852 | 1538369 | 46437 | 44046 |
HM |  15-24anos | 1236004 || 1163561 | 37408 | 35035 |
| 25-64anos | 5902888 || 5637606 | 129933 | 135349 |
| 65emaisanos | 1849831 | 1787344 | 30228 | 3225 |
[ Tow || otmsew | s | v || team |
[ 0-14anos || 835491 || 788978 || 28 || 22642 |
B 15-24an0s | %723 || Smse || w2z [ e |
| 25-64anos || 2900188 || 2769957 || 65630 | 64601 |
[ 65emaisanos | 772405 || 748918 || 12234 | 112538 |
[ Total || 5478768 || 5225523 | 12304 || 1%01% |
[ 0-Manos | 7031 | w3 || 2% | THNWN |
M| 15-24anos || 605281 || 50057 | 18186 | 17038 |
| 25-64anos | 3002700 | 2867649 | 64303 | 70748 |
| | e5emaisancs | 1077426 | 1038426 | 179e4 || 21006 |

Fonte: INE, 2008

Na analise da Tabela 4, também se pode depreender que a populagdo com mais
de 65 anos ja representa uma grande percentagem do total da populagdo, sendo o
segmento sénior, em termos globais, 0 segundo segmento com maior numero de pessoas
dentro dos quatro apresentados anteriormente.

Tendo em conta factores como o rendimento e classe social, podemos considerar
que 0 nosso publico-alvo pertence maioritariamente a classe alta e média/alta, ou seja,
pessoas cujo rendimento mensal do agregado familiar é superior a 3.500 euros, devido
aos valores avultados que se tém de despender para se poder aceder a este tipo de
Servigos.

Quanto a localizagio do publico-alvo, neste momento estd essencialmente
localizado nos grandes centros urbanos, com destaque para a Grande Lisboa e Grande
Porto, uma vez que a oferta existente também se situa essencialmente nessas zonas.

Prevé-se, no entanto, que num futuro préximo também se consiga captar clientes de
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outras zonas do pais, através da melhoria nos pregos praticados e com a construgdo de
residéncias no interior do pais e em areas mais rurais.

No que diz respeito aos pregos dos servigos, eles sdo semelhantes entre as
melhores Residéncias Assistidas, na qual se inclui a S80 Domingos Residéncia da L
Nostrum. Nesta instituigio, apesar dos pregos poderem ser negociados consoante a
situagio, cobra-se normalmente 1.500 euros mensais por um alojamento em quarto
duplo, acrescendo 50% a este valor, caso o cliente queira estar num quarto individual. A
este prego acrescem custos adicionais no caso de pessoas dependentes, que podem ir até
700 euros quando o residente necessite de mais de duas horas diarias de cuidados
especificos.

Na concorréncia os pregos sdo semelhantes, podendo ou néo, haver j6ia, que
nalguns casos varia entre os 10.000 ¢ 28.000 euros e mensalidades entre 1.500 e 3.000
euros. Certas empresas possuem melhores condigdes para clientes pertencentes a
institui¢des com as quais possuem acordos, podendo baixar os pregos tabelados.

No que respeita aos canais de distribuigdo, estes ndo podem ser definidos e
abordados como se de um produto se tratasse, no entanto dada a crescente importincia
do sector dos servigos na economia actual, ja bastantes autores comegaram a adaptar o
conceito de distribuigdo aos servigos.

Lovelock e Wirtz (2007) referem que a distribui¢do de servigos implica, quase
sempre, a distribuigio de custos fixos. Os autores referem ainda que a distribuigdo de
servigos, requer a disponibilidade dos mesmos no momento em que o cliente faz o
consumo, Vvisto que os servigos ndo s3o armazenaveis. Além disso, distribuir servigos
requer muitas vezes a distribui¢do da cultura do servigo, que néo é facil ser reproduzido.

Zeithaml (2005) por sua vez, refere que a decisdo de distribuigdo de servigos é
complexa, exige custos e planeamento e nio costuma ser uma distribuigéo pulverizada,
mas sim concentrada. Distribuir um produto é o equivalente a vendé-lo, mas no sector
dos servigos é necessario primeiro possuir uma estrutura que consiga dar resposta a
possivel procura. Uma mudanga importante na distribui¢do de servigos, tem sido o
crescimento dos canais electronicos, como a internet e os call centers, que permitem a
pulverizagdo do contacto, mantendo o controlo e os custos numa mesma plataforma.

Uma vez que este servigo se dirige preferencialmente a um piblico-alvo com um
elevado poder de compra, até a0 momento as residéncias que se encontram em

funcionamento estio maioritariamente concentradas nas areas da Grande Lisboa e
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Grande Porto, havendo ja projectos para outras grandes cidades do pais. A Sdo
Domingos Residéncia apesar de ja se encontrar no concelho de Mafra e portanto
ligeiramente afastada de Lisboa, tem como publico-alvo as pessoas de Lisboa, Oeiras,
Cascais e Sintra.

Tal como ja foi referido anteriormente, uma das caracteristicas dos servigos € a
sua intangibilidade, apesar de todos os servigos possuirem diversos elementos tangiveis,
palpaveis e perceptiveis. Nas Residéncias Assistidas, para os consumidores ou os seus
familiares efectuarem o processo de tomada de decisdo, estes recorrem a avaliagdo que
fazem da visita efectuada as instalagdes, ao atendimento que recebem e & informagdo
que lhes prestam. Decidem consoante o tipo de servigos de saide a que o idoso vai
poder recorrer, o tratamento e acompanhamento que vai receber, a qualificagdo,
simpatia e profissionalismo dos profissionais da instituigio, o tipo de actividades que
vai poder realizar, a qualidade, conforto e design das instalag3es e os pregos praticados.

O processo de decisio é efectuado na maior parte dos casos pelos familiares dos
idosos, normalmente os filhos, no entanto, a tendéncia é que os proprios idosos
comecem a procurar ¢ escolher a oferta que mais lhes interessa, pelo que o marketing
devera comegar a centrar-se nos proprios consumidores. Segundo o “Estudo de
Avaliagio das Necessidades dos Seniores em Portugal 2008”, esta tendéncia deve-se
essencialmente ao poder de compra crescente dos idosos em Portugal, ao aumento de

escolaridade e mudangas culturais que se iro verificar.
b) Caracterizacdo da Procura na Area dos Cuidados Continuados Integrados

Tal como define a RNCCI, os utentes nos CCI poderdo ser qualquer pessoa
residente em territério nacional que, independentemente da idade, se encontre em
situagdio de dependéncia e necessite de cuidados de saiide ou apoio social.

A definigo e crescimento dos CCI decorre de uma reorganizagdo do sistema
nacional de saide, que visa adequar os cuidados de saide ao tipo de pacientes,
permitindo a redugdo da permanéncia de doentes cronicos no hospital, com o
consequente aumento de camas disponiveis para internamento de doentes agudos,
possibilitando uma maior eficiéncia dos hospitais publicos e a diminui¢3o dos custos
totais.

Para além dos utentes necessitados de cuidados de saude, também poderdo ser
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internados nas Unidades de CCI pessoas que necessitem de apoio social, como por

exemplo, sem-abrigo ou toxicodependentes em fase de recuperagdo. Os CCI estdo

centrados na recuperagio global da pessoa, promovendo a sua autonomia e melhorando

a sua funcionalidade, no ambito da situagio de dependéncia em que se encontra.

Dentro dos CCI existem quatro tipologias de internamento, em que os

destinatarios variam consoante a tipologia:

Convalescenca:

Os destinatarios sdo maioritariamente utentes dependentes e a necessitar de
reabilitagdo intensiva. S&o, na sua grande maioria, doentes oriundos de servigos
de Medicina Interna, de Oncologia, de Cirurgia, de Ortopedia/Traumatologia e
de Neurologia. “A Unidade de Convalescenga tem por finalidade a estabilizagdo
clinica e funcional, a avaliagio e a reabilitagdo integral da pessoa, com perda
transitéria de autonomia, potencialmente recuperavel e que n#o necessita de
cuidados hospitalares de agudos.” (n.° 2, Art.° 13, Decreto-Lei n.® 101/2006).

Meédia Duragiio e Reabilitagio:

Os utilizadores so utentes oriundos de outras respostas da Rede, de institui¢des
de satde ou de solidariedade e seguranga social ou, ainda, do domicilio, que
caregam de cuidados integrados em regime de internamento, mas ndo de
cuidados tecnologicamente diferenciados. Podem ainda, existir Unidades de
Meédia Duragiio e Reabilitagdo, com caracteristicas proprias, destinadas a grupos
especificos de doentes. “A Unidade de Média Duragdo e Reabilitagdo ¢ uma
Unidade de intemnamento com espago fisico proprio, articulada com o hospital
de agudos para a prestagdo de cuidados clinicos, de reabilitagéo e de apoio
psicossocial, por situagio clinica decorrente de recuperagdo de um processo
patologico crénico, a pessoas com perda transitoria de autonomia

potencialmente recuperavel.” (n.° 1, Art.° 15, Decreto-Lei n.° 101/2006).

Longa Duraciio e Manutencéo:

Os utilizadores sdo utentes, que pela sua situagdo de dependéncia, por razdes de
doenga ou de patologias associadas a idade necessitam de CCL Os utentes s3o
oriundos de outras respostas da Rede, de instituigdes de saiide ou de

51



solidariedade e seguranga social ou, ainda, do domicilio. “A Unidade de Longa
Duragéio e Manutengdo é uma Unidade de internamento, de caracter temporario
ou permanente, com espago fisico proprio, para prestar apoio social e cuidados
de saiide de manutengo a pessoas com doengas ou processos Cronicos, com
diferentes niveis de dependéncia e que ndo reunam condigdes para serem

cuidadas no domicilio.” (n.° 1, Art.° 17, Decreto-Lei n.® 101/2006).

o Paliativos:
Os cuidados paliativos, destinam-se ao ‘“‘acompanhamento, tratamento e
supervisdo clinica de doentes em situagdo clinica complexa e de sofrimento
decorrentes de doenga severa e/ou avangada, incuravel e progressiva”. (n.° 1,
Art.° 19°, Decreto-Lei n.° 101/2006.)

Conforme se pode verificar pelos dados da RNCCI (Tabela 5), existiam em 28
de Fevereiro de 2009, 3.084 respostas ao nivel de intemamento, para um total de 22.193
casos referenciados e ja haviam sido ou estio neste momento a ser tratados, 13.089
utentes. Tal como ja foi referido, apesar de haver listas de espera, nem todas as camas
estdo preenchidas, muitas vezes por questdes organizacionais. No entanto, é de realgar
que a regido de Lisboa e Vale do Tejo, onde a L Nostrum esté inserida, € a regido que

apresenta maiores taxas de ocupagdo, estando a totalidade das camas preenchida.
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Tabela 5 - Actividade da RNCCI e n.° de respostas

NP total de respostas da RNCCI:6.684

Resposta assistencial da RNCCI

(Por Unidades de internamento e Equipas domicilidrias)

N° total de respostas de internamento em funcionamento: 3084

N° total de respostas domicilidrias RNCCI (ECCI+ECSCP):3600
NP total de utentes referenciados: 22.193

NP total de utentes assistidos em Unidades (internados+alta): 13.089

» Equipas Domicilidarias RNCCI:
NORTE 8 ECCI
CENTRO 42 ECCI
LVT 6 ECCI
ALENTEJO 9 ECCI
ALGARVE 18 ECCI

» Taxa de ocupagio/regido:
NORTE 94,35%
CENTRO 95,53%
LVT 100%
ALENTEJO 95,56%
ALGARVE 99,59%

Nota: Dados actualizados a 28 Fev. 2009

Fonte: RNCCI, 2009

Conforme é estipulado no ambito dos servigos de apoio do Ministério do
Trabalho e Solidariedade Social (vulgarmente referenciados como Seguranga Social),
uma parcela dos custos de internamento nas tipologias de Média e Longa Duragéo,
serdo imputados aos utentes consoante a sua situagdo sécio-econémica. No entanto,
serdo apenas cobrados os custos relativos aos cuidados de apoio social, uma vez que 0s
custos dos tratamentos de saide serdio assegurados na totalidade pelo Estado Portugués.
Em certos casos, pode inclusivamente suceder que o utente nio tenha qualquer despesa,
quando ndo ha manifestamente condigSes socio-econdmicas para pagar o internamento.
Nas tipologias de Convalescenga e em Unidades de Cuidados Paliativos, os utentes néo

tém de suportar qualquer custo.
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Na Tabela 6, sdo apresentados os valores totais a receber pelos prestadores do
servigo nas varias tipologias, no ambito de internamento, conforme se encontra
estipulado na Portaria n.° 1087 - A/2007 de 5 de Setembro (os pregos apresentados ja

contemplam a actualizagdo anual referente a 2009):

Tabela 6 - Pregos de internamento (Em Euros)

Encargos Encargos
com 0s com o0s

Designacéo cuidados de  cuidados de Total
saude apoio social

(utente/dia)  (utente/dia)

1 - Unidade de Convalescenga 89,39 € - 89,39 €
2 - Unidade de Cuidados Paliativos 89,39 € --- 89,39 €
Z i{g;‘;i‘lii‘;zﬁ‘le R 55,09 € 19,58 € 74,67 €
4 - Unidade de Longa Duragdo 1839 € 29.98 € 4837¢€

e Manuten¢ao

Fonte: Portaria n.° 1087 - A/2007 de 5 de Setembro

As empresas prestadoras de servigos no dmbito da RNCCI, segundo a Portaria
n.° 189/2008 de 19 de Fevereiro, ainda tém a receber os seguintes valores relativos a
encargos com medicagio, realizagdo de exames auxiliares de diagnostico e apositos e

material de penso para tratamento de ulceras de pressio (Tabela 7):
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Tabela 7 - Precos de encargos com medicacio, realizagdo
de exames auxiliares de diagnostico e apositos e material de penso

para tratamento de ulceras de pressio

Tipologia de Unidade de

Internamento da RNCCI

1 - Unidade de Convalescenga 15€
2 - Unidade de Cuidados Paliativos 15€
3 - Unidade de Média Duragao 12€
e Reabilitagdo

4 - Unidade de Longa Duragao 10€

e Manuten¢io

Fonte: Portaria n.° 189/2008 de 19 de Fevereiro

Os individuos que acedem aos cuidados prestados pelas Unidades de CCI, séo
individuos que de alguma forma se encontram fragilizados e numa situagdo de
dependéncia, seja ela de ordem fisica ou social.

As entidades que estabelecem o elo de ligagdo entre os utentes e as Unidades de
internamento sio as referidas anteriormente, as Equipas de Gestdo de Altas dos
hospitais ou as Equipas Coordenadoras Locais. Os utentes ou familiares acedem a
informagdo sobre as Unidades de CCI através dos hospitais, centros de saude,
Seguranga Social ou na internet.

No dia do internamento do utente na Unidade, ha uma reunido dos familiares do
utente com as assistentes sociais na qual é feita uma analise do caso a nivel social e
clinico e sdo tomadas decisdes relativamente ao tipo de cuidados que o utente vai
receber. Nesse mesmo dia é feita uma visita as instalagdes e sdo explicadas
detalhadamente as condi¢gdes do internamento. Neste momento, o utente ou familiares
comegam a absorver elementos fisicos sobre a qualidade do servigo. Obviamente a
qualidade do servigo so sera comprovada apos o intemamento, através do tratamento
realizado e da concretizagdo dos objectivos do internamento.

Para recolher informagfo e iniciar o processo de ingresso na RNCCI os utentes
ou familiares recorrem essencialmente ao pessoal clinico ou assistentes sociais dos
hospitais, centros de saude e Seguranga Social da sua zona de residéncia. Estes

profissionais tém a obrigagdo de analisar o caso especifico de cada utente e avaliar em

55



que tipo de tratamento se adequa, decidindo se se devera referenciar o caso para a Rede,

tomando as devidas medidas no processo de encaminhamento.

2.1.5 - Caracterizac¢io da Concorréncia

Neste ponto sera feita uma breve anlise a concorréncia que existe nas duas
areas de negocio da L Nostrum, tendo em conta aspectos como a identificagdo e
caracterizagio dos concorrentes e dos servigos por eles oferecidos, vantagens e
desvantagens em relagdo a cada um dos concorrentes € avaliagio do potencial de

mercado de cada um.

a) Caracterizagiio da Concorréncia na Area das Residéncias Assistidas

Tal como referido anteriormente, existem varias empresas a exercer fungdes
nesta area, que servem zonas especificas do pais. No concelho de Mafra e nas
localidades mais préximas, ndo existem até ao momento Residéncias Assistidas. No
entanto, na area da grande Lisboa existem varias Unidades, sendo estas as maiores

concorrentes da L Nostrum, pois o seu publico-alvo também se situa nessa zona.

» José de Mello - Residéncias e Servigos:

O grande concorrente e lider de mercado é a José de Mello - Residéncias e
Servigos do grupo José de Mello, que neste momento possui duas residéncias em
Lisboa, nas zonas da Junqueira e do Parque das Nagdes, € outra na Parede. A José de
Mello - Residéncias e Servigos possui trés marcas para diversos sectores, a “Domus
Care” para prestagio de Servigos Domiciliarios, a “Domus Clube” para Condominios
Residenciais e a “Domus Vida” para as Residéncias Assistidas. Todas estas valéncias
sdo concorrentes dos servigos prestados pela L Nostrum, uma vez que também poderdo
ser a solugdo para as necessidades de potenciais clientes.

A José de Mello - Residéncias e Servigos tem como pontos fortes o seu know
how na area da saide, pois o grupo ja detém uma vasta experiéncia com a gestdo dos
hospitais da CUF. Decorrente desta actividade e experiéncia, a notoriedade da marca é
elevada, transmitindo altos indices de confianga aos seus potenciais clientes. As

residéncias deste grupo, possuem instalagdes modemas, funcionais e esteticamente
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bastante agradaveis e profissionais extremamente qualificados. Esta empresa beneficia
de sinergias por possuir varios servigos e Unidades e tem ainda a vantagem de ter criado
protocolos com varias instituigdes, como a Ordem dos Engenheiros, Advogados e
Economistas, 0 Automével Clube de Portugal ou a Associagio Nacional de Professores,
entre outros, atribuindo descontos e vantagens aos clientes pertencentes a estes
organismos. A José de Mello - Residéncias e Servigos ao fazer parte de um grupo da
dimenssio do grupo José de Mello, possui uma grande disponibilidade financeira para
poder prestar servigos de elevada qualidade, podendo ainda vir a expandir-se.

