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PRÓLOGO – VOLUME II

La redacción de un prólogo nunca es una tarea fácil, más aún cuando se trata 

de la presentación de un libro de temática interdisciplinar y transdiciplinar en el campo 

de las ciencias sociales aplicadas. Es interdisciplinar porque los trabajos que aquí se 

presentan utilizan un amplio abanico de técnicas de investigación para investigar su 

objeto de estudio especializado. Así es común encontrar trabajos que por la técnica 

empleada podríamos pensar son propios de la Antropología y la Sociología. Sin embargo, 

por el objeto de estudio tratado nos ha parecido más pertinente situarlo en el campo 

de la Comunicación. Por tanto, hemos dado relevancia al objeto de estudio frente a la 

metodología investigadora para determinar el campo temático de cada trabajo. 

También consideramos que Ciências Socialmente Aplicáveis: Integrando 

Saberes e Abrindo Caminhos es un libro transdisciplinar porque los resultados de las 

investigaciones son aplicables a muy distintos campos del conocimiento; es decir, una 

investigación sobre alfabetización mediática puede muy bien ser aplicada tanto al campo 

de la Educación como a los campos de la Comunicación y la Sociología.

Sin embargo, previa labor de preparación de este prólogo hemos llevado a cabo 

una labor de análisis de contenido temático de cada uno de los trabajos aquí presentados. 

Su resultado ha sido un índice desarrollado por un metódico trabajo de selección de 

los descriptores más acordes a la temática y objeto de estudio de cada capítulo. Para 

la selección de los descriptores hemos seguido una herramienta, consensuada por la 

comunidad internacional, como es el Tesauro de la UNESCO; pues en él, se presenta 

de forma homogénea y normalizada la manera de designar cada uno de los campos 

del conocimiento. Y si bien debemos considerar toda herramienta de descripción 

como condicionada por el contexto ideológico, plasmado por sus sesgos y matices 

socioculturales, de la institución que lo edita pero que aporta un instrumento de navegación 

por las distintas materias que conforman el mapa de conocimiento de nuestro libro.

Es pues con ello que hemos procurado, de forma estructurada y sistemática, 

facultar al lector para introducirse en los heterogéneos contenidos del libro de una 

manera progresiva, armónica y lógica.

En este Volumen II se incluyen trabajos en las áreas de Políticas Públicas-

Gestión de Conflictos, Empresa-Marketing y Turismo. Se ha optado por el criterio de 

reunir materias relacionadas con el estudio del desarrollo de estrategias ligadas con 

actividades económicas.

En el campo de Políticas Públicas-Gestión de Conflictos incluimos ocho trabajos 

de investigación que tratan desde aspectos ligados con la aplicación de políticas de 



gobernanza hasta aspectos más específicos acerca de la aplicación de la gestión política 

en situaciones de riesgo y conflictos.

El segundo bloque de materias en este volumen es el referido a trabajos 

relacionados más estrictamente con las iniciativas económicas y empresariales. En este 

bloque vemos cómo las políticas y estrategias empleadas en la gestión del ámbito de lo 

público pueden ser aplicadas en iniciativas empresariales y de marketing para la creación 

de una plusvalía en el sector privado. En este campo contamos con un primer grupo de 

trabajos ligados a la gestión corporativa. En un segundo grupo veremos herramientas 

empleadas en la aplicación de políticas corporativas y conductas del consumidor que 

pueden ser de interés para la más eficaz gestión de políticas corporativas, así como 

algunos casos prácticos de análisis en este sentido. Finalmente incluimos trabajos acerca 

del marketing como producto efectivo de las políticas de gestión corporativa.

Finalmente afrontamos un tercer y último bloque de seis trabajos en el campo 

del Turismo como actividad económica específica, con prácticas eminentemente 

empresariales sin menoscabo de las implicaciones que sobre la sociedad ejerce.