Como desvantagens, tem essencialmente os elevados pregos praticados, tendo na
area das Residéncias Assistidas joias que variam entre os 10.000 e 28.000 euros e
mensalidades entre os 1.500 e 3.000 euros, consoante o tipo de quarto e o grau de
dependéncia do idoso. No caso de o idoso falecer durante o primeiro ano de alojamento,
é devolvida 50% da joia aos seus herdeiros. Apesar das mensalidades darem direito as
refei¢des, medicamentos, cuidados médicos e de enfermagem e acesso a todas as

actividades, os seus pregos sdo inacessiveis para muitas familias.

> Residéncias Montepio:

Um outro grande concorrente que surgiu recentemente na area das Residéncias
Assistidas, foi a empresa Residéncias Montepio - Servigos de Saude S.A., empresa que
possui ou vai possuir brevemente servigos de Residéncias Geriatricas, Residéncias
Assistidas, Centros de Dia e prestagio de servigos pessoais ao domicilio. Neste
momento apenas possui uma residéncia, localizada no Porto, mas durante 2009 espera
abrir mais quatro residéncias, em Coimbra, Vila Nova de Gaia, Montijo e Parede e
outras duas em 2010 em Braga e no Parque das Nagdes em Lisboa. Se todos estes
projectos se concretizarem, esta ird ser a maior empresa do sector, com residéncias nos
principais centros urbanos do pais. A nivel de imagem, a empresa beneficia do facto de
fazer parte do grupo do Montepio Geral Associagdo Mutualista e Caixa Econémica
Montepio Geral, o primeiro é a maior instituigdo mutualista e financeira de capitais
privados exclusivamente portugueses € 0 segundo o Banco que financia a Associagao.
Sendo o0 Montepio uma instituigdo que existe desde 1840 e que tem mantido nos seus
valores o associativismo, a solidariedade ¢ o humanismo, a marca di uma grande

credibilidade a esta nova empresa, que ira actuar num novo ramo de negocio, mas
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bastante relacionado com alguns dos objectivos da Associagdo Mutualista.

Fazendo parte de um grupo da dimensdio do Montepio, a empresa também
dispdem de avultadas verbas para poder prestar um servigo de qualidade e possuir e
manter instalagdes modernas e eficientes. As Residéncias Montepio ndo se destinam
exclusivamente aos associados do Montepio, mas estes tém obviamente vantagens no
acesso a0s servigos por elas prestados. O facto de ter uma Associagdo Mutualista por
detras da empresa ira trazer uma grande vantagem sobre 0s seus concorrentes, pois o
nivel de confianga dos associados nesta nova empresa ir4, muito provavelmente, ser
maior comparativamente com as outras. Outro dos pontos fortes das Residéncias
Montepio - Servigos de Saude S.A. ¢é ter sido a primeira empresa do sector cujos moldes
de funcionamento, desempenho e gestdo das residéncias foram certificados pela Tuv
Reihland Portugal, seguindo a norma NP EN ISO 9001 :2000°.

Alguns dos pontos fracos das Residéncias Montepio serdo os pregos praticados,
visto tratarem-se de residéncias com elevados indices de qualidade e conforto e a
eventual reticéncia de certos clientes de outros bancos em aderirem aos servigos
prestados pelo Montepio. A mensalidade nestas residéncias varia entre 1.700 euros para
um quarto duplo, 2.000 euros para um quarto individual e 3.060 euros para um casal,
mas os pregos ndo incluem fraldas, medicamentos ou qualquer servi¢o que o cliente
pretenda de forma individual, isto ¢, sessbes particulares nos respectivos quartos.

Resta referir que a Residéncia Montepio Breiner, no Porto, a unica actualmente
em funcionamento, possui uma capacidade para 119 utentes, a serem distribuidos em
quartos duplos, individuais e em oito apartamentos TO. Esta Residéncia possuia em
Fevereiro de 2009 uma taxa de ocupagdo de cerca de 50%. O investimento global
previsto para as sete residéncias projectadas ascende a cerca de 50 milhdes de euros nas
infra-estruturas fisicas (edificios e terrenos), mais cerca de 5 milhdes de euros na

aquisi¢io de mobiliario e equipamentos. Cada uma das sete residéncias projectadas tera

3 Esta Norma especifica requisitos para um sistema de gestdo da qualidade em que uma organizago:

a. necessita demonstrar a sua aptiddo para, de forma consistente, proporcionar produtos e/ou
servigos que vio ao encontro dos requisitos do cliente e regulamentares aplicaveis;

b. visa aumentar a satisfagdo do cliente através da aplicagdo eficaz do cliente, incluindo processos
para melhoria continua do sistema e para garantir a conformidade com os requisitos do cliente e

regulamentares aplicaveis;
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uma capacidade superior a cem camas.

» Carlton Life:

Outro concorrente que importa referir é a Carlton Life - Cuidados de Apoio
S.A., empresa detida em 65% pelo grupo Pestana e em 35% pelo grupo HPP Saude -
Hospitais Privados de Portugal, da Caixa Geral de Depositos. A empresa possui neste
momento uma residéncia no Porto, mas ja tem projectos para mais duas em Lisboa, nas
zonas da Alameda e Lusiadas, que estio neste momento em fase de licenciamento. Tal
como o Grupo Mello, esta empresa ja possui uma vasta experiéncia na area da sande,
pois a HPP Saiide possui a maior rede ibérica de cuidados de saide privados, com mais
de 40 Unidades e 5 mil profissionais, espalhados por Portugal e Espanha. Esta empresa
possul ainda a particularidade de conseguir reunir a experiéncia hoteleira do Grupo
Pestana, com o j4 referido know-how hospitalar do Grupo HPP.

Apesar de ser um conceito inerente as Residéncias Assistidas, a Carlton Life
tenta realgar o facto de possuir uma Unidade de saide em ambiente hoteleiro, fazendo
alusdo a qualidade dos servigos prestados pelos grupos detentores da empresa.

A Carlton Life presta servigos em dois regimes, o residencial e o de dia. O
cliente pode escolher 0 moédulo que deseja, e dentro de cada um dos modulos
seleccionar um conjunto de servigos consoante as suas necessidades.

No regime residencial e no médulo conforto, os pregos oscilam entre uma diana
de 55 euros e uma mensalidade de 1080 euros e inclui, entre outros, os servigos de
alojamento, refeigdes diarias, lavagem do vestuario e ainda cabeleireiro. Existem ainda
os médulos de cuidados e reabilitagdo, com varios niveis dentro de cada um, que
acrescem aos servigos enunciados anteriormente, servigos como terapias integradas e
apoio de ambito social, médico ou de nutrigio. Nestes modulos os pregos variam entre
os 200 e 1600 euros mensais e entre os 10 e 80 diarios a somar aos referidos
previamente.

No regime de dia, existem os médulos conforto e de cuidados, cujos Servigos
poderdo diferir um pouco dos descritos anteriormente. No primeiro modulo os pregos
vido desde uma diaria de 25 euros até uma mensalidade de 500 euros, enquanto no
segundo a diferenga estabelece-se entre 20 euros dirios e 800 euros mensais.

Finalmente, é importante salientar que a Carlton Life teve resultados negativos
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em mais de 150 mil euros no exercicio de 2007, o que ilustra bem os elevados

investimentos necessarios para se ingressar nesta area de negocio.
b) Caracterizacdo da Concorréncia na Area dos Cuidados Continuados Integrados

Nesta 4rea de negdcio a concorréncia processa-se de forma diferente
comparativamente s Residéncias Assistidas. Nos Cuidados Continuados Integrados a
actividade ¢ regulada pelo Estado, através dos Ministérios do Trabalho e da
Solidariedade Social e da Satde. As instituigdes que queiram exercer fungdes nesta area
terdo de estar inseridas na Rede Nacional de Cuidados Continuados Integrados, que
consiste num novo modelo organizacional criado recentemente pelo Estado
(consubstanciado no Decreto-Lei n.° 101/2006 de 6 de Junho) e que ¢ formada por
instituigdes piblicas e privadas, que prestam cuidados continuados de saide e de apoio
social.

Quem “angaria” e reencaminha os utentes é a propria Rede e cabe as instituigdes
realizar de forma eficiente as tarefas no processo de gestdo das suas Unidades, de forma
a ter o minimo de camas vazias nas suas instituigdes. Os utentes podem ser
referenciados para uma Unidade através de um hospital, em que séo encaminhados pela
Equipa de Gestio de Altas desse hospital, ou pelo Centro de Saude da sua area de
residéncia que comunica a necessidade de Cuidados Continuados a Equipa
Coordenadora Local.

Neste momento a oferta de camas existente ainda nio consegue satisfazer a
procura, pelo que, se por vezes existem camas vazias, isto deve-se apenas a aspectos
organizacionais e de coordenagio dentro da rede e néo por falta de utentes em lista de
espera.

A concorréncia nesta area vem maioritariamente das instituigdes publicas, pois
ainda ha poucas empresas privadas a exercer fungdes neste ramo de negécio. Uma das
institui¢des que possui mais camas contratualizadas ¢ a Santa Casa da Misericordia, nas
varias delegagdes que possui no pais. Existem ainda alguns hospitais que também
incorporaram servigos de CCL, possuindo Unidades dentro das suas instalagdes, como
por exemplo os hospitais de Santa Maria de Lisboa, o Pedro Hispano de Matosinhos ou
o Espirito Santo de Evora. Também existem algumas instituigdes e associagdes locais

que criaram as suas Unidades, como por exemplo a ANTA - Associagdo Cultural e de
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Desenvolvimento da Beird, localizada em Marvio. Finalmente, a nivel privado, um dos
maiores grupos empresariais é o grupo Espirito Santo Saiide que, dentro de alguns dos
seus hospitais também presta servigos de CCL, como se passa por exemplo no Hospital
da Luz em Lisboa.

Resta referir que segundo os dados mais recentes, existem em funcionamento
cerca de 3000 respostas de internamento e 3600 respostas domiciliarias. Das 3000
camas para internamento, mais de metade pertencerdo seguramente as delegagdes da
Santa Casa da Misericordia espalhadas pelo pais, estando as restantes distribuidas pelas

Unidades dos hospitais publicos e privados, associagdes e empresas privadas.
2.1.6 - Caracterizacéio dos servicos concorrentes

De seguida sera feita uma breve caracterizagio dos servigos dos concorrentes,
bem como algumas semelhangas ou diferengas que possuam com os prestados pela L
Nostrum.

a) Caracterizacio dos servigos concorrentes na Area das Residéncias Assistidas

Esta é uma area de negdcio bastante competitiva, na medida em que tém surgido
varios concorrentes a oferecerem servigos similares, podendo vir a obter mais sucesso
os que melhor conseguirem fazer a divulgagdio dos seus servigos, os que melhor
actuarem nos canais de distribuigdo e os que tiverem capacidade para apresentar
melhores pregarios.

Os grandes concorrentes da L Nostrum, estdo associados a grandes grupos
empresariais, tendo eventualmente uma maior capacidade competitiva junto do
segmento que pretendemos atingir. Outra desvantagem da L Nostrum é que a Sdo
Domingos Residéncia se situa a cerca de 50 km de Lisboa, sendo mais dificil captar
pessoas desta zona, uma vez que a oferta na propria cidade vai aumentando.

A nivel de conceito de servigo, este é bastante semelhante nos principais
operadores deste mercado, possuindo todos modernas instalagdes, construidas ou
remodeladas recentemente, adaptadas ao tipo de pessoas que vdo utiliza-las e as suas
dificuldades de locomogdo. Os servigos complementares também diferem pouco de

concorrente para concorrente, possuindo quase todos, piscina coberta onde s3o
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realizadas aulas de hidro-ginastica, cabines de hidromassagem, sauna, biblioteca, sala de
informatica, cabeleireira, ateliés de ocupagdo de tempos livres, ginasio, servigos
religiosos, espagos comerciais e fisioterapia.

A nivel de pessoal, também sdo semelhantes o tipo de profissionais que exercem
fungdes nas residéncias, possuindo quase todas equipas técnicas multidisciplinares,
dinimicas e qualificadas, das quais fazem parte médicos, enfermeiros, auxiliares de
ac¢dio médica, fisiatras e fisioterapeutas, psicologos, assistentes sociais, animadores
socio-culturais, dietistas, entre outros. A qualidade dos servigos prestados, bem como o
nimero de funcionarios adjudicado aos clientes é que podera variar, podendo alguns
destacar-se a este nivel. Certas Unidades poderdo possuir colaboradores mais
experientes € ter um maior racio entre 0 numero de funcionarios e residentes,
especialmente nos turnos da noite.

No tipo de servigos prestados pela L Nostrum, alguns dos locais utilizados para
captar clientes sio os hospitais e clinicas privadas, bem como alguns clubes ou
associagdes. No caso de Residéncias Assistidas que pertencem a empresas que possuem
outras 4reas de negdcio, estas poderdo ser um veiculo para divulgar os seus servigos.
Temos o exemplo dos Hospitais da CUF e do Banco Montepio, que utilizam as suas
instalagdes doutras areas de negocio, como pontos de venda e divulgagdo dos seus

servigos residenciais.

b) Caracterizacio dos servicos concorrentes na Area dos CCI

Neste tipo de servigos e dadas as caracteristicas distintas dos prestadores pode
variar muito a qualidade da prestagdo do servigo, bem como os meios disponiveis para o
prestar.

No caso da L Nostrum, esta encontra-se a prestar o servigo em instalagdes que
foram inauguradas no final de 2007, possuindo material novo e moderno. Por outro lado
existem prestadores de servigos, como a Santa Casa da MisericOrdia, que adaptaram
instalagdes que ja possuiam ha bastante tempo, algumas delas algo obsoletas,
desajustadas as incapacidades e dificuldades de locomogdo dos utentes e pouco
confortaveis. No que diz respeito as Unidades de CCI a funcionar nos hospitais,
algumas foram construidas de raiz, outras resultaram do aproveitamento de instalagdes

ja existentes, mas regra geral possuem boas condigdes para a pratica dos Servigos.

62



Quanto ao tipo de profissionais a prestar servigos, também ndo existe uma
grande variabilidade entre concorrentes, uma vez que a legislagdo define todos os
profissionais que as Unidades deverdo ter, bem como o minimo exigido por utente. As
entidades prestadoras dos servigos deverdo ter auxiliares de acgéio médica, enfermeiros,
médicos, fisioterapeutas, psicOlogos, terapeutas da fala, terapeutas ocupacionais,
assistentes sociais, dietistas e animadores socio-culturais. Existem no entanto Unidades
que ndo possuem a tempo inteiro certos profissionais, podendo a qualidade do servigo
diferir.

Apesar de a qualidade de servigo poder diferir de Unidade para Unidade,
existem certos padrdes minimos que todas devem possuir, pois sdo realizadas visitas
periédicas pelas entidades reguladoras do sector para verificar em que condigdes ¢é
prestado o servigo, podendo eventualmente ser retirado o direito da sua prestag@o
quando manifestamente haja falta de qualidade ou ndo se cumpra com as condigdes

estipuladas.

2.1.7 - Caracterizaciio dos fornecedores

Dadas as caracteristicas dos servigos prestados pela L Nostrum, ¢ dificil fazer-se
uma caracterizagdo dos fomecedores, porque para a prestagdo dos servigos a empresa
necessita de variadissimos produtos, possuindo um vasto leque de fornecedores,
procurando sempre novos fomecedores com pregos mais competitivos. A empresa tem
de comprar, desde material de penso e cuidados diarios, como seringas, gazes, ligaduras
ou algilias, passando pelas botijas de oxigénio, o imobilizado ou os medicamentos, até
material de escritorio e informatico para os servigos administrativos. A empresa possui
ainda varios servigos sub-contratados, como o servigo de lavandaria e limpeza, o Servigo
de cozinha, o servi¢o de manutengio do edificio e o servigo de manuteng&o dos espagos
verdes, prestados pelas empresas Clean Saiude, Gertal, Rio Quente e Terrum
respectivamente.

Alguns dos fornecedores com os quais a empresa tem maiores gastos, sdo, entre
outros, a Air liquide e Gasin no fornecimento de oxigénio e outros gases, a Fresenius
Kabi, Johnson & Johnson, Flexicare, Speculum e Abbott Laboratérios para produtos de
saude, a Fisiosport no fornecimento de imobilizado e material de fisioterapia, a

Risquinha na compra de fardas, a Metalmédica nos imobilizados e equipamentos de
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saude e a Nutricia no fornecimento de produtos de nutrigio médica.

Uma vez que devido a actividade da empresa se adquirem variadissimos
produtos, havendo um grande nimero de forecedores com os quais a empresa trabalha,
nenhum deles tem grande capacidade para influenciar directamente o desempenho da
empresa. Devido 4 variedade de fornecedores de determinado produtos, a L Nostrum
altera com alguma frequéncia os fornecedores dos mesmos, consoante as condig¢des que
estes oferecem, tanto ao nivel de prego como de prazos de pagamento. Ao contrério de
empresas de outros sectores, a L Nostrum ndo estd muito condicionada pelo poder
negocial dos fornecedores, pelo que se pode considerar que este factor ndo representa
uma barreira 4 entrada neste sector, nem ao desenvolvimento das actividades da

empresa.

2.2 - Analise Interna

A analise interna visa detectar todos os pontos fortes e fracos da organizacdo, de
forma a poder elaborar uma estratégia de marketing mais realista e eficaz.