Esperamos que el presente volumen de Ciências Socialmente Aplicáveis: 

Integrando Saberes e Abrindo Caminhos les resulten de interés pues busca 

proporcionar una foto fija del estado de la investigación a través de un grupo heterogéneo 

de trabajos aplicados y previamente evaluados sobre distintos temas comprendidos en 

este campo. Con ello procuramos al mismo tiempo sugerir futuras líneas de investigación 

a desarrollar a partir de los textos aquí publicados para todas aquellas personas ligadas 

a la actividad académica.

David García Martul

Universidad Rey Juan Carlos
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RESUMO: Pilares da Saúde é uma clínica 
médica criada em janeiro de 2016, com o 
objetivo de oferecer um serviço de qualidade a 
nível da saúde física e psicológica. No decorrer 
das suas atividades surgiram novos desafios 
necessitando de soluções inovadoras com 
vista a sua sustentabilidade. Foram efetuados 
vários estudos, indicando que a resolução 
passava pelo aumento do volume de vendas e 
o planeamento estratégico das suas atividades. 
A metodologia utilizada teve como suporte 
uma pesquisa de natureza aplicada e de 
abordagem qualitativa, explicativa quanto os 
fins, com recurso ao Estudo de Caso. Várias 
medidas foram implementadas, resultando 
no aumento do número de consultas e 
tratamentos e do volume de negócios. O 
estudo permitiu a empresa construir um 
quadro teórico de referência denominado “Os 

Pilares da Sustentabilidade”, constituindo uma 
função englobando as variáveis diferenciação, 
criação de valor percebido pelo cliente, 
relacionamentos de longo prazo, organização, 
planeamento e controle. 
PALAVRAS-CHAVE: Organização.  
Planeamento. Sustentabilidade. Pilares. Saúde.

THE CHALLENGES OF SUSTAINABILITY - 
FROM THEORY TO PRACTISE: THE PILARES 

DA SAÚDE CASE

ABSTRACT: Pilares da Saúde is a medical clinic 
created in January 2016, with the objective of 
offering a quality service in the physical and 
psychological health. In the course of its activities 
new challenges arose needing innovative 
solutions with a view to its sustainability. A 
number of studies were carried out, indicating 
that the resolution involved increasing sales 
volume and strategic planning of its activities. 
The methodology used was based on a research 
of an applied nature and a qualitative approach, 
explanatory as two the ends, with recourse two 
the Case Study. Several measures have been 
implemented, resulting in increased numbers of 
consultations and treatments and turnover. The 
study allowed the company to build a theoretical 
frame of reference called “The Sustainability 
Pillars”, constituting a function encompassing 
the variables differentiation, creation of value 
perceived by the client, long term relationships, 
organization, planning and control.
KEYWORDS: Organization. Planning.
Sustainability. Pillars. Health.
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1 INTRODUÇÃO

A definição usual de sustentabilidade remete-nos para a “caraterística ou condição 

de um processo ou de um sistema que permite a sua permanência em certo nível, por um 

determinado prazo”. (Wikipédia, 2018, p. 1). Este conceito está geralmente associado a 

um outro princípio segundo o qual o uso dos recursos naturais para a satisfação das 

necessidades presentes não pode comprometer a satisfação das necessidades das 

gerações futuras (Teixeira, 2018). Mesmo quando se trata de sustentabilidade empresarial 

a tónica é colocada no “conjunto de ações que uma empresa toma, visando o respeito 

ao meio ambiente e o desenvolvimento sustentável da sociedade”. (SuaPesquisa, s/d., 

p. 1). “Ou seja, uma empresa sustentável é aquela que gera lucro para os acionistas, ao 

mesmo tempo que protege o meio ambiente e melhora a qualidade de vida das pessoas 

com quem mantém interações”. (Sebrae, 2017, p. 8). Na abordagem de sustentabilidade 

económica (em termos macroeconómicos) esta é vista como:

A capacidade de produção, distribuição e utilização equitativa das riquezas 
produzidas pelo homem, em que o crescimento económico sustentado refere-
se a um ciclo de crescimento económico (medido em termos de crescimento do 
PIB) constante e duradouro, porque assente em bases consideradas estáveis 
e segura. Relaciona-se com os conceitos de desenvolvimento sustentável, 
entendido como sustentabilidade ambiental, social, económico e política. 
(Wikipédia, 2017, p. 1). 

Qualquer que seja a perspetiva adotada o conceito remete-nos para ideias 

relacionadas com o meio ambiente e a utilização de recursos de forma sustentável. Mesmo 

quando a ênfase é colocada na parte económica, geralmente recomenda-se a análise de 

indicadores económico financeiros ou de índices de sustentabilidade empresarial, para se 

auferir se esta sustentabilidade existe na organização. (Fernandez, 2011). Não se indicam, 

entretanto, as vias para se chegar a esse objetivo. O ponto de vista que se pretende adotar 

aqui parte do princípio que existem uma série de premissas teóricas que conduzem a 

formulação de um quadro teórico próprio de sustentabilidade económico financeira (SEF) 

de uma organização, que se convencionou chamar de “Pilares da Sustentabilidade”, que a 

serem satisfeitas conduzem a esse objetivo: Diferenciação (D) – o que faz a organização 

que a torna diferente das outras. Que recursos raros e valiosos tem que as pessoas estão 

dispostas a pagar para adquirir o produto/serviço; Valor percebido (VP) – oferta de algo 

(produto/serviço) que o cliente percebe/sente que tem valor e que vale a pena adquirir; 

Relacionamento de longo prazo (RL) – prática de ações que visam fidelizar a clientela 

a longo prazo e lhe permita desta forma obter recursos estáveis; Organização (O) – 

conjunto de ações que permitam estruturar e organizar a empresa de forma a funcionar 

normalmente ou acima do esperado; Planeamento e controle (PC) – organização que faz 
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planos para o seu futuro e obtém feedback das ocorrências possibilitando corrigir os 

desvios detetados. Sendo SEF = f (D, VP, RL, O, PC). Parte-se assim da premissa de que a 

empresa que conseguir aplicar na prática estes pressupostos, reúne todas as condições 

para conseguir a sua sustentabilidade económica financeira a curto, médio e longo prazo. 

É o que se pretende demonstrar com a sua aplicação na empresa Pilares da Saúde. A 

clínica Pilares da Saúde foi criada em 2016 sem um modelo ou plano de negócios que lhe 

permitisse saber a partida como é que a empresa pretendia atingir os seus objetivos e criar 

valor para si e para os seus clientes. Apesar da sua situação económica financeira não 

ser preocupante, a empresa tem sentido alguns problemas ao nível da sua organização, e 

das suas receitas, cujo nível não permitia atingir a sustentabilidade desejada, impedindo 

desta forma a profissionalização a 100 % da sua fundadora como era desejado. Este 

problema foi diagnosticado como “Que medidas implementar na Pilares de Saúde de 

forma a aumentar os seus rendimentos e ter sustentabilidade financeira”. Esta questão 

pode ser reformulada em ”por que e como se deve implementar medidas na Pilares da 

Saúde de forma a aumentar os seus rendimentos e ter sustentabilidade financeira”, que 

configuram questões mais explanatórias, portanto passíveis de serem explicadas com 

recurso ao estudo de caso. A solução passará também pela utilização do modelo da 

cadeia de valor de Porter, análises swot e pestal, teorias de administração de Idalberto 

Chiavenato, e o balanced scorecard. Feitas algumas análises e investigações ao nível 

das suas atividades críticas que são a Pré Consulta, as Consultas e Tratamentos, e o 

Pós Consulta, foi apresentada a Resolução que deverá envolver a profissionalização 

por fases da sócia gerente, o planeamento estratégico das atividades da empresa, e a 

(re)organização da empresa em termos de pessoal, atribuições e competências, bem 

como a atualização dos preços da consultas e tratamentos. Ao longo deste trabalho vai-

se procurar apresentar os caminhos percorridos que permitiram a empresa responder 

aos desafios que enfrentava, e que permitiram ampliar o conhecimento sobre as vias que 

podem conduzir uma empresa à sua sustentabilidade económica e financeira.