Neste ponto do trabalho serdo analisados os recursos de que a L Nostrum dispoe,
bem como as dificuldades e fraquezas que poderdo limitar a sua evolugdo e os pontos
fortes que deverdo ser explorados. Sera feita uma anélise a estratégia interna definida
pela empresa, como por exemplo qual é a sua missdo e os seus principios de actuagdo,
sendo ainda analisada a cultura vigente na organizagio e como esta esta estruturada.

Lindon et al (2003) referem trés aspectos que deverdo ser tratados no momento
da elaboragdo da analise intema, a evolugdo recente das performances quantitativas da
empresa no mercado, o estado e a evolugdo recente da notoriedade e da imagem da

empresa e os recursos de que a empresa dispde.

2.2.1 - Missdo, Valores e Visio

Para que uma empresa alcance o sucesso neste competitivo mercado, é néo sé
pertinente, como fundamental, que tenha bem definidos os seus principios de actuagéo,
devendo definir claramente a sua missdo, valores e viso.

Em seguida serdo descritas a missdo, valores e visdo delineados para a empresa

no momento da sua formagio e que ainda prevalecem:



» Missio
A L Nostrum SA tem como missdo, prestar servigos de saude, apoio social,
educagio e turismo sénior, tendo em vista a promogio da autonomia e a qualidade de

vida dos clientes, em todas as etapas da vida.

> Valores

Na sua acgdio, a L Nostrum SA prossegue os seguintes principios e valores:

e Primado pela individualidade das pessoas;

e Bem-estar e qualidade de vida;

e Promogio do envelhecimento activo;

e Optimizagio das capacidades fisicas, psiquicas e sociais remanescentes;

e Interdisciplinaridade e multidisciplinaridade na prestagdo de cuidados;

e Criatividade e inovagdo;

e Prevengdo e profilaxia;

e Participagdo activa das familias e dos restantes prestadores de cuidados
informais;

e Exceléncia técnica e ética.

> Visio
Ser uma referéncia em todas as areas de negocio da empresa, continuando a
primar pela qualidade dos seus servigos, desenvolvendo produtos especializados para as

diferentes necessidades dos clientes.

2.2.2 - Caracterizacio dos servi¢os da empresa

Tal como ja foi referido, a L Nostrum encontra-se a prestar 0s seus Servigos
numa Unidade bastante recente, cuja inauguragio ocorreu no final de 2007. Esta ampla
e funcional Unidade, est4 ainda equipada com material moderno e de elevada qualidade,
o que conjugado com uma equipa qualificada e dindmica se traduz em servigos
prestados de elevada qualidade, j4 muitas vezes elogiados pelas entidades
supervisionadoras. Tanto na area das residéncias assistidas como nos CCI, a L Nostrum
encontra-se ao nivel das melhores institui¢des do pais no que diz respeito a qualidade

dos servigos.
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Os pregos praticados pela SZo Domingos Residéncia da L Nostrum, sio
semelhantes aos dos seus concorrentes directos, podendo até em determinados casos
serem mais competitivos. Os pregos de alojamento variam entre os 1.500 euros mensais
num quarto duplo e 2.250 euros num quarto individual. Caso o cliente necessite de
cuidados especificos, a estes pregos deverdo ser somados valores adicionais, conforme o
seu grau de dependéncia.

Existem trés escaldes de dependéncia, consoante 0 namero de horas de cuidados
que necessitem, determinados por uma equipa composta pela enfermeira-chefe,
assistentes sociais e directora clinica. Quem estiver englobado no escaldo I (até 60
minutos diarios de cuidados especificos) tera de pagar mais 225 euros, no escaldo II (de
60 a 120 minutos diarios de cuidados especificos) mais 450 euros e no escaldo III (mais
de 120 minutos diarios de cuidados especificos), para pessoas totalmente dependentes,
mais 700 euros.

Um dos grandes objectivos da estratégia interna da organizagdo passa pela
melhoria da eficiéncia e eficacia dos processos dentro da mesma, de forma a que se
preste um servigos de qualidade com custos reduzidos, minimizando os desperdicios. A
elevada qualidade dos servigos prestados pela L Nostrum, acarreta elevados custos, pelo
que deve haver um grande controlo das despesas da empresa.

Uma vez que a L Nostrum é uma empresa recente, ndo ¢ possivel fazer-se uma
analise da evolugiio da empresa sobre as suas performances quantitativas no mercado,
podendo apenas referir-se que no primeiro ano de actividade houve uma evolugéo
progressiva ao longo do ano, tanto a nivel de camas ocupadas, como de difusdo da
imagem da organizagio. Obviamente que o retorno dos elevados investimentos
realizados sera feito de forma gradual, prevendo-se que nos dois primeiros anos de

actividade da empresa, esta ndo atinja resultados positivos.

2.2.3 - Disponibilidade de Recursos Humanos e Financeiros

A L Nostrum caracteriza-se por possuir uma cultura bastante diferente de outras
institui¢des no seu ramo. No momento da criagio da empresa decidiu-se que esta
deveria ser composta maioritariamente por colaboradores jovens, dindmicos e altamente
qualificados. A aposta em colaboradores jovens prendeu-se com o facto de que estes

poderio apresentar maior criatividade, empenho e dinamismo do que colaboradores ja
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com varios anos de experiéncia, podendo a empresa mais facilmente formata-los a sua
imagem, incutindo-lhes os seus valores. Obviamente que também é importante possuir
empregados com experiéncia, pelo que em certas fungdes hierarquicamente superiores,
como a directora da Unidade, enfermeira-chefe e médicos, foram contratadas pessoas
com uma vasta experiéncia na area, de forma a orientarem os mais jovens.

Devido a média de idade dos colaboradores da L Nostrum se situar entre os 25 e
26 anos, o ambiente que se vive na organizagio é singular relativamente a outras
empresas, havendo um grande companheirismo e uma relagdo menos formal entre os
colegas, o que melhora a articulagdo entre os colaboradores, aumentando a eficiéncia da
empresa.

E também importante referir que cerca de 80% dos colaboradores sdo do sexo
feminino, 0 que também tem influéncia na cultura empresarial que se vive na L
Nostrum.

Fazendo-se uma resumida analise & composigao e estrutura da empresa, pode-se
referir que no topo se encontra o conselho de administragio que é composto por trés
pessoas, seguindo-se a directora da Unidade da Encamnagdio, que lidera todos os
departamentos da Unidade. A Unidade esta estruturada em seis departamentos:
financeiro, de compras, médico, de enfermagem, de servigo social e de fisioterapia.

O departamento financeiro é responsavel pela gestdo financeira, contabilidade,
recursos humanos e pela recepgio. O departamento de compras & responsavel pela
gestdo de stocks, pelas compras, aprovisionamento e futuramente pelo marketing. O
departamento médico ¢ liderado pela directora-clinica e supervisiona todo o pessoal
médico, bem como a psicologa, terapeuta da fala, terapeuta ocupacional e nutricionista.
O de enfermagem ¢ dirigido pela enfermeira-chefe e controla todos os enfermeiros e
auxiliares de acgiio médica. O departamento de servigo social além de tratar das
intervenges sociais, supervisiona a animadora socio-cultural. Por fim, o departamento
de fisioterapia estd encabegado pelo médico fisiatra, que tem a seu cargo os
fisioterapeutas e auxiliares de fisioterapia.

Devido a dimensdo da empresa e por ndo haver uma estrutura rigida, por vezes
as competéncias dos varios departamentos podem misturar-se havendo interac¢do entre
os varios colaboradores, 0 que é benéfico para a empresa. O lado negativo desta
estrutura decorre do facto de poder haver divergéncias quanto as hierarquias e fung3es.

No que diz respeito a disponibilidade financeira da empresa, deve referir-se que
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devido aos avultados investimentos financeiros realizados, a empresa ndo dispdem de
um elevado orgamento, tendo neste momento o objectivo de manter ou se possivel
reduzir os custos da sua actividade. A empresa atravessa ainda alguns problemas de
tesouraria, devido, entre outras coisas, ao incumprimento dos prazos de pagamento por
parte de algumas entidades, como a Administragio Regional de Saude, Seguranga
Social ou a Assisténcia na Doenga aos Militares (ADM).

Prevé-se que a médio prazo a empresa comece a estabilizar a sua situagio
financeira, com a amortizagio dos investimentos realizados, a contratualizagio de mais

camas € o0 aumento das taxas de ocupagao.

2.2.4 - Segmentos alvo actuais

Até a0 momento, a empresa tem desenvolvido a sua actividade sem ter
claramente definidos os seus segmentos de actuagdo, pelo menos no que a politicas de
marketing diz respeito.

Na 4rea das residéncias assistidas os seus segmentos de actuagdo passam pelas
pessoas com mais de 65 anos residentes nos concelhos de Lisboa, Cascais, Oeiras,
Sintra e Mafra, cujo agregado familiar aufira rendimentos superiores a 3.500 euros.

A empresa tem como objectivo captar idosos que pretendam usufruir de um
elevado conforto e de servigos personalizados, em instalagdes situadas numa zona rural
com uma beleza natural excepcional, mas a apenas meia hora de Lisboa.

Devido 4 modernidade dos equipamentos que possui e a qualificagdo dos seus
colaboradores, a L Nostrum actua essencialmente junto dos segmentos que procuram
servigos de acompanhamento clinico e de enfermagem de elevada qualidade e servigos
de recuperagdo fisica através de fisioterapia e hidro-ginastica.

Na area dos CCI ndo é propriamente a empresa que segmenta o mercado, pois a
sua actuagio apenas incide nas pessoas referenciadas para as duas tipologias de
internamento que possui, a de Média Duragdo e Reabilitagdo e Longa Duragdo e
Manutengiio. A empresa disponibiliza os cuidados necessarios aos utentes destes dois
segmentos e acompanha a evolugio do estado clinico/social dos utentes, verificando se
a tipologia de internamento se adequa as suas necessidades, tomando as devidas

diligéncias quando necessitem de outro tipo de cuidados.



2.2.5 - Posicionamento actual

Apesar da L Nostrum ter definido como um dos seus principais objectivos, o
aumento da notoriedade da sua marca, de forma a tornar-se uma das referéncias nos
Cuidados Continuados Integrados e nas Residéncias Geriatricas, a empresa ndo adoptou
até a0 momento um posicionamento claro e preciso, tendo apenas criado uma marca e
logétipo.

Esta situagio advém do facto de ndo existirem estratégias de marketing bem
definidas e redigidas num documento.

A empresa tem o objectivo de crescer e de se expandir, mas ndo considerou nas
suas formas da actuar, o0 modo como pretende ser vista pelo seu publico-alvo, pelo
menos de forma coerente e explicita.

Quando sdo realizadas visitas as instalagdes, ¢ realgada a beleza e modernidade
das mesmas, bem como o equipamento e equipa que a Unidade possui, mas isto ndo é
feito de forma consistente e bem concertada Também nio se faz a diferenciagdo
relativamente aos concorrentes, ndo se salientando os pontos fortes da L Nostrum
relativamente aos seus opositores. Isto acontece devido ao facto de ndo haver um
conhecimento profundo da oferta concorrente e de ndo existir uma estratégia clara de
posicionamento.

E necessario que os potenciais consumidores comecem a reconhecer a marca e a
identifiquem, mas para que tal acontega, a empresa deve definir um posicionamento
como uma escolha estratégica que procura dar uma posigdo credivel, diferente e
atractiva a uma oferta no seio do mercado e na mente dos clientes (Lindon et al, 2003).
E necessario que o posicionamento deixe de ser vago e difuso e se torne claro para toda
a organizagio e o seu mercado, de forma a assegurar a coeréncia entre os elementos do

marketing-mix.
2.2.6 - Marca

Desde o momento da constituigio da empresa se teve consciéncia do quio
importante é criar uma marca forte e um logétipo apelativo, pelo que logo no inicio da

sua actividade a empresa adoptou uma marca e logétipo, que continua a utilizar na

actualidade.
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O logétipo da empresa (Figura 3) transmite os objectivos da criagdo da empresa
e 0s segmentos que esta pretende vir a satisfazer, que vdo desde as criangas até aos
idosos. Também tem a fungio de demonstrar o envelhecimento natural das pessoas, mas
de forma dinamica e mantendo sempre a sua autonomia e bem-estar.

O nome da empresa que aparece sempre ligado ao logétipo tem origem no latim
e inicialmente era Lar Nostrum, no entanto, como ndo se desejava uma conotagdo com
os tradicionais lares de idosos, reduziu-se o nome para L Nostrum.

As cores patentes tanto no logétipo como na marca sdo o laranja e duas
tonalidades de verde, associadas normalmente ao dinamismo, energia, esperan¢a e
alegria, e foram estas as cores escolhidas por se enquadrarem na imagem que a empresa
tenta transmitir e incorporarem os seus valores.

Figura 3 - Logétipo L Nostrum
B Marca: L Nostrum SA
B Logétipo: )
» Tipo de letra: Standart; .
» Apresentagdo horizontal; ;

» Cor: Verde escuro, verde claro e laranja.

L Nostrum SA

2.2.7 - Estratégia de Marketing-Mix actual

Nesta seccdo sera descrita de forma sucinta a actual estratégia de marketing-mix
que existe na empresa, tendo em conta os sete elementos que compdem 0 marketing-

mix de uma empresa de servigos.
2.2.7.1 - Produto/servico
a) Residéncias Assistidas

O conceito de Residéncias Assistidas teve a sua origem na década de 80 nos

Estados Unidos, sob a forma de condominio fechado para reformados, que visava

70



proporcionar habitag3o e servigos de apoio aos idosos.

A L Nostrum pretende que nos seus servigos se mantenham os objectivos da
criagdo do conceito de Residéncias Assistidas, ou seja, auxiliar os idosos a manter
capacidades de independéncia, autonomia, participagdo nas estruturas comunitarias,
envolvendo a familia e amigos dos residentes. Pretende-se que as Residéncias
Assistidas ndo sejam meras Unidades de saude, mas sim um conceito particular, uma
filosofia de vida, uma opgdo para o envelhecimento activo e saudavel.

A S3o Domingos Residéncia espera fomentar com os seus servigos alguns
valores hoje em dia bastante importantes para o segmento sénior, como a autonomia, o
altruismo, a socializago e o crescimento pessoal.

Os servigos Residenciais sio prestados na Sdo Domingos Residéncia, localizada
na Encamagiio, concelho de Mafra, num edificio composto por cinco amplos e
funcionais pisos bem como por um jardim interior e um espago exterior relvado e
ajardinado, onde os residentes podem desfrutar de todo o sossego, tranquilidade e
excelente ambiente paisagistico. A Unidade Residencial possui uma capacidade para
vinte residentes a serem distribuidos por 6 quartos individuais e 7 quartos duplos.

Os pisos sdo compostos pelas seguintes areas:

> Residéncia com quartos com casa de banho privativa devidamente equipada com
equipamentos de seguranga e mobilidade para os idosos, televisdo, secretaria,
cadeirdo e roupeiro;
Recepgao;
Direcgdo e Areas Administrativas;
Servigo Social;
Gabinetes médicos e de enfermagem;
Biblioteca;
Sala de informatica,
Espagos Comerciais e de exposigdes;
Auditorio;
Ateliers de ocupagdo de tempos livres;
Cozinha e refeitorio;
Igreja e servigos religiosos;
Cabeleireiro;
Café/Pastelaria;

vV VV V V V V VYV VYV VY
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» Piscina, Cabines de hidromassagem e sauna;
» Salas de estar e de convivio;

» Ginasio e Fisioterapia.

No ponto 2.2.7.4 serdio expostas algumas fotografias do exterior ¢ interior das

instalagdes, para que melhor se perceba a sua aparéncia.

b) Cuidados Continuados Integrados

Tal como ja foi referido a L Nostrum dispdem neste momento de duas tipologias
de internamento, a de Média Duragdio e Reabilitagio e a de Longa Duragdo e
Manuten¢o, possuindo 70 camas contratualizadas para cada uma das tipologias.

Os doentes encontram-se internados em quartos duplos, todos eles com janela,
televisdo, casa de banho privativa adaptada e roupeiro. Todos os quartos possuem
canalizagio de oxigénio para os utentes que eventualmente necessitem. Os utentes que
necessitem tém acesso a cadeiras de rodas e andarilhos de forma gratuita enquanto se
encontrem internados. Aparte dos quartos, os utentes tém direito a frequentar quase
todas as areas referidas anteriormente nas Residéncias Assistidas, como o refeitdrio,
biblioteca, ateliers e salas de estar. A empresa dispde ainda de todos os equipamentos e
materiais necessarios a prestagio de cuidados de saude no ambito dos casos de
internamento que possui.

As pessoas internadas na L Nostrum em ambas as tipologias tém acesso aos
seguintes servigos:

» Cuidados médicos diarios;
Cuidados de enfermagem permanentes;
Cuidados de fisioterapia e de terapia ocupacional;
Prescrigdo e administragdo de farmacos;
Apoio psicossocial;
Higiene, conforto e alimentag3o;
Actividades de manutengio e de estimulagdo;
Controlo fisiatrico periddico;
Animagio socio-cultural;
Apoio no desempenho das actividades da vida diaria;

vV V V V V V V VYV
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O internamento na tipologia de Média Duragdo e Reabilitagdo tem o objectivo
principal de promover o treino de fungdes cognitivas, sensoriais e motoras, bem como
fomentar a ressocializagio e actividades socio-ocupacionais e na tipologia de Longa
Duragéio e Manutengio visa fundamentalmente a proporcionar cuidados que previnam e
retardem o agravamento da situagdo de dependéncia, favorecendo o conforto € a
qualidade de vida.

Quanto ao tipo de servios, a Unidade da L Nostrum contempla todos os
servigos exigidos pela RNCCI, complementando com outros que apesar de ndo serem
obrigatorios a empresa entente serem necessarios a reabilitagio dos utentes e ao seu
bem-estar. Os servigos obrigatdrios sdo os seguintes:

> Servigos médicos presenciais, com revisio semanal do plano terapéutico;

» Servigos de enfermagem 24 horas;

» Servigos de reabilitagdo dianos;

> De ajuda a interacgdo entre o utilizador e a familia, promovendo a participagdo

dos familiares ou outros directos conviventes;

v

Servigos de desenvolvimento de actividades ludico-ocupacionais;

» Preparagio da alta e respectivo encaminhamento.