2 A PILARES DA SAÚDE

A clínica Pilares da Saúde, foi fundada com o objetivo de oferecer um serviço 

de qualidade a nível da saúde física e psicológica, promover o estudo e a pesquisa das 

correlações biopsicossociais do ser humano e suas aplicações na promoção da saúde, 

investindo na competência profissional a fim de proporcionar uma medicina preventiva e 

curativa de forma personalizada. A clínica fica situada na Amadora, e pratica a atividade 

dos estabelecimentos de saúde com internamento, prática de medicina de clínica geral 
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em ambulatório, atividade médica de clínica especializada, formação profissional, e outras 

atividades de saúde humana educativas. A empresa conta com 3 colaboradores fixos e 

colaboradores em regime de part-time. O volume de vendas foi de 50.137,13 euros em 

2016, 72.788,72 euros em 2017, e 208.403,26 euros em 2018. Sendo uma microempresa, 

a mesma tem uma estrutura reduzida, organizada por funções, de acordo com o grau 

de desenvolvimento da empresa. Os principais produtos/serviços da Pilares da Saúde 

são as consultas, (donde se destacam as várias especialidades médicas, medicina 

preventiva e anti envelhecimento, nutrição clínica avançada e personalizada, medicina 

tradicional chinesa), os tratamentos (mesoterapia, ozonoterapia, acupunctura, massagem 

terapêutica chinesa, terapia quântica), serviços diversos (análises clínicas, avaliação da 

composição corporal, serviços gerais de enfermagem), e formação (Workshops, cursos 

de curta duração). Estes produtos satisfazem clientes que procuram qualidade de vida, 

bem-estar e emagrecimento, sendo estas as motivações de compra. No futuro pretende-

se atingir um público que procura ter uma longevidade saudável, por outras palavras 

que procura ter uma vida saudável após os 65 anos de vida. Quanto a concorrência, no 

concelho de Amadora existem cerca de 55 clínicas oferecendo as mais diversas valências. 

Estas clínicas dado ao tipo de serviços que oferecem não são todavia consideradas 

concorrentes diretas da Pilares de Saúde Lda. Dado que a maioria dos clientes da Pilares 

da Saúde são oriundos de Lisboa, existem uma série de clínicas privadas nessa região, 

que podem ser consideradas de facto concorrentes da empresa, na medida em que 

oferecem serviços similares, e com abordagens ao mercado quase idênticas. A empresa 

tem também clientes que são de Angola, Cabo Verde e dos Açores. 

A Saúde em Portugal caracteriza-se pela existência de um sistema de cuidados 
de saúde de elevada qualidade (classificado como o 9º melhor da Europa e 12º 
melhor do Mundo), permitindo ao país atingir boas posições em diversos índices 
de saúde (Wikipédia, 2019, p. 1). 

“Portugal foi identificado como um centro de competências nas atividades ligadas 

à saúde, com o potencial de se tornar num polo de excelência de vocação internacional”. 

(Wikipédia, 2019, p. 2).

3 O PROBLEMA

A medida que a clínica ia desenvolvendo as suas atividades, com o tempo 

surgiram novos desafios que necessitavam de soluções inovadoras no sentido de 

criação das bases para a sua sustentabilidade financeira. O método ABP (Peixoto et. al., 

2006), método de aprendizagem baseado em problemas, foi a metodologia usada para 

a resolução do problema formulado. Vai-se enumerar neste ponto os diferentes passos 
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que foram sendo dados e que permitiram chegar à Questão: A) Reconhecer assuntos em 

potencial: sinto que a empresa tem falta de gerar outros rendimentos; tenho que deixar 

de ser a única fonte geradora de rendimentos da empresa; a empresa está com falta de 

se organizar melhor; a gestão de stocks tem sido negligenciada; não tem havido tempo 

para vermos potenciais parceiros estratégicos; a clínica precisa de ser auto sustentável; 

a clínica possivelmente precisava de um gestor. B) Levantar conexões e definir o espaço 

do problema: a matriz de conexões vai conduzir-nos ao espaço do problema:

Tabela 1 - Matriz de conexões

R O G.S P.E S G.C Total

Rendimentos - R X X X 3

Organização – O X X X X X 5

Gestão de stocks – G.S X X 2

Parceiros estratégicos – P.E X X X 3

Sustentabilidade – S X X X 3

Gestor de clínica – G.C X X 2

Total 3 5 2 3 3 2 18

Como se pode ver, da matriz de conexões resultou um espaço do problema 

principal (Organização) e três espaços secundários (Rendimentos, Parcerias 

Estratégicas, Sustentabilidade). Desses espaços foram escolhidos os espaços 

organização e rendimentos, por serem os que melhor traduzem o problema em estudo. 

C) Formular perguntas específicas - Espaço do problema Organização: quais os objetivos 

da organização; que fatores podem contribuir para a consolidação da organização; 

quais as atividades que podem ser melhoradas. Espaço do problema Rendimentos: 

como é realizado o controlo financeiro; qual a proposta de valor para os clientes; que 

medidas tomar para a sustentabilidade da empresa. D) Definir e especificar o foco 

- Espaço do Problema Organização: Foco 1 – consolidação da organização; Foco 2 – 

tarefas e responsabilidades devidamente identificadas, definidas e atribuídas; Foco 3 

– planeamento estratégico das atividades. Espaço do Problema Rendimentos: Foco 1 – 

controlo financeiro; Foco 2 – qual a proposta de valor que a empresa tem para os clientes; 

Foco 3 – quais as vantagens competitivas da empresa. Estes focos deram origem às 

seguintes questões relevantes: que habilidades e competências devem ser desenvolvidas 

dentro da organização? Qual o modelo de planeamento estratégico a utilizar que dá uma 

melhor resposta às necessidades da empresa? Que medidas devem ser tomadas para 

aumentar os rendimentos da organização visando a sua sustentabilidade financeira? De 

entre estas foi escolhida a seguinte Questão: ”que medidas implementar na Pilares de 

Saúde de forma a aumentar os seus rendimentos e ter sustentabilidade financeira?” A 
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mesma foi escolhida porque inclui no seu seio todas as restantes questões inventariadas. 

A problemática da sustentabilidade financeira foi o motor que impulsionou o desenho 

das grandes medidas que deveriam ser tomadas de forma a aumentar os rendimentos 

da empresa. A empresa percebeu quais os desafios que tinha pela frente em termos 

de organização e planeamento estratégico das suas atividades, que impactavam o seu 

crescimento e desenvolvimento a curto e médio prazo, e que tinham de ser ultrapassados. 

4 CONCEITOS E MODELOS

Começa-se por relembrar aqui qual foi a solução concreta e definitiva que se 

teve de escolher para a questão que estava sendo escrutinada: “O aumento do volume 

de vendas da empresa em 20% ano, durante os próximos três anos, através de um 

planeamento estratégico que tenha em conta as diversas perspetivas da empresa”. Várias 

teorias, modelos e conceitos foram utilizados neste trabalho, e que tiveram um papel 

fundamental no diagnóstico do ambiente interno e externo em que a empresa operava, e 

no seu planeamento estratégico, contribuindo desta forma para a resolução dos problemas 

inventariados. Em relação a análise da empresa foram utilizadas a cadeia de valor de Michel 

Porter, a análise swot qualitativa e quantitativa, que permitiram obter um conhecimento 

melhor da empresa ao nível das suas atividades, as suas forças e fraquezas. Ao nível 

do setor efetuou-se uma análise swot do setor privado da saúde, uma análise pestales 

e swot do setor da saúde em geral em Portugal, permitindo-nos ter um conhecimento 

abrangente das oportunidades e ameaças existentes no setor. Quanto a organização da 

empresa várias teorias e conceitos foram passados em revista, nomeadamente a teoria 

geral da administração de Idalberto Chiavenato, que permitiram dotar a empresa de alguns 