2.2.7.2 - Pessoal

Existem muitos profissionais de varias areas e com formagdes distintas a exercer
fungdes na L Nostrum. Dentro das areas da satde e de acgdo social, a empresa dispdem
dos seguintes profissionais:

» Médicos;
Enfermeiros;
Fisioterapeutas;
Auxiliares de fisioterapia;
Fisiatra em tempo parcial;
Terapeuta da fala em tempo parcial;
Terapeuta ocupacional em tempo parcial;
Psicologa;
Nutricionista;

vV VV V V V VY VYV

Auxiliares de acgdo médica;
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» Assistentes sociais;

» Animadora socio-cultural.

A empresa possui ainda nos seus quadros profissionais que exercem fungdes
noutras 4reas, como recepcionistas, jurista, directora da Unidade, financeiros,
responsavel de compras, responsavel de aprovisionamento, administrativos, responsavel
de manutengio, entre outros.

Todos os profissionais possuem uma placa de identificagdo, com o nome e
respectiva fungdo, pois considera-se que d4 uma melhor imagem a quem visita as
instalagdes, podendo os visitantes identificar facilmente os colaboradores e a area a que
pertencem. Os colaboradores que contactam directamente com os utentes possuem
ainda fardas ou batas com o logétipo da L Nostrum, pois faz parte das regras de
funcionamento e é mais higiénico.

O processo de selecgdio de colaboradores para a empresa é composto por duas
etapas. Numa primeira fase, faz-se uma avaliagio curricular, efectuando-se numa
segunda fase, uma entrevista pessoal realizada pela directora da Unidade e o
responsavel do departamento a que o candidato se propdem. Em alguns casos, nas

entrevistas pessoais também se encontra presente um dos administradores.

2.2.7.3 - Processos

A actividade da L Nostrum implica inimeros processos bastante complexos,
cuja descrigdo em pormenor ndo é fundamental para o desenvolvimento do seu plano de
marketing. Nos servigos oferecidos por esta organizagdo ndo € possivel prever os
acontecimentos que irio ocorrer com os utentes, pelo que apesar de haver uma
organizagio nos procedimentos, no é possivel mecanizar-se todas as acgdes. Devido a
isto, é fundamental que a empresa possua profissionais bem formados, com
flexibilidade e que sejam capazes de resolver cada problema especifico da forma
adequada.

Apenas de referir que, tal como nos hospitais, nesta organizagdo existem trés
turnos diarios para o pessoal de enfermagem e as auxiliares de acgdo médica, havendo
um menor namero de funcionarios na Unidade nos tumos da noite. Existe interac¢do

entre os varios departamentos descritos anteriormente, especialmente no que concerne
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aos departamentos de enfermagem, médico, de fisioterapia e de servigo social, estando
os seus computadores ligados em rede.

No que diz respeito as compras na Unidade, normalmente os funcionarios,
principalmente auxiliares de acgdo médica e enfermeiros, vao dando conhecimento ao
responsavel do aprovisionamento e ao responsavel de compras, dos produtos que
necessitam ou as quantidades que irfio necessitar nas semanas seguintes, fazendo-se um
acompanhamento gradual dos sfocks existentes e das necessidades da Unidade.
Posteriormente o responsavel das compras elabora uma requisigdo que ¢ despachada
pela directora da Unidade ou por um dos administradores, consoante os valores em
causa.

Apesar de ndo estar bem definido, normalmente os poderes de decisdo da
directora vdo até 500 euros, necessitando-se da aprovagdo de um dos administradores
para compras superiores.

Uma vez que nio existe grande planeamento, todo este processo de compra de
material é por vezes invertido, fazendo-se primeiro a compra e s6 posteriormente a
requisigio, devido as necessidades urgentes que por vezes surgem. Isto leva a que por
vezes exista algum descontrolo nos custos e na quantidade de material que se encontra a
ser consumido.

A empresa tem o objectivo de nos proximos anos conseguir fazer uma melhor
gestdo do material consumido, diminuindo os custos e minimizando os desperdicios de
material e produtos de saide. Relativamente ao contacto com os utentes, 0S processos
deverdo manter-se de forma a lhes propiciar servigos com qualidade, no entanto,
deverio racionalizar-se os produtos gastos nos tratamentos, apenas se utilizando quando

efectivamente se justifique.

2.2.7.4 - Evidéncias Fisicas

Tal como ja foi referido, nos servigos esta variavel ganha especial relevéncia,
funcionando como a embalagem dos servigos e tendo o papel de vendedor silencioso.
Fazendo uma andlise das evidéncias tangiveis dos servigos prestados por esta empresa,
pode referir-se que a mesma possui umas instalagdes modernas, bem equipadas e
adaptadas a todo o tipo de utentes que podera receber. A Unidade da Encarnagéo possui

uma decoragdio modema e atraente, sinalética indicando as varias alas, salas e saidas de
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emergéncia, temperaturas amenas adequadas aos utentes e estd rodeada por um
ambiente paisagistico relaxante.

O layout da Unidade esta ndo so idealizado para criar um ambiente calmo,
relaxante e requintado, mas também a pensar na funcionalidade, como por exemplo na
circulagio de macas e cadeiras de rodas.

Para que melhor se perceba qual é suporte fisico dos servigos prestados pela L
Nostrum, nada melhor do que a visualizagdo de algumas fotografias do interior e
exterior das instalagoes.

Figura 4 - Fotografias das instalagdes

Entrada principal das instalagdes Lateral do edificio onde se encontram localizados
os quartos das Residéncias Assistidas

Jardim interior das instalacdes Quarto das Residéncias Assistidas

2.2.7.5 - Precos

Nos servigos oferecidos pela L Nostrum, apenas no das Residéncias Assistidas a
empresa tem poder para definir os pregos, pois no de CCI os pregos estdo fixados por lei

consoante as tipologias, apenas variando a percentagem paga pelo utente ou pela
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ARSLVT.

Na definigio dos pregos foram levados em conta varios factores, como os custos
dos servigos, os pregos da concorréncia e o prego psicoldgico que os consumidores
atribuem ao servigo.

Devido as caracteristicas dos servigos prestados e aos variadissimos casos
clinicos que a empresa recebe, toma-se dificil contabilizar os custos fixos e varidveis
por residente, apenas se conseguindo fazer uma estimativa da média dos custos
ocorridos. Isto acontece tanto nas residéncias assistidas como nos CCI, pois mesmo
dentro da mesma tipologia, os custos podem variar bastante de utente para utente e de
més para més.

Nos CCI a empresa ndo tem poder para definir pregos, no entanto na area das
Residéncias Assistidas, para atenuar essas oscilagdes de custos, foram estabelecidos os
trés escaldes de cuidados referidos anteriormente, consoante a duragdo de cuidados
especificos que cada residente necessite. Resta referir que existem custos fixos que s&o
coincidentes entre as areas dos CCI e das Residéncias Assistidas, pois ambos os
servigos sio prestados no mesmo edificio e existem areas comuns, o que ainda dificulta
mais a determinagio exacta dos custos unitarios.

Assim na Sdo Domingos Residéncia temos os seguintes pregos:

» 1500 euros por alojamento em quarto duplo e acesso a servigos;

> 2250 euros por alojamento em quarto individual e acesso a servigos.

A estes pregos podem ser acrescidos os seguintes valores no caso dos residentes
serem pessoas dependentes e necessitarem de cuidados especificos de saude:
» Escaldo I (até 60 minutos diarios de cuidados especificos): 225 euros;
> Escaldio II (entre 60 minutos e 120 minutos diarios de cuidados especificos): 450
euros;
» Escaldo III (mais de 120 minutos diarios): 700 euros.

Os pregos apresentados incluem o acesso a todos os servigos, devendo apenas

serem pagos a parte os medicamentos e fraldas consumidos.

Os custos estimados por residente sio os seguintes (ndo incluem medicamentos e
fraldas):
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> 925 euros para uma pessoa alojada em quarto duplo;

» 975 euros para uma pessoa alojada em quarto individual;

Os pregos praticados nos varios escaldes de dependéncia sdo semelhantes aos
custos adicionais que a empresa tem com os tratamentos dos residentes, pelo que esta
ndo tem mais lucro com os utentes mais dependentes.

Alguns concorrentes podem aparentemente apresentar pregos ligeiramente
inferiores aos da L Nostrum, mas apenas devido ao facto de estarem encobertos por
pagamentos adicionais que se tém de fazer por certos servigos, pelo que, tendo em conta
os servigos a que se tem direito, os pregos praticados pela L Nostrum sio mais
competitivos do que os estabelecidos pelos seus concorrentes directos.

Para alguns consumidores os pregos podem parecer a partida excessivos, no
entanto quando se apercebem dos servigos a que tém direito, acabam por reconhecer que
o valor do servigo corresponde ao seu prego, pois caso tivessem de recorrer a esses
servigos isoladamente, em clinicas por exemplo, o valor dispendido seria bastante
superior.

No que diz respeito a legislagdo aplicavel, de referir que ndo existe qualquer
legislagio que regule a fixagdo de pre¢os nos servigos de Residéncias Assistidas,
havendo sim nos servigos de CCI conforme ja foi anteriormente referido:

» Portaria n.° 1087 - A/2007 de 5 de Setembro, que estipula os valores a receber
pelos prestadores de servigos. Estes valores sdo actualizados no inicio de cada
ano civil a que se reporta a actualiza¢io mediante a aplicagdo de um coeficiente
resultante da variagio média do indice de prego no consumidor, correspondente
aos ultimos 12 meses para os quais existam dados disponiveis, nos termos
previstos no n.° 6 da Portaria;

> Portaria n.° 189/2008 de 19 de Fevereiro, referente aos valores a receber pelos
prestadores de servigos relativos a encargos com medicagdo, realizagdo de
exames auxiliares de diagnostico e apositos e material de penso para tratamento

de ulceras de pressdo.

2.2.7.6 - Distribuicio

Tratando-se de uma empresa de servigos € tendo em conta as especificidades do
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tipo de empresa, esta componente do marketing-mix ndo terd certamente a mesma
importincia das outras, pelo que ndo sera exaustivamente explorada.

A L Nostrum ao prestar servigos nio tem de recorrer aos tradicionais canais de
distribui¢do para que estes fagam a distribuigdo fisica dos produtos/servigos, pois o
consumo dos servigos da-se nas suas instalagdes.

Apesar de nas empresas de produtos a forga de vendas ser uma componente da
comunicagdo, nas empresas de servigos esta intrinsecamente ligada a distribuigdo, sendo
essencial, no tipo de servigos prestados pela L Nostrum, possuir-se um bom canal de
difusdo e comercializagdo dos servigos. Neste aspecto a L Nostrum encontra-se em
desvantagem perante os seus concorrentes directos, que possuem uma boa rede de
comunicagdo e comercializagdo dos seus servigos, devido as outras areas de negocio
que possuem nos seus respectivos grupos. Por exemplo, as Residéncias do grupo José
de Mello sdo divulgadas e promovidas nos hospitais da CUF, passando-se 0 mesmo
com as Residéncias da Carlton Life junto dos hospitais da HPP Saude. Mas o melhor
exemplo é mesmo o das Residéncias Montepio, que sdo divulgadas e comercializadas,
como se de mais um produto bancario se tratasse, nos 325 balcdes que o Banco possui
neste momento por todo o pais. Obviamente que a L Nostrum nunca podera possuir uma
rede tdo0 vasta como esta, tendo de adoptar uma estratégia de distribuig¢do e comunicagio
diferente.

Neste momento, a empresa ndo possui nenhum ponto de venda além das suas
instalagdes da Encamagdo, sendo a sua for¢ca de vendas constituida exclusivamente
pelos funcionarios que trabalham nessas instalagdes.

O processo de venda realiza-se mediante visitas organizadas as instalagSes, de
potenciais clientes que normalmente surgem de forma espontéanea, apds terem tomado
conhecimento da Unidade através da comunicagdo social ou de pessoas conhecidas.
Essas visitas sdo geralmente conduzidas pelas assistentes sociais, que t€ém o papel de

informar e vender os servigos.
2.2.7.7 - Comunicacio

Até ao momento, pouco foi feito em termos de comunicagdo da Unidade e da
empresa, n3o havendo uma estratégia bem definida neste aspecto.

A empresa conseguiu alguma exposi¢do nos media através de algumas pequenas
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reportagens jornalisticas, tanto em jornais da regido como em dois canais de televisio, o
que deu alguma visibilidade a Unidade. No entanto, este tipo de reportagens nio sdo
controladas pela empresa e apenas surgem ocasionalmente quando algum jornalista
mostra interesse nas actividades desenvolvidas pela empresa.

A acgdo de comunicagdo mais notoria desenvolvida pela L Nostrum foi uma
publireportagem de 8 paginas, publicada num suplemento do jornal Correio da Manh3,
em Outubro de 2007.

A partir dessa data, a comunicagdo tem sido feita de forma muito discreta, pelo
que a introdugdo deste plano de marketing, tera também o objectivo de delinear uma

estratégia de comunicagdo e permitir que esta se faga de forma mais intensa.

2.3 - Analise SWOT

Tendo em conta a analise interna efectuada anteriormente e o ambiente que
envolve a empresa, elaborou-se a analise SWOT que seguidamente se apresenta na

Figura 5.

Figura 5 - Analise SWOT

Oportunidades e Tempos
Curto e médio prazo Meédio e longo prazo
F  Dada a escassez de oferta para a F  Melhoria da eficiéncia dos processos
procura existente e a intengdo do operativos e de gestdo da empresa.
Estado em alargar a RNCCI,
contratualizar mais camas de CCI. F  Investimento crescente na qualidade
de vida dos doentes por parte do
F  Oferta actual reduzida o que permite o Estado.
preenchimento das Residéncias
Assistidas (se possivel com clientes E  Envelhecimento da populagdo.

vitalicios, através de contratos e joias).
F  Maior poder de compra do segmento

E  Diferenciar a oferta das Residéncias sénior e maior receptividade aos
Assistidas da concorréncia através dos servicos de Residéncias Assistidas.
pregos, meio envolvente (rural,
relaxante, zona campestre proxima de E  Perspectiva de expansdo da empresa,
Lisboa) e dos servigos prestados. beneficiando de sinergias entre as

yaras Unidades
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Possibilidade de parcerias estratégicas
com certos organismos como Camaras
Municipais, Clinicas e Associagdes.

Entrada na fase inicial de um mercado
em franca expansdo e possibilidade de
consolida¢do de uma marca.

Pontos fortes

Sugestoes a curto

prazo

v ~
Sugestoes a longo

prazo

Maio-de-obra
qualificada e jovem.

Sinergias de
recursos técnicos e
humanos por os CCI
funcionarem nas
mesmas instalagdes
das Residéncias
Assistidas.

Material e
equipamento médico
moderno e
funcional.

Qualidade dos
Servigos.

Elevado know how
relativamente a
novos concorrentes
que venham a surgir.

Pontos fracos

Melhorar e aumentar
a eficiéncia dos
colaboradores
através da formacgéo.

Optimizagdo da
cadeia de valor para
maior
aproveitamento das
sinergias entre as
varias actividades
que poderdo ser
desenvolvidas na
Unidade.

Fortalecer uma
cultura interna de
inovagdo e qualidade
dos servigos,
apoiada na méo-de-
obra jovem e
qualificada.

Sugestoes a curto

prazo

Investimento em
novas Unidades no
interior do Pais.

Aproveitar os
equipamentos €
instala¢des
disponiveis € 0 know-
how adquirido, para
atingir outros sectores
de negocio.

Sugestoes a longo

prazo

Dificuldades de Optimizagdo dos Efectuar esforgos

tesouraria. processos junto das entidades
operacionais e de governamentais para

Pregos praticados gestdo, com vista a melhorarem prazos

elevados e redugdo dos custos. de pagamento.

inacessiveis a uma

grande parte da Alargamento do Intensifica¢do do

populagdo. leque de papel do marketing.
fornecedores e

Imagem nacional melhoria das Apresentagdo de

pouco difundida. condigdes precos mais
praticadas, SOURCVOS

81



relativamente a

¥ Marketing e F  Negociagdo com concorréncia.
publicidade pouco varios Bancos de
explorados. forma de suprir

necessidades de
tesouraria com
menores custos.

E  Apostar em politicas
de marketing de
forma a fomentar a
aceitacdo das
Residéncias
Assistidas,
demonstrando a
relagdo
qualidade/prego dos
servigos disponiveis.

E  Elaboragdo de uma
estratégia de
comunicagdo clara e
objectiva.

Fonte: Elaboracio Propria

Da figura apresentada, destacam-se as sugestdes de melhoria dos processos
operacionais por parte da empresa, de forma a diminuir os custos da actividade, € a
intensificagdo do papel do marketing no seio da organizagao, para facilitar o processo de

expansio da empresa e a consolidagdo da marca.
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3 - Objectivos e Metas

Neste ponto serdo descritos de forma concisa os principais objectivos da L
Nostrum nas suas duas areas de actuagdo, tanto a nivel estratégico como a nivel dos

objectivos operacionais de marketing.

3.1 - Objectivos estratégicos globais

De acordo com a analise SWOT efectuada anteriormente, a nivel global a L
Nostrum definiu varios objectivos a alcangar durante os anos de 2010 e 2011.

Em primeiro lugar, a empresa pretende ser uma referéncia dentro das empresas
que actuam na 4rea sénior e prestam servicos a idosos, particularmente entre as
empresas privadas. Assim, a empresa pretende reforcar a sua imagem junto dos
segmentos onde actua, de forma a beneficiar de uma notoriedade acrescida da sua marca
no seu processo de expansdo e desta forma a melhorar os seus resultados. Este objectivo
visa colmatar um dos pontos fracos identificados na analise SWOT, devendo-se
intensificar o papel do marketing dentro da organizagdo, como principal meio para
atingir este objectivo.

Em segundo lugar, de acordo com as sugestdes dadas nos pontos fortes, a
empresa espera alargar a sua area de actuagdio para outros segmentos de mercado, tal
como havia sido projectado no momento da sua fundagio, nomeadamente através da
criagio de um Centro de Actividades de Tempos Livres (ATL) para criangas e
promogio de novas acgdes de formagdo nas areas da saide e geriatria. As actividades do
Centro ATL deverdo ser desenvolvidas nas infra-estruturas que a empresa ja possui na
Encamagdo, devendo a empresa beneficiar das sinergias por exercer todas as suas
actividades numa mesma Unidade. Por sua vez, as acgdes de formagdo poderdo ser
desenvolvidas nas instalagdes da L Nostrum, aproveitando por exemplo o seu anfiteatro
ou a sua biblioteca, ou poderdo ser ministradas noutras instalagdes proximas das
empresas/instituigdes que requeiram essas mesmas formagdes.

A organizagio espera comegar a recuperar os elevados investimentos realizados,
tornando-se em 2010 auto-suficiente, ou seja, comegando a obter resultados financeiros
positivos, nio tendo de recorrer a crédito de longo prazo. No ano de 2011, existe ainda o

objectivo de abrir a nova Unidade de Campo Maior, com a contratualizagéo de mais 30
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camas para CCI e 70 camas para Residéncias Assistidas. Este objectivo prende-se com o
facto de haver neste momento pouca oferta de CCI e de Residéncias Assistidas no
interior do pais. A L Nostrum, por ter entrado na fase inicial deste mercado e ter ja
alguma experiéncia na 4rea, possui uma vantagem competitiva para desenvolver o
mercado, estando empenhada em consolidar a sua marca como uma referéncia no
sector.

Finalmente, a empresa espera melhorar os seus métodos de trabalho e a sua
eficiéncia operacional e de gestdo, pois a empresa possui muitos colaboradores jovens e
com pouca experiéncia, sendo a propria empresa jovem. Em 2010/2011 ja devera ter
havido um amadurecimento dos seus colaboradores e os processos ja estardo mais
padronizados e automatizados, permitindo um aumento da sua eficiéncia e uma

diminuigio dos custos operacionais.

3.2 - Objectivos de marketing ao nivel dos resultados operacionais

De forma a contribuir para os objectivos globais da empresa, foram definidos os

seguintes objectivos de marketing para os préximos anos:

» Em 2010 atingir 4.350.000 euros de vendas;

» Contratualizar mais 20 camas no Ambito dos Cuidados Continuados Integrados
para a Unidade da Encarnagio (na tipologia de Cuidados Paliativos);

» Manter a taxa de ocupagdo nos Cuidados Continuados Integrados perto dos
100%;

> Atingir em 2010 um reembolso bruto sobre as vendas (margem de contribuig¢io)
de Residéncias Assistidas de 55% e de 60% em 2011, através da redugdo de
custos;

> Atingir uma taxa de ocupagdo nas Residéncias Assistidas de 90% em 2010 e
100% em 2011;

» Em 2011 contratualizar mais 30 camas para Cuidados Continuados Integrados e

70 camas para Residéncias Assistidas para a nova Unidade.
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3.3 - Outros objectivos de marketing

Apresentam-se aqui um conjunto de objectivos cujo cumprimento contribui para

a realizagdo dos objectivos operacionais de marketing:

> Aumentar a notoriedade da marca e as taxas de ocupagdo das Residéncias
Assistidas através da conclusdo da construgdo do site da L Nostrum e sua
disponibilizagdo na internet no inicio de 2010;

» Ter um stand ou um representante da empresa nos principais eventos ¢ feiras
relacionadas com o segmento sénior;

» Elaborago e montagem, em 2010, do video promocional da Unidade;

> Obter um nivel minimo de 80% de aprovagdo da qualidade do atendimento e
servigo pelos clientes dos CCI e 90% dos das Residéncias Assistidas;

» Obter uma receita anual adicional de 100.000 euros com a publicidade que ira

divulgar a Sdo Domingos Residéncia.
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4 - Segmentacio

De seguida serdo identificados os varios segmentos que existem para 0s Servigos
prestados pela L Nostrum e serdo seleccionados os segmentos em que a empresa ira
actuar.

4.1 - Identificaciio dos segmentos

a) Na 4rea das Residéncias Assistidas:

Tal como ja foi referido anteriormente, em termos globais os potenciais
consumidores de Residéncias Assistidas definem-se por uma ou vérias das seguintes
caracteristicas:

» Pessoas com mais de 65 anos que apresentem alguma fragilidade ¢ que
pretendam manter ou melhorar a sua qualidade de vida, seja por razdes de saude,
solidfio, entretenimento, convivio ou recuperagdo das capacidades fisicas e
psiquicas;

> Idosos que possuam elevados niveis de aforro e que pretendam investir o seu
dinheiro na fase terminal da sua vida;

» Idosos cujos familiares possuam elevados rendimentos e que lhes queiram
proporcionar um acompanhamento personalizado e qualificado, numas
instalagdes confortaveis e adaptadas as suas necessidades;

> Pessoas independentes mas fragilizadas, que desejem prevenir ou manter-se
funcionais durante o seu envelhecimento;

> Pessoas temporariamente dependentes em termos funcionais, mas com
perspectivas de reabilitagdo e que necessitem de cuidados especificos, como por
exemplo fisioterapia, para essa mesma reabilitagio;

» Pessoas parcial ou totalmente dependentes em termos funcionais, cuja situagdo
tenha resultado do processo natural de envelhecimento, em todas as suas facetas,
nomeadamente aquelas que impliquem deteriorag3es cognitivas e perturbagdes
comportamentais;

» Pessoas que necessitem de acompanhamento temporario devido a auséncia de

familiares;
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> Pessoas que sintam a necessidade de conviver, realizar actividades ludicas e
culturais e fazer exercicio fisico, de modo a melhorar a sua qualidade de vida,

prevenindo situagdes de dependéncia e promovendo a sua autonomia.

b) Na drea dos Cuidados Continuados Integrados:

Nos servigos de CCI a identificagdo de segmentos de mercado é mais complexa
pois, tal como define a RNCCI, os CCI destinam-se a qualquer pessoa residente em
territério nacional que, independentemente da idade, se encontre em situagdo de
dependéncia e necessite de cuidados de satide ou apoio social. Significa isto que, toda a
populagdo nacional mesmo que nio se encontre nas condigdes descritas anteriormente,
no futuro podera vir a usufruir dos servigos, bastando que para tal, seja referenciada
para a rede. No entanto existem grupos de pessoas que poderdo ser mais propensos a
ingressar nas Unidades de CCIL, como sdo os idosos, com os problemas de saide e, por
vezes, sociais inerentes ao seu envelhecimento, os toxicodependentes que iniciem um
processo de desintoxicagdo, os sem-abrigo e outras pessoas socialmente excluidas.

Tal como ja foi referido anteriormente, existe dentro dos CCI uma segmentagao,
que é feita consoante o tipo de problema que se esteja a tratar e o tempo de recuperagio
previsto. Assim e de acordo com as necessidades dos utilizadores, 0 mercado dos CCI

pode dividir-se em quatro segmentos:

» Tipologia de Convalescenca:

Esta tipologia de internamento destina-se a prestar tratamento € supervisio
clinica, continuada e intensiva, e cuidados clinicos de reabilitagio, a utentes que tenham
estado internados num hospital devido a uma situagio clinica aguda, recorréncia ou
descompensagio de um processo cronico (Art.° 13° do D.L. 101/2006 de 6 de Junho).
As finalidades do intemamento, sdo a estabilizagdo clinica e funcional, a avaliagdo e
reabilitagio integral da pessoa com perda transitoria de autonomia, mas potencialmente
recuperavel e que nio necessita de cuidados hospitalares de agudos.

Visto os destinatarios deste tipo de tipologia serem maioritariamente pessoas
dependentes devido a situagdes transitorias, como a recuperagdo de uma cirurgia, uma
fractura 6ssea ou um internamento hospitalar por motivo de doenga recuperavel, o

periodo de internamento ndo devera ultrapassar os 30 dias consecutivos.
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» Tipologia de Média Duracio e Reabilitacdo:

Os destinatarios desta tipologia sdo utentes com perda transitoria de autonomia,
potencialmente recuperavel e que necessitam de cuidados clinicos de reabilitagdo e
apoio psico-social, por situagdo clinica decorrente de recuperagéo de um processo agudo
ou por descompensagdo de um processo patologico cronico (Art.° 13° do D.L. 101/2006
de 6 de Junho). As finalidades dos servigos prestados nesta tipologia sio a estabilizagdo
clinica, a avaliagio e a reabilitagdo integral da pessoa que se encontre nas condigdes
descritas anteriormente.

Os utilizadores das Unidades de Média Duragido e Reabilitagio séio doentes
oriundos de outras respostas da rede, de instituigdes de saiide ou de solidariedade e
seguranga social ou, ainda, do domicilio, que carecam de cuidados integrados em
regime de internamento, mas ndo de cuidados tecnologicamente diferenciados.

O periodo de internamento nesta tipologia tem uma durag3o prevista superior a

30 dias e inferior a 90 dias consecutivos, por cada admisséo.

» Tipologia de Longa Duraciio e Manutencio:

Esta tipologia de internamento visa a prestagdo de servigos de apoio social e
cuidados de saude de manutengio das capacidades fisicas e psiquicas, a pessoas com
doengas ou processos cronicos, com diferentes niveis de dependéncia e que ndo reunam
condigdes para serem assistidas no domicilio (Art.° 13° do D.L. 101/2006 de 6 de
Junho).

A finalidade do internamento nas Unidades que possuam esta tipologia, sera
proporcionar cuidados que previnam e retardem o agravamento da situagdo de
dependéncia, favorecendo o conforto e a qualidade de vida, por um periodo de
internamento superior a 90 dias consecutivos. A Unidade de Longa Duragdo e
Manutengdo pode proporcionar o internamento, por periodo inferior ao referido
anteriormente, em situagdes temporarias, decorrentes de dificuldades de apoio familiar
ou necessidade de descanso do principal cuidador, até 90 dias por ano.

Em suma, os destinatarios desta tipologia s30 na sua maioria doentes, que pela
sua situagdio de dependéncia, por razdes de doenga ou de patologias associadas a idade
necessitam de CCI por um periodo superior a 90 dias.
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» Tipologia de Cuidados Paliativos:

Esta tipologia destina-se ao tratamento, acompanhamento e supervisdo clinica de
doentes em situagio clinica complexa e de sofrimento decorrente de doenga severa e/ou
avangada, incuréavel e progressiva (Art.° 19° do D.L. n.° 101/2006, de 6 de Junho).

Os doentes que ingressam nesta tipologia tém uma expectativa de vida bastante
curta e o internamento visa, basicamente, minorar a situagdo de dor fisica do doente,
prestar apoio psicologico e dar alguma qualidade de vida ao utente que estara prestes a
falecer.

O periodo de internamento nesta tipologia dura até a0 momento do falecimento

do doente.

4.2 - Selec¢ao dos segmentos de actuacio

Tendo em conta os objectivos da empresa e as suas especificidades, a empresa

decidiu focar-se nos segmentos adiante descritos.

a) Na area das Residéncias Assistidas:

Os segmentos de actuagdo definidos anteriormente para a empresa irdo manter-
se, por se considerar que ainda se encontram adequados ao tipo de servigos prestados e
ao posicionamento assumido pela empresa. Sendo assim, a empresa continuara a ter
como publico-alvo as pessoas com mais de 65 anos, de classe alta ou média/alta, ou
seja, cujo rendimento do agregado familiar seja superior a 3.500 euros. As areas de
actuagdo continuam a ser os concelhos de Lisboa, Oeiras, Cascais, Sintra e Mafra,
tendo-se decidido actuar também no concelho de Torres Vedras. Este alargamento
deveu-se ao facto de se terem registado algumas visitas a S30 Domingos Residéncia por
parte de habitantes deste concelho. Devido a dimenséio do concelho e a proximidade da
Encamagdo, considera-se que seria interessante para a empresa alargar o seu mercado
potencial de forma a atingir os seus objectivos.

A empresa ira manter a sua actuagio junto do segmento de seniores oriundos de
grandes centros urbanos, nomeadamente Lisboa, que queiram viver tranquilamente num
ambiente rural, mas a curta distincia da capital, podendo deslocar-se 14 regularmente.

Tendo em consideragdo o portfolio de servigos que oferece, a Sdo Domingos
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Residéncia pretende captar consumidores com diferentes motivagdes de consumo.
Pretende-se manter a actuagio nos segmentos que procuram oOs servigos de
acompanhamento clinico e de enfermagem e servigos de recuperaggo fisica através de
fisioterapia e hidro-ginastica, alargando-se aos segmentos que procuram servigos de
entretenimento e diversdo, devido ao crescente nimero de pessoas que recorrem as
Residéncias Assistidas por este motivo.

Uma vez que a empresa possui uma equipa multidisciplinar qualificada para dar
resposta aos diferentes tipos de necessidades referidos, considerou-se que também devia
direccionar os seus servigos a este novo segmentos de clientes.

Pretende-se ainda captar o segmento de consumidores que apenas necessite de
ingressar numa Residéncia Assistida de forma temporaria, devido a auséncia de
familiares ou simplesmente como forma de passar umas “férias” num local calmo,
relaxante e com iniimeras actividades ladicas e culturais. Uma das grandes vantagens

para conquistar este segmento é ndo cobrar j6ia no ingresso do cliente.

b) Na area dos Cuidados Continuados Integrados:

A empresa ira continuar a actuar nos segmentos dos utilizadores das tipologias
de Média Duragao e Reabilitagio e Longa Duragio e Manutengdo, pois continuam a ser
as Unicas tipologias de internamento contratualizadas.

Tal como ja foi referido, nesta area de negocio nao fica ao critério da L Nostrum
escolher que tipo de utentes pretende tratar, pois a Equipa de Coordenagdo Local de
Sintra ou a Equipa de Coordenagéo Regional de Lisboa e as Equipas de Gestdo de Altas
dos hospitais, é que determinam o tipo de utentes que encaminham para a Unidade,
consoante os tipos de tipologias que a institui¢do tem contratualizado.

A empresa tem desenvolvido contactos com vista a contratualizagio de mais
camas numa nova tipologia, os Cuidados Paliativos, pretendendo assim alargar os seus

segmentos de actuagio aos utentes que necessitem deste tipo de cuidados.
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5 - Posicionamento

Para se delinear um posicionamento correcto e eficaz para um servigo, €

necessario que se conhegam os atributos que os consumidores mais valorizam, de forma

a escolhermos aqueles que queremos realgar para cativar os potenciais utilizadores dos

Servigos.

Tendo em conta as opinides e comentarios feitos pelos visitantes das instalagdes

da L Nostrum, na area das Residéncias Assistidas os atributos mais valorizados sio:

>
»

A4

O conforto e comodidade das instalagdes e equipamentos;

O acompanhamento prestado aos idosos, tanto de pessoal mais qualificado,
como os enfermeiros e médicos, como do menos qualificado, como as auxiliares
de ac¢do médica e restantes funcionarios das instituigdes;

Seguranga ao nivel dos equipamentos e instalagdes, que devem estar adaptados
ao tipo de utentes que habitam as Residéncias Assistidas e as suas dificuldades
de locomogdo, de forma a evitar acidentes e quedas e facilitando as tarefas
dianas;

Seguranga ao nivel do acompanhamento especializado € permanente aos utentes;
As actividades de caracter intelectual/lidico, como ateliés de musica, literatura,
culinéria e saidas ao exterior a disposi¢do dos utentes;

A possibilidade de realizagdo de actividades fisicas, como aulas de ginastica,
fisioterapia e classes de movimento;

Diminui¢do da carga sobre os familiares no tratamento e acompanhamento dos
idosos;

O facto dos residentes ndo terem de se preocupar com a gestio corrente da casa,
ndo tendo de efectuar tarefas como as limpezas ou cozinhar;

Autonomia de que os utentes dispdem dentro de uma Residéncia Assistida,
tendo a possibilidade de sair e entrar sempre que quiserem (desde que o estado

de saude o permita).

Na area dos CCI os atributos mais valorizados s0 os seguintes:
Profissionalismo e humanismo do colaboradores que lidam com os pacientes;
Adequagdo dos meios técnicos e humanos ao tipo de casos a tratar;,

Instalagdes modernas e adequadas aos utentes;
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» Realizagdo de actividades ludicas e culturais;

v

Prestagdo de cuidados de fisioterapia aos utentes que deles necessitem;

» Numero de funcionarios, como enfermeiros e auxiliares de ac¢do médica, por
cada utente;

» Eficacia nos tratamentos de recuperagdo da autonomia e bem-estar dos utentes e

concretizagdo do tempo previsto de internamento;

» Condigdes de higiene e desinfecgdo nas Unidades.

Tendo em conta os atributos relevantes para a escolha deste tipo de servigo, a L
Nostrum devera posicionar-se em cada mercado consoante a qualidade e tipo de
atributos de que dispde e aproveitar eventuais fraquezas do posicionamento dos
concorrentes.

Fazendo uma avaliagdo do posicionamento dos principais concorrentes, pode
referir-se que na area das Residéncias Assistidas a José de Mello - Residéncias e
Servigos adopta um posicionamento focado essencialmente em factores sociais,
aproveitando a notoriedade da sua marca na area da saide e realgando a exclusividade
das suas Residéncias e a localizagdo das mesmas. Este concorrente posiciona os seus
servigos tendo por base o prestigio associado ao Grupo Mello e ao status de se ser
utilizador dos seus servigos.

Ja as Residéncias Montepio posicionam os seus servigos pelo lado racional,
exaltando a longa experiéncia que possuem com a Associagdo Mutualista e o Banco, o
forte investimento realizado, descrevendo pormenorizadamente 0s seus servigos e os
descontos que o consumidor podera obter se se tornar associado ou possuir alguns dos
cartdes que a organizagdo oferece.

A Carlton Life também posiciona os seus servigos cativando os consumidores
pelo seu lado racional, fazendo referéncia a dimensgo dos dois accionistas da empresa e
a sua elevada experiéncia nas areas da saide e hotelaria.