instrumentos para a resolução de vários problemas existentes ao nível da organização. O 

modelo do balanced scorecard de Kaplan & Norton, foi aquele que foi utilizado para efeitos 

do planeamento estratégico da empresa, tendo sido determinante para se perspetivar 

o futuro da empresa. Por fim a metodologia ABP (Peixoto et. al., 2006) deu uma das 

contribuições mais importantes a este trabalho, na medida em que forneceu as bases 

teóricas e práticas para a sua elaboração. Com este método aprendeu-se a localizar e 

gerir informação, desenvolver respostas razoáveis às questões, providenciar suporte às 

conclusões e trabalhar competências ao nível da tomada de decisão.

5 A RESOLUÇÃO

Como foi dito anteriormente uma vez diagnosticado o problema, o passo seguinte 

passava por encontrar os caminhos que conduzissem efetivamente à sua resolução. Vai-se 
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começar por lembrar aqui o ponto de partida para a resolução do caso e que se 

consubstanciou na seguinte questão: “Que medidas implementar na Pilares da Saúde de 

forma a aumentar os seus rendimentos e ter sustentabilidade financeira?” Para se responder 

a esta questão o processo de resolução passou numa primeira fase pela recolha de 

informações ao nível da empresa, do setor e da concorrência, que permitisse ter um quadro 

o mais completo possível do ambiente interno e externo em que a empresa operava. Para 

este efeito as ferramentas utilizadas como a análise swot e pestales, e a cadeia de valor de 

Porter, foram determinantes para se obter esse conhecimento. De seguida passou-se a 

análise das demonstrações financeiras e dos indicadores económicos e financeiros, dados 

essenciais para perceber até que ponto as suas atividades eram condicionadas por esses 

fatores. Foi feita depois uma abordagem aos recursos humanos da empresa, para se auferir 

do seu grau de engajamento, suas motivações, grau de satisfação e o que esperavam da 

empresa. Finalmente passou-se a analisar as áreas que foram consideradas críticas para o 

bom desempenho da empresa, que são a Pré Consulta, Consultas e Tratamentos, Pós 

Consulta e Formação. Ao nível da Pré Consulta, que é a área do primeiro contato do cliente 

com a clínica, algumas fragilidades foram encontradas ao nível da organização, e no 

atendimento dos utentes. Era necessário fazer a equipa funcionar como um todo coerente, 

atribuindo-se tarefas e responsabilidades bem definidas e que fossem assumidas por toda 

a equipa. Era preciso ainda criar-se instrumentos de apoio a gestão na forma de relatórios 

e outros documentos que servissem de suporte as decisões a serem tomadas nas mais 

variadas matérias. Fazia-se sentir ainda a implementação de uma política de comunicação 

que fosse entendida e aplicada em toda a organização. A área das Consultas e Tratamentos 

que é onde os utentes são atendidos para efeitos de prestação dos serviços solicitados, 

era a parte que necessitava de um cuidado especial. Isto porque a faturação da mesma 

dependia em grande parte da presença da sua sócia gerente e diretora clínica, e da 

existência a tempo inteiro de uma enfermeira que se ocupasse dos tratamentos. Em ambos 

os casos esta situação não estava ainda resolvida a contento da empresa. A sócia gerente 

prestava serviços em outros hospitais o que dificultava a sua prestação na clínica, com 

reflexos menos positivos em termos financeiros e organizacionais. Quanto ao Pós Consulta 

que é fase que se segue às consultas e onde o utente vai dar sequência a todas as 

recomendações e prescrições feitas pelo médico, foram detetadas fragilidades ao nível do 

marketing de relacionamento, que necessitava de ser reforçado, no sentido da fidelização 

dos seus clientes e reforço da imagem da empresa. “E não existe nada mais importante e 

essencial do que o relacionamento que você constrói com os seus pacientes”. (Trotta, 2016, 

p.1). Por fim ao nível da Formação, outras das áreas que a empresa queria atuar de forma 

mais intensa, detetaram-se carências não só em termos financeiros para se investir nesse 



Capítulo 15 234Ciências Socialmente Aplicáveis: Integrando Saberes e Abrindo Caminhos Vol II

campo, como de falta de tempo da sócia gerente para se envolver mais nesse projeto. 