No que diz respeito a area dos CCIL, o maior concorrente da L Nostrum é sem
duvida a Santa Casa da Misericordia, que procura posicionar os seus servigos de forma
emocional, fazendo alusdo a sua longa histéoria e a obra social que tem vindo a
desenvolver, sem fazer referéncias a nenhum atributo especifico ou beneficio mais
distintivo.

Quanto ao posicionamento a adoptar pela L Nostrum, na area das Residéncias
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Assistidas serd uma mistura de dois tipos de posicionamentos, por um lado
posicionando o seu servigo ao nivel da relagdo prego/qualidade e por outro apelando ao
lado emocional dos consumidores.

Ao nivel do prego/qualidade, pois a empresa dispde de uma elevada qualidade
nos meios técnicos e humanos, sem no entanto se destacar notoriamente relativamente a
concorréncia, que apresenta niveis muito semelhantes. Tem no entanto pregos
relativamente mais baixos e podera ainda realizar promogdes em determinadas datas,
mantendo o mesmo nivel de qualidade, pelo que se deve enfatizar a relagéo
prego/qualidade que oferece aos seus potenciais clientes.

O posicionamento emocional também devera ser adoptado, pois neste tipo de
mercado a componente emocional tem um forte peso na escolha do consumidor. Para
isso devera ser realgado a modernidade das instalagdes, a beleza do mobiliario, o
conforto disponivel, as actividades lidicas e culturais a disposi¢io dos utentes e
fundamentalmente o ambiente campestre e relaxante que rodeia a residéncia.

Assim, o posicionamento da L Nostrum podera expressar-se da seguinte forma:
servigos de elevada qualidade com reduzidos custos, num ambiente familiar e com o
maximo conforto, rodeado por uma beleza natural excepcional.

Para que este posicionamento seja transmitido de forma eficaz aos potenciais
clientes, as visitas as instala¢des realizadas por possiveis utentes ou familiares deverdo
apelar ao seu lado emocional, criando uma imagem completamente diferente dos
tradicionais lares de idosos. Serdo ainda realizados folhetos promocionais que terdo
frases muito curtas, concisas e fortes e imagens muito apelativas, tentando que a
comunicagdo enfatize os beneficios e atributos de forma ndo explicita, procurando
provocar reacgdes e associagdes favoraveis ao servigo.

No que diz respeito a area dos CCI ira ser adoptado um posicionamento por
atributo unico, realgando-se o facto de a L Nostrum possuir uma das Unidades mais
modemas e bem equipadas do pais. Junto das entidades reguladoras e dos proprios
utentes e familiares, devera dar-se especial destaque a modemidade, funcionalidade e
beleza das instalagdes que a empresa possui € a qualidade dos equipamentos médicos de
que dispde, pois este é sem duvida o atributo mais evidente para quem visita as
instalagdes e o que mais diferencia a L Nostrum relativamente a concorréncia.

Devera ser transmitida a ideia de tranquilidade que se vive na Unidade,

realgando-se o facto de a mesma se encontrar num ambiente rural mas a apenas meia
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hora da capital. O posicionamento deve ainda realgar a diferenga entre a qualidade das
instalagdes da Unidade da Encarnagdo relativamente a maioria das Unidades existentes
no pais, beneficiando os utentes do facto de poderem usufruir de grande parte das
instalagdes das Residéncias Assistidas.
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6 - Fontes de Mercado

Nas duas areas de negécio desenvolvidas pela L Nostrum, vai claramente existir
um tipo de concorréncia alargada relativamente aos servigos prestados pelos
concorrentes directos e indirectos.

Apesar de por vezes se poder praticar uma concorréncia directa com outros
fornecedores destes servigos, a estratégia de concorréncia alargada sera a mais eficaz.

Uma vez que o servigo de Residéncias Assistidas € recente € se encontra em
franco crescimento, com uma estratégia de concorréncia alargada sera possivel entrar
mais facilmente em novos segmentos. Em vez de concentrar energias apenas nos
principais concorrentes, a L Nostrum devera reunir esforgos na tentativa de um aumento
da procura primaria, seja conquistando pessoas aos tradicionais lares de idosos, seja
através de pessoas que se nio tivessem este tipo de servigos ficariam em casa. A
estratégia de posicionamento pela relagio prego/qualidade anteriormente descrita
também devera fomentar este aumento de procura.

Por outro lado, devido ao alargamento da oferta a que se vai assistir nos
proximos anos, a empresa nio se pode concentrar apenas nos seus concorrentes directos,
devendo-se antecipar a esta tendéncia de mercado e competir com todas as empresas
que prestam ou venham a prestar servigos nesta area.

Na area dos CCI é um pouco diferente pois é a RNCCI que “angaria” os clientes
e controla a concorréncia, através da referenciagdo de utentes para as Unidades e da
contratualizagdo de camas, no entanto também aqui a estratégia que faz mais sentido ¢é a
de concorréncia alargada, dentro de cada tipologia obviamente. Também neste sector a
procura esta a aumentar e a oferta continua a ser escassa para o volume da procura, pelo
que através de uma concorréncia alargada se conseguird um aumento da procura
primaria.

Dado que existem bastantes prestadores diferentes neste mercado, com
caracteristicas tdo distintas, ndo faz sentido concentrar esfor¢os apenas num nimero
reduzido de concorrentes directos. As empresas que se queiram expandir e
contratualizar mais camas, deverdo demonstrar que prestam melhores servigos do que os

seus concorrentes a nivel geral, de forma a merecer a confianga da RNCCL
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7 - Estratégia para a Marca

As marcas s3o construidas tanto em experiéncias quanto em beneficios tangiveis
ou racionais. O verdadeiro valor da marca é criado por ideias, estilos de vida, atitudes,
emogdes e relacionamentos que os consumidores associam a marca. Por outras palavras,
o valor da marca ¢ criado pelo “beneficio da experiéncia” ganho pelo uso de produtos
ou servigos particulares (Lindon et al, 2003).

O nome de marca e logétipo da L Nostrum serdo mantidos por varios anos,
enquanto se considerar que contenham os valores e objectivos da empresa, que
transmitam uma imagem forte e que possuam um aspecto moderno e dinamico.

Sendo o aumento da notoriedade da marca um dos grandes objectivos da L
Nostrum para os proximos anos e tratando-se de uma empresa recente, ndo €
aconselhavel que se efectuem alteragdes na identidade fisica da marca a curto prazo,
pois o essencial neste momento € que o piblico-alvo se familiarize com a imagem da L
Nostrum.

Apesar de se considerar que a empresa possui uma imagem de marca adequada
aos seus principios de actuagdo, decidiu-se criar uma assinatura de marca, pois uma
mensagem apelativa ajuda a disseminar a imagem da empresa, enriquecendo-a e
facilitando a identificagdo por parte dos consumidores. Sendo assim, com a
implementagdo deste plano, a empresa passara a associar a0 nome de marca e logétipo o
slogan “Vivemos a vida na sua plenitude”, uma mensagem forte e que transmite que o
envelhecimento n3o tem de ser encarado de forma negativa, pois todas as etapas da vida

podem ser boas.
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8 - Estratégia

Segundo o conceito classico, estratégia ¢ a forma como serdo utilizados os
recursos disponiveis para atingirmos determinados objectivos e a selecgdo dos meios
para alcangar os fins propostos.

A definigdo da estratégia para a L Nostrum teve em conta varios elementos
como a concorréncia, o mercado e as potencialidades dos seus servigos. Porém, a
estratégia definida para os anos de 2010 e 2011, tera um maior enfoque no terceiro
elemento, as potencialidades dos seus servigos.

Com o contexto de incerteza e a forte volatilidade dos mercados em geral, é
dificil definir-se uma estratégia rigida, sendo antes mais importante a determinagdo de
um rumo a seguir ¢ de uma estratégia a eleger, que devera no entanto ser flexivel de
forma a adaptar-se as eventuais mudangas que venham a acontecer. Para os préximos
anos, a estratégia da L Nostrum devera estar mais centrada nas potencialidades da
empresa e dos seus servigos.

Em primeiro lugar a aposta serd na consolidagio da marca “L Nostrum”, que
devera ser uma referéncia nas areas sénior e da saude privada. Terdo de se manter os
elevados indices de qualidade verificados até a0 momento e a comunicagdo da empresa
seré feita evidenciando a qualidade das instalagdes, dos profissionais e a experiéncia ja
acumulada nas areas de negdcio desenvolvidas pela L Nostrum.

Em segundo lugar sera feito um esforco para se reduzirem os custos de
funcionamento da Unidade, desde os custos administrativos até aos custos operacionais
(de tratamento dos utentes). Esta redugdo passa, entre outras coisas, pela melhoria dos
processos administrativos € o aumento da eficiéncia dos cuidados de saide, reduzindo-
se a0 maximo o desperdicio de material e alterando-se alguns métodos de trabalho de
forma a diminuir os recursos consumidos. Esta redugo devera ser efectuada de forma
criteriosa, de modo a ndio afectar a qualidade dos servigos e as experiéncias sentidas
pelos clientes. Esta estratégia de redugdo de custos estara associada a estratégia de
posicionamento adoptado, permitindo que se consiga obter uma melhor relagdo
prego/qualidade nos servigos da empresa, possibilitando a manutengdo de pregos
competitivos na area das Residéncias Assistidas e a consolidagdo financeira da empresa.

Finalmente, em terceiro lugar, sera feita uma forte campanha de comunicagéo da

empresa e dos seus servigos, tendo ja em vista um dos grandes objectivos para os
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proximos anos, a expansdo da instituigdo e a abertura da uma nova Unidade.

Ao nivel da estratégia centrada na concorréncia, apenas de referir que a empresa
ira apostar numa estratégia baseada na hipercompetitividade, principalmente ao nivel da
relagio prego/qualidade, tendo o objectivo de aumentar a procura primaria.

No que diz respeito a componente da estratégia centrada no mercado, a empresa
adopta, claramente, uma estratégia concentrada na 4rea das Residéncias Assistidas,
direccionando-se os esforgos da organizagdo apenas para certos nichos de mercado, e
uma estratégia diferenciada para a area dos CCI, actuando de forma diferenciada nos
dois segmentos-alvo definidos e satisfazendo de forma especifica as necessidades dos
consumidores de cada segmento, estando ainda a desenvolver esforgos para alargar a

sua actuagio a um novo segmento, o dos Cuidados Paliativos.
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9 - Estratégia de Marketing-Mix

Neste ponto serdo desenvolvidos todos os planos inerentes a elaboragdo da

estratégia de marketing-mix: a estratégia de produto, a estratégia de pregos, a

distribuigio, a comunicago, o pessoal, processos e evidéncias fisicas.

9.1 - Estratégia de Produto

Seguidamente sera descrita a estratégia de produto a adoptar, propondo-se

acgDes respeitantes s caracteristicas intrinsecas dos servigos oferecidos, bem como

alguns servigos complementares de que os clientes da L Nostrum poderdo usufruir.

9.1.1 - Servico Central

Tanto na area das Residéncias Assistidas como nos CCL a L Nostrum tem os

seguintes objectivos e valores que deverdo continuar a reflectir-se na forma como a

empresa presta 0s Seus Servigos:

>

A\

vV V.V V V V

Contribuir para a melhoria da qualidade de vida das pessoas idosas, pessoas
dependentes e respectivas familias;

Prevenir situagdes de dependéncia e promover a autonomia;

Prestar cuidados de ordem fisica e apoio psicossocial as pessoas idosas,
dependentes e suas familias, de modo a contribuir para o seu equilibrio e bem-
estar;

Promover servigos de educagao, turismo/lazer para pessoas idosas;

Promover a formagdo, qualificagdo e especializagdio dos seus profissionais nas
suas varias areas de actuagao;

Desenvolver um acolhimento e tratamento personalizado a cada utente;
Promover um envelhecimento activo para os seus utentes € residentes;
Optimizagdo das capacidades fisicas, psiquicas e sociais remanescentes;
Interdisciplinaridade e multidisciplinaridade na prestagéo de cuidados;
Exceléncia técnica e ética,

Participagio activa das familias no acompanhamento e recuperago dos utentes.
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a) Residéncias Assistidas

O conceito dos servigos descritos anteriormente na analise interna, devera
manter-se, pois o tipo e qualidade dos servigos prestados tem, de um modo geral,
satisfeito os residentes que se encontram a viver na So Domingos Residéncia ou os que
por 14 passaram, tendo a empresa recebido bastantes elogios.

Toda a filosofia do conceito de Residéncias Assistidas também se devera
manter, porque a mesma faz parte dos principios de actuagdo da empresa e dos seus
valores, indo ao encontro dos objectivos tragados pela organizagdo.

Todas as componentes dos servigos descritos anteriormente, como o cabeleireiro
e a pastelaria, serdo mantidos, por se considerar essenciais ao bem-estar dos residentes.

No proximo biénio sera desenvolvido um servigo que tem sido pouco explorado
até ao momento, as formagdes aos residentes. Estas formagdes terdo ndo sé6 um
objectivo cultural, como também ladico, pelo que em 2010 se deverdo realizar trés
acgdes de formagdo para os idosos que se encontrem a viver na Sdo Domingos
Residéncia.

Cada acgdio de formagdo tera a duragdo de 21 horas, divididas em sete dias. A
primeira, a realizar-se em Junho de 2010, tera como tema a iniciagdo ao inglés. A
segunda, que se devera realizar em Agosto de 2010, sera sobre técnicas de jardinagem.
Por fim, a Gltima acgio de formagdo devera acontecer em Outubro de 2010 e sera sobre
a iniciagd0 a internet.

No fim destas ac¢des de formagdo sera analisado o sucesso das mesmas, através
da adesdio dos residentes e das suas opinides, definindo-se novos temas para tratar em

futuras formagdes.

b) Cuidados Continuados Integrados

Os servigos de CCI continuardo a ser prestados nos mesmos moldes que foram
descritos na analise interna, tentando-se garantir os mesmos indices de qualidade.

Foi decidido manter-se 0 mesmo numero de colaboradores, bem como os racios
de funcionarios por utente em todos os turnos de funcionamento, por se considerar
essencial a qualidade do atendimento das necessidades dos utentes.

Apesar de se ter o objectivo de manter a qualidade dos servigos, a empresa
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espera reduzir as despesas com a compra de material de saude, incentivando os
funcionarios, principalmente os enfermeiros, a racionalizar o consumo deste tipo de
material. Os funcionarios deverdo minimizar os desperdicios, para que se consiga
atingir o objectivo de redugio de 5% dos custos operacionais em 2010, relativamente a
2009.

O responsavel das compras também devera controlar de forma mais efectiva a
quantidade de material que se consome, devendo elaborar mapas periddicos com as

quantidades consumidas e a média de consumo por utente.

9.1.2 - Servicos Complementares

De modo a facultar informagdes aos consumidores e para esclarecimento de
davidas, a L Nostrum encontra-se neste momento a desenvolver o seu sife na internet,
onde havera informagdes relativas a4 empresa e aos servigos prestados, legislagio sobre
os CCI e noticias sobre acontecimentos que irdo decorrer na Unidade da Encarnagdo. O
site ir4 ter uma area de contactos em que os visitantes poderdo enviar uma mensagem a
empresa, devendo preencher o seu nome, morada, telefone e e-mail nos campos de
identificagdo. Posteriormente a empresa ir4 entrar em contacto com os cibernautas via e-
mail ou telefonicamente, esclarecendo as duvidas suscitadas.

O dominio na internet onde ira ficar alojado o site ja foi adquirido e sera o
www.lnostrum.com.

Existe ainda o nimero de telefone geral 261 850 060 da Unidade da Encamagio,
para onde os potenciais clientes poderfio ligar, sendo as suas dividas e questdes

esclarecidas pelas recepcionistas ou por outro profissional da L Nostrum.

9.2 - Pessoal

Relativamente 4 componente de pessoal, a empresa devera manter a estratégia
que tem vigorado até a0 momento, mantendo 0 mesmo niimero e tipo de profissionais
que detém no momento e efectuando o processo de recrutamento da mesma forma que
tem feito até aqui. Apesar disto, verificou-se que, para se atingir os niveis de qualidade
que a empresa pretende, os seus colaboradores necessitario de uma formaggo

complementar no momento do seu ingresso na organizagdo.




Esta formagdo geral sobre geriatria foi ministrada a alguns colaboradores que

ingressaram na empresa no inicio do seu funcionamento, mas nunca mais foram

promovidas novas acgdes de formagdo para novos colaboradores, pelo que este é um

aspecto que devera ser alterado no inicio de 2010.

A partir de Janeiro de 2010, sempre que se conseguir juntar um grupo de 10/11

novos colaboradores, devera ser ministrada uma formagdo com a duragdo de 30 dias,

216,5 horas aproximadamente, cuja conclusio com aproveitamento dara direito a um

Certificado de Formagdo Profissional. A formagdo intitulada de “Programa de

Formagio em Promogio da Autonomia” sera composta por 12 médulos, cujo conteudo

seguidamente se apresenta na Tabela 8.

Tabela 8 - Modulos de formagio

Accao

Objectivos Gerais

Carga

Horaria

ENQUADRAMENTO

ABERTURA E
ACOLHIMENTO

Acolher e facilitar a integragdo dos formandos na acgdo
de formagdo.

Apresentar a entidade promotora/formadora ¢ a equipa de
coordenagdo e de acompanhamento da formagao.

Enquadrar os profissionais na filosofia, missdo e
objectivos da Instituigdo; Visita a0 equipamento.
Apresentar os diferentes modulos de formagdo ¢
respectivos objectivos.

Explicitar regras de funcionamento ¢ metodologia de
avaliagdo.

TH

O PROCESSO DE
ENVELHECIMENTO

Caracterizar conceitos e tipos de envelhecimento.

Identificar as principais alteragdes no processo de
envelhecimento;

Identificar os mitos sobre envelhecimento e velhice, suas
repercussdes em cada um e no desempenho profissional;

Conhecer o processo de envelhecimento bio-psico-social.

14H
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Identificar e caracterizar factores e Dbarreiras a
comunicagio.

Identificar e caracterizar atitudes comunicacionais.

COMUNICACAO | Assumir atitudes comunicacionais adequadas a pessoa| ,g g
INTERPESSOAL idosa ou dependente.
Identificar o técnico de promogdo da autonomia como
gestor da comunicagdo.
HIGIENE E .
SEGURANCA Identificar os alimentos mais adequados as situagdes de
ALIMENTAR cada utente; 28H
Carga
Accio Objectivos Gerais
Horéria
Identificar o papel dos colaboradores da instituigdo € as
VIVENCIA EM A s .
i competéncias necessarias as fases de acolhimento /
INSTITUICAO adaptagdo, a definicdo do novo Projecto de Vida ¢ a| 21 H
dinamica da vida institucional,
Identificar nogdes de higiene hospitalar e cuidados de
CUIDADOS BASICOS h1g1ene e conf'orto: aplicando-as no desenvolvimento de 21H
cuidados de saide a Pessoa Idosa.
Identificar e caracterizar os principios biologicos da
mobilizag3o;
TECNICAS . o . .
FACILITADORAS DE | Capacitar os profissionais sobre as técnicas basicas que| 21 H
MOBILIZACAO facilitam e promovam a mobilizagdo dos utentes com

dependéncia.
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Identificar e praticar técnicas de acompanhamento

. . N . 35Ha
1
ACOMP NTO imm l;ar tendo em v1§ta : prepbe amgtz:; co envolvim;nto ﬂ(ias TH
FAMILIAR ami .as, na promogdo do bem-estar ¢ integragdo familiar
e social da Pessoa Idosa.
Identificar e aplicar estratégias de redugdo do stress e
perturbagdes emocionais no idoso bem como a sua
prevengao;
ACTIVIDADESDE | g\ petecer objectivos e identificar/motivar para
BEM-ESTARE . . . . o \
QUALIDADE DE actividades ocupacionais ¢ de animagdo adequadas a] 28 H
VIDA pessoa idosa ou dependente;
Prestar informagdes sobre actividades de lazer e culturais,
e elaborar planos de animagéo e de ocupagéo.
Carga
Accio Objectivos Gerais
Horaria
Identificar o conceito de saide, assim como situar a saide
fisica ¢ mental numa perspectiva de prolongamento da
vida e de bem-estar;
Caracterizar as principais alteragSes geriatricas que
interferem no processo de saude das pessoas idosas;
NOCOES GERAIS DE | Identificar ¢ valorizar aspectos ligados a diabetes, a
SAUDE E PRINCIPAIS | imobilidade, as quedas, confusdo mental, deméncia, € 21H
SINDROMAS perturbagdo das actividades de vida diaria;
GERIATRICOS . .
Reconhecer as alteragdes patologicas do envelhecimento;
Reconhecer a importincia da abordagem precoce € do
acompanhamento do desenvolvimento dos planos de
cuidados implementados pelos técnicos de saude que
acompanham a Pessoa Idosa;
INFORMATICA Habilitar os profissionais para a monitorizar as aplicagbes| 21 H

informaticas, de acordo com as respectivas categorias €
funcdes.
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CUIDADOS Identificar a metodologia de intervengdo na prestagdo de
C[g::GINl:JAADD(?SS cuidados, suportada no trabalho em  equipal o
multidisciplinar das areas da saude e social.
2165 H
DURACAO TOTAL a
220H

Fonte: L Nostrum

Esta formago, aparte da fungio de melhoria das qualificagdes e conhecimentos
dos colaboradores, tera também o objectivo de os motivar e consciencializar dos valores

e principios da empresa.

9.3 - Processos

Ao nivel dos processos, ja foi referido que os mesmos deverdo sofrer algumas
alteragdes, pelo menos no que concerne ao tratamento dos utentes.

O pessoal de enfermagem, clinico e as auxiliares de acgdo médica, deverdo
racionalizar de forma mais eficiente os consumos de material de saide, maximizando a
duragio do mesmo e apenas utilizando o material em caso de clara necessidade.
Obviamente que isto ndo devera afectar o processo de recuperagdo dos utentes, bem
como a satisfagio das suas necessidades, cabendo aos funcionarios a gestdo da
utilizagdo de matenal.

Também devera haver um maior controlo das compras de material por parte do
responsavel do departamento de compras e do responsavel do aprovisionamento.

No inicio de 2010 devera ser implementado na empresa um programa
informatico que faga o controlo rigoroso dos produtos consumidos, dos custos de
aquisigdo e dos custos por utente. A introdugdo deste programa tera o objectivo de
reduzir 5% dos custos operacionais em 2010 relativamente ao ano transacto.

Outra alteragio passara pelo processo de compra, que por vezes néo ¢ efectuado

da forma mais correcta, originando algum descontrolo nas compras. Com a
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implementagdio deste plano, todas as compras deverdo impreterivelmente ser precedidas
pela aprovagdo da requisigdo de compra de material. Com a introdugdo desta medida,
havera uma maior programagio das compras que se irdo efectuar, havendo também um
controlo mais eficiente dos stocks existentes.

Como os administradores ndo estdo a tempo inteiro na Unidade, para facilitar a
introdugdio desta medida e agilizar o processo de compra, a directora podera aprovar

compras até 1000 euros por factura, ndo devendo haver excepgdes a esta norma.

9.4 - Evidéncias Fisicas

Ao nivel das evidéncias fisicas dos servigos, ndo serdo efectuadas alteragdes
relevantes, por se considerar que as mesmas se encontram adequadas ao posicionamento
adoptado pela L Nostrum e ao bom funcionamento dos servigos.

Visto as instalagdes da L Nostrum serem bastante recentes, bem como todo o
mobiliario e elementos decorativos, os mesmos nio deverdo ser alterados nos proximos
anos. A Unidade possui ainda uma sinalética bastante funcional e adequada a legislagao
vigente, nio sendo necessario efectuar qualquer alteragao.

As evidéncias fisicas deverdo manter-se até a0 momento em que se comecem a
tornar obsoletas, devendo nesse instante serem analisadas as melhorias necessarias e os

custos inerentes as alteragdes.

9.5 - Estratégia de Precos

Os pregos apresentados anteriormente na analise interna deverdo manter-se
durante os anos de 2010 e 2011. No entanto, este factor estara dependente do volume da
procura e das taxas de ocupagdo que se verifiquem, ou seja, a estratégia de pregos
devera ser flexivel e ir-se adaptando a situagéo de cada momento.

Caso a procura de Residéncias Assistidas aumente consideravelmente, havendo
lista de espera para ingressar nas mesmas, a empresa devera comegar a cobrar a novos
residentes uma joia de 2.500 euros para um quarto duplo e 3.500 euros para ingressar
num quarto individual.

Apesar de por vezes ser dificil calcular-se com exactiddo os custos dispendidos
por cada area de negdcio e por cada utente, em seguida sera calculado o ponto morto
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das vendas, para que se tenha uma nogdo das taxas de ocupagio que a empresa necessita

para se tomar rentavel.

9.5.1- Ponto morto das vendas

E importante o calculo do ponto morto das vendas, na medida em que
conseguimos analisar em que ponto é que a empresa n3o obtém nem lucro nem prejuizo
com os servigos prestados, ou seja, entre outras coisas quais s30 0s pregos minimos a
praticar com determinado nimero de camas ocupadas ¢ a margem de seguranca
associada aos servigos.

De seguida serdo apresentados os calculos do ponto critico para os servigos das
Residéncias Assistidas.

Férmulas de calculo

Ponto critico em quantidade

CF
= P —Cvu
Ponto critico em valor Margem de seguran¢a
pu__CF Ms= (Q-0*Q*.100
1- CVu
PVu
Calculos
Residéncias Assistidas:
Q =20 camas

CF = 5.640,00 € (30% dos custos fixos totais)

PVu = 1.725,00 € (Média de 14 camas em quartos duplos e 6 em individuais)
CVu = 940,00 € (Média de 14 camas em quartos duplos e 6 em individuais)
Q* =5.640,00/(1.725,00 - 940,00) = 7,18 camas
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MS(%) = (20 - 7,18) / 7,18) * 100 = 178,55%

V* =5.640,00/1 - (940,00 / 1.725,00) = 12.393,70

Graficamente:
Figura 6 - Ponto morto das vendas
valor 1 . Vendas
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y I
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-
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Fonte: Elaboracao propria

Ap6s a elaboragio dos calculos anteriores concluimos que o servigo das
Residéncias Assistidas apresenta uma margem de seguranga “confortavel”, com
178,55% caso a ocupagio estivesse totalmente preenchida.

Dadas as oscilagdes na ocupagdo das Residéncias Assistidas e dos custos
despendidos por utente, ¢ dificil fazer uma estimativa dos lucros que a empresa ira obter
nos proximos anos, devendo esta, no entanto, manter uma ocupagdo média de 7,18
camas, para n3o ter prejuizos.

Nio faz sentido fazer-se a mesma analise para os CCL pois a empresa ndo tem
autonomia para alterar os pregos, ndo tendo de elaborar nenhuma estratégia neste

aspecto.

9.6- Distribuic¢ao

O processo de venda dos servigos continuara a ser efectuado da mesma forma,
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ou seja, mediante visitas guiadas a Unidade conduzidas pelas assistentes sociais.

Devido as limitagdes financeiras da empresa e ao facto de esta ndo pertencer a
nenhum grande grupo empresarial, ndo sera possivel possuir uma rede de vendas tdo
vasta quanto a dos concorrentes directos. Porém, a L Nostrum ir4 realizar uma ligeira
expansio da sua rede de vendas.

A estratégia de distribuigdo da L Nostrum passara pela celebragdo de um acordo
com duas clinicas de Lisboa que comercializem as suas Residéncias Assistidas,
recebendo as mesmas uma comissio pela angariagio de clientes € comprometendo-se a
L Nostrum a encaminhar os seus residentes para estas clinicas, quando estes necessitem
de consultas e exames médicos em determinadas especialidades. Os acordos serdo
estabelecidos com a Clinica Médica Alexandre Herculano e com a Clinica de
Diagnéstico Doutor Femnando Teixeira, tendo sido escolhidas estas duas clinicas por se
considerar que possuem servigos de elevada qualidade e pelo tipo de clientes se adequar
aos segmentos alvo definidos pela L Nostrum.

9.7- Comunicacio

Em relagdo a comunicagdo, com a implementagdo deste plano de marketing a L
Nostrum vai adoptar uma estratégia mais agressiva no que diz respeito a divulgagio da
empresa e dos seus servigos. Ira dar primazia aos servigos de Residéncias Assistidas,
pois no segmento dos CCI a propria RNCCI encaminha os utentes para a Unidade,
sendo actualmente a procura é superior & oferta. Assim, no inicio de 2010 serdo
efectuadas varias acgdes com vista 4 promogdo e divulgagdo da empresa e da sua
Unidade na Encarnagiio, tendo ja em vista a futura abertura de novas Unidades. Numa

fase inicial vai-se concentrar a comunicagdo no publico da Grande Lisboa e arredores.

9.7.1 - Decisdes estratégicas

Em primeiro lugar, sera efectuado um elevado investimento em publicidade,
pois este é o meio por exceléncia da comunicagdo e um dos mais efectivos. No entanto,
também é um dos mais dispendiosos, devendo-se considerar a dimensdo da empresa e
os servigos que esta pretende divulgar, no tipo e forma de publicidade que sera

implementada.
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Uma vez que o tipo de servigos que se vai promover apenas interessam ou estdo
ao alcance de certos nichos de mercado, nio faz sentido estar a promover uma
comunicagdo de massas, pois este tipo de comunicagio iria originar elevadissimos
custos e poucos resultados. Tendo em conta os servigos prestados pela L Nostrum, a
forma mais eficaz de actuagio sera através de uma comunicagio concentrada, conforme
sera descrito nas secgdes seguintes.

Em segundo lugar vai-se actuar ao nivel das relagdes publicas, pois apesar de
ndo se justificar ter uma pessoa a tempo inteiro a desempenhar apenas as fungdes de
relagdes publicas, ¢ importante que alguém assuma esse papel em determinadas
ocasides, tendo claramente definidas a mensagem a transmitir € a forma de divulgar a
empresa. A pessoa encarregue desta fungo sera a directora da Unidade, devendo ser ela
que desenvolva todas as acgdes de relagdes publicas quando ocorram visitas de certas
entidades, reportagens dos meios de comunicagio social ou quando a empresa esteja
presente em eventos ligados as suas areas de actuagdo.

Finalmente serio realizadas acgdes de promogdes de vendas de forma a
disseminar a imagem da empresa e a ultrapassar épocas em que existam menores taxas
de ocupagdio. Caso as taxas de ocupagdo se mantenham nos niveis presentes, estas

promogdes nio serdo aplicadas.

9.7.2 - Selec¢io do alvo da mensagem

O alvo preferencial da mensagem serdo os consumidores, com maior incidéncia
nos segmentos ja referidos anteriormente, ou seja, pessoas idosas ou os familiares, de
classe alta ou média/alta e que residam nas areas de Lisboa, Oeiras, Cascais, Sintra,
Mafra e Torres Vedras.

Outro alvo da mensagem serdo algumas instituigdes como Cémaras Municipais
ou colectividades de caracter social ou cultural e algumas clinicas das zonas referidas
anteriormente. Em primeiro lugar, os Municipios e colectividades porque s&o
instituigdes que podem vir a promover visitas as instalagdes e permitem a divulgacdo da
imagem da empresa a muitos cidaddos seniores. As clinicas também faréo parte do alvo
da mensagem, por receberem muitos idosos, em muitos casos com problemas de saude

ou bastante debilitados, podendo ser potenciais clientes dos servigos da L Nostrum.
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9.7.3 - Defini¢iio dos objectivos da Comunicacio

Os objectivos das diferentes acgdes de comunicagio s&o:

» Dar a conhecer os servigos da L Nostrum;

» Promover o servigo das Residéncias Assistidas, influenciando o consumidor a
visitar as instalagdes e a experimentar os servigos da L Nostrum em detrimento
dos servigos dos concorrentes;

» Cativar os potenciais consumidores com o luxo e conforto da Sdo Domingos
Residéncia, nomeadamente através de imagens atractivas e chamativas ¢ uma
mensagem directa e apelativa;

» Dar uma imagem da L Nostrum como uma empresa vanguardista nos seus
segmentos de actuagio e nos seus métodos de trabalho e fazer com que se torne

uma referéncia nas areas da saide e geriatria.

9.7.4 - Definicéo do conteido, formato e tom da mensagem

A mensagem pretende transmitir uma ideia de servigos inovadores, com
elevados indices de qualidade e conforto, inseridos em instalagdes rodeadas por uma
beleza natural excepcional e estando a apenas meia hora de Lisboa. A mensagem sera
frontal e apelativa, devendo interagir essencialmente com os consumidores através de
imagens, de forma a aliciar os consumidores a visitarem as instalagdes, onde
posteriormente poderdo receber uma informagéo mais detalhada sobre os servigos da L
Nostrum.

A mensagem a transmitir devera essencialmente apelar ao lado emocional dos
consumidores, deixando-os fascinados com as fotografias das instalagdes e das
paisagens que as rodeiam. A mensagem tera o grande objectivo de seduzir os
consumidores e cativa-los a fazerem uma visita 4 Sdo Domingos Residéncia, onde terdo
uma visita guiada as instalagdes e onde poderdo “sonhar” como ¢ viver num local o
luxuoso e confortavel e usufruir dos melhores servigos de satide num ambiente de hotel.

De forma a apelar ao referido lado emocional sera conjugado as aliciantes

imagens da Residéncia o slogan “Vivemos a vida na sua plenitude”.
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9.7.5 - Definicio do veiculo da mensagem

A mensagem sera transmitida por diversos meios. Os meios escolhidos prevéem-
se os mais adequados ao tipo de servigos que a empresa comercializa € aos segmentos
que pretende atingir.

Em primeiro lugar vdo ser publicados dois anuincios a promover a S&o
Domingos Residéncia na revista “Prevenir”, por ser uma revista com uma tiragem de
cerca de 42.000 exemplares e cujos leitores ou os seus familiares mais idosos se
enquadram nos segmentos de actuagio seleccionados. Este anuncio devera ser
publicado nas edi¢des de Janeiro e Fevereiro de 2010.

Irdio ser impressos folhetos com informagdes sobre a L Nostrum e a Sdo
Domingos Residéncia, em que se ira apostar em imagens cativantes e textos reduzidos.
Esses folhetos serdo distribuidos de trés formas. Em primeiro lugar serdo colocados em
institui¢des e colectividades das zonas de Lisboa, Oeiras, Cascais, Sintra, Mafra e
Torres Vedras. Outra parte dos folhetos sera distribuida através de um jomal diario, o
“Global Noticias”, mas apenas nos jomais repartidos no distrito de Lisboa. Durante um
dia, no més de Fevereiro de 2010, todos os jornais distribuidos nessa zona irdo possuir
como encarte o folheto da L Nostrum. Finalmente, os folhetos também irdo estar na
Unidade da Encamago para serem entregues aos visitantes das instalagdes.

Junto dos folhetos deixados nas institui¢gdes e colectividades das zonas referidas
anteriormente serfo afixados cartazes, contendo a mesma mensagem dos folhetos.

Devera ser elaborado um video promocional da Sd0 Domingos Residéncia e da
Unidade de CCI da Encarnagdo, que no futuro estara disponivel no site da L Nostrum e
que devera ser exibido quando ocorrerem visitas de certas entidades ou em
determinados eventos, como feiras ou exposigdes.

Caso se verifique uma diminui¢do da ocupagéo, em determinados meses, serdo
realizadas promogdes em que havera uma redugdo nos pregos de 10% para quem se
inscrever nesses meses, estando essa redugdo em vigor durante os seis meses posteriores
a entrada dos residentes. Havera ainda uma redugdo de 10% da mensalidade para o
ingresso de residentes que ja tenham o conjuge a habitar a residéncia.