Estes dois factos condicionaram o desenvolvimento das atividades da empresa nessa área. 

A aposta na formação online dependia da efetivação de alguns investimentos que a 

empresa não dispunha nesse momento. Das conclusões e constatações feitas em cima a 

resposta à questão levantada consistiu no seguinte: “O aumento do volume de vendas da 

empresa em 20% ano, durante os próximos três anos, através de um planeamento 

estratégico que tenha em conta as diversas perspetivas da empresa”. Analisadas as 

atividades e respetivos pontos críticos, chegou-se ao processo de resolução, que envolve 

duas componentes: 1) o aumento do volume de vendas que passava pela combinação das 

várias alternativas apresentadas de uma forma integrada, nomeadamente na 

profissionalização faseada da sócia gerente, contratação de uma enfermeira a tempo 

inteiro, (re)organização da empresa em termos de pessoal, atribuições e competências, 

atualização dos preços das consultas e tratamentos praticados, continuar a aposta na 

formação, melhorar o marketing de relacionamento; 2) fazer o planeamento estratégico das 

atividades da empresa de modo a dotar a clínica deste importante instrumento de gestão. 

A profissionalização faseada da sócia gerente era uma aposta que tinha que ser feita, 

porque para funcionar sem sobressaltos a empresa necessitava de uma maior presença da 

mesma na clínica. Este facto iria induzir melhorias no funcionamento da organização, com 

reflexos positivos a nível da faturação e sustentabilidade. Sendo que grande parte da 

faturação da clínica dizia respeito a sua prestação na empresa, significava que era um 

recurso valioso que a empresa tinha a sua disposição e que devia ser aproveitado na sua 

plenitude, sendo por outro lado também um dos fatores de diferenciação da clínica, a par 

dos preços praticados e dos serviços prestados. Os ganhos diretos com esta medida são 

na ordem dos 4.500 euros, que foi o que a clínica passou a usufruir em termos de horas de 

presença, com a desvinculação dos hospitais aonde a sócia gerente prestava serviços. A 

contratação de uma enfermeira a tempo inteiro era também um imperativo, na mediada em 

que a situação que se vivia era um fator de alguma instabilidade na clínica, que dificultava a 

programação dos tratamentos dos utentes, o que se refletia também nas suas receitas. Era 

decisivamente um ponto importante a ter em conta em termos de recursos humanos da 

empresa. Note-se que a empresa definiu como linhas estratégicas continuar a prestar um 

serviço de qualidade e diferenciado de forma a dar uma resposta terapêutica adequada e 

eficaz aos seus clientes. O custo desta medida é de 1.300 euros mês, que foi o que se 

passou a pagar a enfermeira contratada a tempo inteiro. (Re)organizar a empresa em 

termos de pessoal, atribuições e competências, iria permitir uma maior autonomia e 

assunção de responsabilidade por parte dos trabalhadores, com reflexos positivos no 

funcionamento da organização. A empresa tem uma estrutura reduzida que está de acordo 
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com o grau de desenvolvimento da mesma. Sendo uma microempresa há que se aproveitar 

todas as potencialidades do seu pessoal, no sentido de se evitar contratações 

desnecessárias e ter o pessoal estritamente necessário ao seu bom funcionamento. A 

restruturação feita ao nível do front office teve esse objetivo. A poupança neste campo foi 

de 650 euros, que se ficou a dever a transferência de uma funcionária do front office, para 

a área de suporte, em vez de se contratar mais uma pessoa. Quanto a atualização dos 

preços das consultas e tratamentos insere-se no quadro da sua sustentabilidade, que 

passa pelo alinhamento dos seus preços com os dos concorrentes mais diretos, na medida 

em que os preços atuais que a empresa pratica são bastante inferiores aos praticados 