Sera ainda criada uma base de dados com e-mails de particulares e entidades,
tais como, pessoas que tenham visitado as instalagdes e tenham deixado o seu contacto e

instituigdes ligadas as areas da saiide e geriatria, para os quais serdo enviados
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mensalmente e-mails institucionais, com informagdes, novidades e acontecimentos que
tenham ocorrido ou que estejam para acontecer na Unidade. Estes e-mails deverdo
comegar a ser enviados em Janeiro de 2010.

Serdo contactadas as Cimaras Municipais de Lisboa, Oeiras, Sintra, Cascais,
Mafra e Torres Vedras, para que se organizem excursdes com Os seus municipes por
exemplo a Tapada de Mafra ou a Fatima e que passem pela Unidade da Encarnagdo e
facam uma visita as instalagdes. O mesmo procedimento ocorrera com algumas
Universidades Seniores.

Por fim, a directora da Unidade assumira o papel de relagdes publicas quando
ocorrerem reunides ou acontecimentos publicos em que estejam envolvidas entidades

governamentais ou certas instituigdes.
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10 - Estudos de Marketing

Sendo a L Nostrum uma empresa de média dimensio, ndo possui capacidade
econémica para efectuar muitos estudos de marketing no decorrer dos préximos anos. A
elaboragdo deste plano de marketing ser4 o maior trabalho na area do marketing
desenvolvido até a data para esta empresa. No entanto, espera-se que a empresa comece
a dar cada vez mais importincia a toda a tematica do marketing nos préximos anos,
sendo uma variavel critica para alcangar os seus objectivos.

Este plano de marketing sera implementado no biénio de 2010/2011, esperando-
se que nos anos posteriores se elaborem novos planos de marketing, que terdo como
base o trabalho desenvolvido nesta primeiro plano e fario uma analise da evolugdo da
empresa e ditardo recomendagdes e medidas a aplicar.

A empresa espera vir a expandir-se, abrindo novas Unidades no pais, sendo
nessa altura importante que se fagam estudos de marketing, néo s6 de forma a analisar a
viabilidade econémica dos projectos, como também a adapta-los ao contexto da regido e
da época e a promové-los.

Cabera a administragido da empresa e a directora da Unidade, o
acompanhamento das medidas a introduzir na empresa e o controlo da concretizagdo
dos objectivos propostos. Para tal, os varios departamentos da Unidade, deverdo
efectuar relatorios trimestrais sobre as actividades desenvolvidas e o grau dos resultados
atingidos.

A psicologa da L Nostrum, devera durante o ano de 2010 elaborar um inquérito
de satisfagio e realizar entrevistas a todos os residentes e utentes que passem pela
Unidade, efectuando posteriormente, todos os semestres, um estudo sobre o grau de

satisfagdo e as causas de eventuais reclamagdes.
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11 - Programas

O programa de comunicagdo da L Nostrum terd uma maior incidéncia nos

primeiros meses de 2010, havendo algumas actividades que se irdo manter ao longo de

todo o ano. Os programas a desenvolver serdo os seguintes:

>

Antncio na revista “Prevenir” no verso da contra-capa nas edi¢des de Janeiro e
Fevereiro de 2010;

Impressio de 200.000 folhetos, formato 21x29,7cm, impressos a 4/4 cores sobre
papel couché brilhante de 135 grs., dobrados em triptico. Destes 200.000, cerca
de 60.000 serdo distribuidos por colectividades e associagdes, onde ficardo
expostos nos balcdes desses locais por tempo indefinido, 100.000 serdo
distribuidos através de encartes no jornal “Global Noticias” na edigdo de 1 de
Fevereiro de 2010 e os restantes ficardo na Unidade da Encamagio;
Disponibilizagio do site da L Nostrum em Janeiro de 2010;

Em Margo de 2010 sera realizado o video promocional da Unidade e ficara
exposto no site da L Nostrum por tempo indefinido e sera exibido quando
ocorrerem visitas de certas entidades ou em determinados eventos, como feiras
ou exposigdes;

Caso se verifique uma diminuigdo da ocupagdo, nos meses de Abril e Maio de
2010 serdio realizadas promogdes para a Sdo Domingos Residéncia, havendo
uma redugfo nos pregos de 10% para quem se inscrever nesses meses. Estas
promogdes poderdo voltar a ocorrer em meses em que se verifique quebras nas
taxas de ocupagdo. Havera ainda uma redugio de 10% da mensalidade para o
ingresso de residentes que ja tenham o conjuge a habitar a residéncia;

Envio mensal de e-mails institucionais a promover a empresa ¢ a divulgar os
acontecimentos e actividades que ocorreram ou irdo ocorrer na sua Unidade.
Estes e-mails irio comegar a ser enviados em Janeiro de 2010 por tempo
indefinido. A base de dados sera composta por particulares que deixem o seu
contacto no site da L Nostrum ou na Unidade da Encarnagio e por institui¢des
ligadas as areas da saide e geniatria;

Organizagio para os meses de Abril e Maio de 2010 de visitas as instala¢des dos
municipes das Camaras Municipais de Lisboa, Oeiras, Sintra, Cascais, Mafra e
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Torres Vedras, que viajem em excursdes promovidas por estes Municipios.
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12 - Documentos Financeiros

Nesta sec¢dio serdo apresentados todos os documentos financeiros realizados
para a L Nostrum, salientando-se o facto de os valores apresentados terem como base
estimativas.

De forma a se estimar o impacto das acgdes de marketing nos resultados da
empresa, ¢ apresentada na Tabela 9 a Demonstragdo de Resultados previsional para os
anos de 2010 e 2011.

Tabela 9 - Demonstracio de Resultados previsional

DEMONSTRAGAO DOS RESULTADOS 3
PROVEITOS E GANHOS 2010 2011
Vendas
Mercadorias 4.346.400 4.390.500
Produtos

Prestagoes de servigos

Variagéo da produgao

Trabalhos para a propria empresa
Proveitos suplementares

Subsidos a exploragao

Outros proveitos e ganhos operacionais

OO oo oo
[« el olNelNeNo)

TOTAL PROVEITOS E GANHOS _ 4.346.400  4.390.500

CUSTOS E PERDAS

Custo das merc.vendidas e matérias consumidas 0 0
Fornecimentos e servigos externos 2.320.805 2.338.650
Custos com o pessoal 1.460.323 1.475.129
Amortizagdes do exercicio 180.000 180.000
Provisdes 0 0
Impostos 9.923 10.024
Outros custos e perdas operacionais 4.346 4.391

TOTAL CUSTOS E PERDAS _ 3.975.397  4.008.194

RESULT. ANTES F. FINANCEIRA [ 371.003  382.307
Proveitos e ganhos Financeiros 10.866 10.976
Custos e perdas financeiras 90.540 81.372
Proveitos e ganhos extraordinarios 0 0
Custos e perdas extraordinarias 0 0
RESULTADOS ANTES DE IMPOSTOS 291.329 311.911
Impostos s/ Rendimento do Exercicio 72.832 77.978
RESULTADOS LiQUIDOS 218.497 233.933

Fonte: Elaboracio propria

Apenas de referir que as vendas para além de contemplarem as receitas de
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internamento dos CCI e Residéncias Assistidas, englobam também outras receitas,
como as rendas do café, cabeleireira e loja, sessdes de fisioterapia e aulas de
hidroginastica.

No que diz respeito aos custos previstos com os programas de acgdo
apresentados anteriormente, os mesmos encontram-se descritos na Tabela 10 que

seguidamente € apresentada.

Tabela 10 - Or¢amento dos programas de ac¢io (IVA incluido)

Anuncios na revista “Prevenir” na contra 11.540,00 €

capa durante as edigdes de Janeiro ¢

Fevereiro de 2010

Impressdo de 200.000 folhetos 4.440,00 €

Encarte no jornal “Global Noticias” de 12.000,00 €

100.000 folhetos

Construgdo do site da L Nostrum 1.800,00 €
TOTAL 29.780,00 €

Fonte: Elaboracio propria

Estes custos foram considerados na Demonstragdo de Resultados previsional
anteriormente exposta, que ja contempla nos seus resultados a evolugdo prevista com a
implementagdo das ac¢des de marketing.

Apesar dos custos de internamento de residentes nas Residéncias Assistidas e
principalmente de utentes nos CCI poder variar substancialmente, foi elaborada uma

estimativa dos custos de internamento que a seguir se apresenta.

Custo médio das Residéncias Assistidas por cama

» CF =5.640,00 € (30% de 18.800,00 €)
» CVu= 940,00 € (Média de 14 camas em quartos duplos e 6 em individuais)

Os custos adicionais devido aos cuidados suplementares que pessoas mais
dependentes necessitem sdo proporcionais a0 pre¢o pago nos varios escaldes de

dependéncia.
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Custo médio da Tipologia de Média Duraciio ¢ Reabilitaciio por cama
CF =17.650,00 €

CVu=1.630,00€

Custo médio da Tipologia de Longa Duracdo e Manutengio por cama

CF =17.650,00 €

CVu=1210,00€

Receita e lucro médio de Residéncias Assistidas por cama

Receita média por cama - 1.725,00 €
Receita total - 20 x 1.725,00€ =34.500,00 €

Lucro total - 34.500,00 € - 24.440,00 € = 10.060,00 €

Receita e lucro médio da Tipologia de Média Duragio e Reabilitagio por cama

Receita média por cama - 2.600,10 €
Receita total - 70 x 2.600,10 € = 182.007,00 €

Lucro total - 182.007,00 € - 114.100,00 € = 67.907,00 €

Receita e lucro médio da Tipologia de Longa Duragéio ¢ Manutengiio por cama

Receita média por cama - 1.751,10 €
Receita total - 70 x 1.751,10 € = 122.577,00 €

Lucro total - 122.577,00 - 84.700,00 € = 37.877,00 €
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13 - Planos de Contingéncia

Dada a volatilidade do mercado e a possibilidade de ocorréncia de
acontecimentos ndo expectaveis, é desejavel que se faga um pequeno planeamento de
forma a introduzir medidas correctivas no caso de se verificarem alguns daqueles

acontecimentos.

13.1 - Prego de venda

Na area das Residéncias Assistidas, onde a L Nostrum tem autonomia para
definir os pregos praticados, quando se achar conveniente os pregos poderdo ser
alterados, se forem verificadas alteragdes substanciais na ocupagdo de quartos. No
entanto, todas as alteragdes que se verifiquem deverdo ser fundamentadas e com base na
racionalidade dos pregos. Se a ocupagdo diminuir drasticamente, o prego de venda dos
servigos também podera diminuir, para que as vendas aumentem. Por outro lado, se no
final do primeiro trimestre de 2010, no qual havera uma maior intensidade de
comunicagdo, a ocupagio de camas for superior a 90% da capacidade, o prego dos
servigos ira ter um aumento médio de 10%, para que, com o aumento dos lucros na
venda dos servigos se consiga obter mais rapidamente o retorno do investimento
financeiro realizado na comunicagao.

No caso de se preencherem a totalidade das camas de Residéncias Assistidas e
comegar a haver lista de espera para ingresso, podera comegar-se a cobrar joias de
inscrigdo para novos residentes, que terdo o valor de 3.500 euros para um quarto

individual e 2.500 euros para um quarto duplo.

13.2 - Controlo da satisfagao

E importante conhecer-se em qualquer momento o grau de satisfagdo dos utentes
relativamente aos servigos que lhes estdo a ser administrados, no entanto, se as vendas
estiverem a ser inferiores ao esperado, deve-se fazer um acompanhamento ainda mais
rigoroso aos utentes e seus familiares para se saber o tipo de tratamento que estdo a
receber e melhorar eventuais falhas que estejam a ocorrer. A psicologa e as assistentes

sociais deverdo questionar os utentes para aferir se as suas expectativas se estdo a

120



cumprir, se estio a receber o tratamento adequado, quais sdo as suas queixas e
providenciar, juntamente com os outros colaboradores da empresa, as solugdes para os
problemas detectados.

No caso de as vendas diminuirem, para além do inquérito de satisfagdo, a
psicologa devera efectuar atendimentos personalizados aos utentes e residentes, nos
quais se discutira a qualidade dos servigos, de forma a elaborar um estudo mais
objectivo e fiavel sobre o grau de satisfagdio e a apresentar em tempo util medidas
adequadas a resolugdo de eventuais falhas de funcionamento.
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14 - Conclusao

Com a realizagio do plano de marketing apresentado neste trabalho de projecto,
espera-se fomentar as praticas de planeamento tanto ao nivel estratégico como de
marketing no seio da L Nostrum, alterando-se alguns métodos de trabalho da
organizagio.

Uma vez que a empresa nio possuia nenhum plano de marketing, sendo as suas
estratégias pouco explicitas, este trabalho teve uma dificuldade acrescida pois ndo
existia nenhuma base para o planeamento que foi desenvolvido, sendo necessario definir
explicitamente alguns eixos estratégicos, que a partir deste trabalho ficardo definidos
para o futuro. Foi este o caso, por exemplo, do marketing-mix da empresa ou o
posicionamento dos seus servigos.

As principais limitagdes deste trabalho prenderam-se com a falta de informagéo
da concorréncia, sendo extremamente dificil recolher informagéo sobre os métodos de
trabalho, as estratégias e politicas de marketing dos concorrentes, dada a
indisponibilidade de fontes secundarias de dados sobre estas matérias.

O facto de n#o existirem trabalhos desta natureza sobre institui¢des das mesmas
areas de negécio da L Nostrum publicados em Portugal, também dificultou o processo
de planeamento, dadas as particularidades do sector e as caracteristicas especificas do
marketing de servigos.

Espera-se que o plano de marketing desenvolvido para os anos de 2010 e 2011,
tenha continuidade em anos posteriores, pois é fundamental que a empresa possua
redigidos num documento as suas politicas e estratégias de marketing, principalmente se
pretende expandir-se, abrindo novas Unidades e contratualizando mais camas.

No que diz respeito as conclusdes que se retiram dos principais pontos, deve-se

salientar o seguinte:

» Anadlise Interna
Quanto a analise interna feita a organizagdo, de realgar que a empresa apenas
tinha definido parcialmente a sua estratégia, em aspectos como a marca, missio e
valores. Estas variaveis encontravam-se adequadas aos objectivos tragados para a
empresa pelo que se mantiveram.

Por outro lado, no que diz respeito a varios pontos analisados, ndo estavam
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claramente definidas as formas de actuagio da empresa. Por exemplo, a empresa nio
possuia um posicionamento claro que influenciasse os seus métodos de trabalho e a
direccionasse para os segmentos-alvo definidos. A estratégia de marketing-mix também
era pouco clara e objectiva em praticamente todas as variaveis.

Dada a importincia que possuem numa empresa de servigos, de salientar a
composigio dos Recursos Humanos da L Nostrum e a cultura vigente na organizagio. A
empresa possui maioritariamente colaboradores jovens, dindmicos e altamente
qualificados. A organizagio tem apostado em colaboradores jovens devido ao facto de
estes poderem apresentar maior criatividade, empenho e dinamismo do que
colaboradores ja com varios anos de experiéncia, podendo a empresa mais facilmente
formata-los a sua imagem, incutindo-lhes os seus valores. O ambiente que se vive na
organizagdo também ¢ singular relativamente a outras empresas, havendo um grande
companheirismo e uma relagdo menos formal entre os colegas, o que melhora a

articulagdo entre os colaboradores, aumentando a eficiéncia da empresa.

»> Analise SWOT

A analise SWOT elaborada para a L Nostrum também sera vital do ponto de
vista estratégico para alcangar os objectivos propostos para a empresa, tendo-se
adoptado a nova analise SWOT, uma vez que a eliminagdo do factor ameagas do
raciocinio estratégico leva a uma abordagem mais positiva e também mais pro-activa.

Da analise efectuada é importante realgar as oportunidades que se apresentam a
empresa. Nomeadamente, a contratualizagdo de mais camas de CCL uma vez que a
oferta ndo satisfaz a totalidade da procura e o facto da empresa ter entrado numa fase
inicial de um mercado em franca expans3o, podendo vir a tornar-se uma referéncia no
sector.

Relativamente a concorréncia, a empresa possui como pontos fortes a sua méo-
de-obra qualificada e jovem, o elevado know how relativamente a novos concorrentes
que venham a surgir e as sinergias de recursos técnicos e humanos de que usufrui por os
CCI funcionarem nas mesmas instalagdes das Residéncias Assistidas. Os principais
pontos fracos so as suas dificuldades de tesouraria e o facto do marketing e publicidade

terem sido pouco explorados até a0 momento.
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> Estratégia

Na definigio da estratégia para a L Nostrum tiveram-se em conta varios
elementos, como a concorréncia, o mercado e as potencialidades dos seus servigos,
tendo-se dado maior enfoque ao terceiro elemento.

A estratégia elaborada para a empresa passara pela consolidagdo da marca “L
Nostrum”, que devera ser uma referéncia nas areas sénior e da saide privada. Estara
ainda centrada na redugéo dos custos de funcionamento da Unidade, devendo haver uma
melhoria dos processos administrativos e um aumento da eficiéncia dos cuidados de
saude, reduzindo-se ao maximo o desperdicio de material e alterando-se alguns métodos
de trabalho de forma a diminuir os recursos consumidos.

Finalmente, sera realizada uma forte campanha de comunicagio da empresa e
dos seus servigos, consubstanciada em anuncios publicitarios, distribuicdo de folhetos,
disponibilizagio de um sife da empresa, realizagdo de um video promocional,
promogdes nos pregos, envio de e-mails institucionais e organizagdo de visitas as

instalagdes.

A realizagio deste plano de marketing era ndio s6 pertinente como fundamental
para o desenvolvimento da empresa, uma vez que define um caminho para a empresa
seguir, estabelece objectivos especificos para a empresa atingir e constitui uma base de
planeamento.

O processo de implementagdo do plano devera ser supervisionado de perto pelo
responsavel de marketing e os responsaveis das varias areas para as quais foram
propostas medidas, devendo o plano ser disseminado por toda a organizagdo, de modo a
que todos os colaboradores tenham conhecimento das principais acgdes que serdo
implementadas.

Em suma, este trabalho devera servir de base a um planeamento que devera ser
continuo e progressivo, devendo-se adaptar o planeamento s constantes mutagdes do

meio envolvente.
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