pelos seus principais concorrentes. Isto aliado aos descontos que são feitos aos clientes 

tem um impacto negativo ao nível das suas receitas. A implementação desta medida foi 

acompanhada com a introdução de pacotes de tratamentos a escolha dos clientes, na base 

do valor percebido pelos mesmos. Estas medidas combinadas trouxeram ganhos para a 

empresa na ordem dos 12.000 a 20.000 euros nos três primeiros meses da sua 

implementação. A aposta continuada na formação pode ser uma via para o futuro, pese o 

fato de ser a área que menos tem contribuído para os resultados da clínica, o que tem a ver 

com a falta de um projeto estruturado que indique claramente os caminhos que se tem de 

seguir para transformar o mesmo num bom negócio. A aposta na formação online está 

dependente de investimentos cujo capital a empresa não dispõe neste momento, 

nomeadamente na aquisição de uma plataforma de venda online, automatizada, com vista 

a adequar-se as exigências que este tipo de atividade requer. A construção de 

relacionamentos de longo prazo tem sido uma aposta da clínica, todavia nem sempre 

executada de forma continuada, pelo que foi necessário dotar o pessoal de instruções 

concretas sobre esta matéria que faz parte do Pós Consulta, visando melhorias neste 

sentido. Para concretizar todos os objetivos que foram definidos, foi necessário o recurso 

ao planeamento estratégico das suas atividades com base na metodologia do balanced 

scorecard de Kaplan & Norton. Neste caso o planeamento teve como finalidade programar 

as atividades da empresa de modo a alcançar os objetivos previamente definidos. Estes 

objetivos por seu lado têm de estar em consonância com a estratégia que a empresa 

selecionou, para viabilizar a sua concretização. Esta medida tendo sido levada a efeito pela 

equipa de trabalho, não teve custos para a empresa.

6 AS MEDIDAS DE IMPLEMENTAÇÃO

Uma vez delineados os caminhos a seguir e explanado o processo de resolução, 

há que se pôr na prática um plano de ação que tenha como objetivo impulsionar a 



Capítulo 15 236Ciências Socialmente Aplicáveis: Integrando Saberes e Abrindo Caminhos Vol II

implementação das medidas preconizadas. Esta parte tem por finalidade mostrar de que 

forma a Resolução foi assim posta em prática. No plano da ação começou-se por analisar 

quais os pontos críticos da resolução e os grandes eixos da implementação a serem 

revistos e melhorados. Os pontos críticos da implementação consistiam no seguinte: a 

disponibilidade de tempo por parte da sócia gerente a ser afeta ao projeto; a necessidade 

de contratação de uma enfermeira a tempo inteiro; o engajamento dos colaboradores na 

implementação das medidas preconizadas. Quanto aos grandes eixos de implementação 

estas consistiram nas áreas da Pré Consulta, Consultas e Tratamentos, Pós Consulta, 

Formação e Atividades de Suporte. As medidas implementadas abrangeram praticamente 

todas as áreas da empresa, com particular destaque para as seguintes: Pré Consulta - 

restruturação da equipe no front office, com o intuito de melhorar a comunicação com 

os clientes e robustecer a imagem da clínica. Ganhos na ordem dos 650 Euros mês; 

elaboração e implementação de um manual de competências e tarefas das assistentes 

administrativas, com a finalidade de dar mais autonomia as pessoas, a melhoria dos 

processos, e o aumento da eficácia e eficiência dos serviços. Sem custos para a empresa, 

tendo sido elaborado pela equipa de trabalho. Consultas e Tratamentos: contratação 

de uma enfermeira a tempo inteiro com o objetivo de estabilizar o quadro do pessoal, 

conseguir-se uma melhor planificação dos tratamentos a serem feitos e aumentar-se as 

receitas - custos na ordem de 1.300 euros mês; atualização dos preços das consultas 

e tratamentos, como forma de aumentar-se por essa via o volume de vendas. Essa 

atualização foi acompanhada pela introdução ao mesmo tempo de vários pacotes de 

tratamentos, que podiam ser escolhidos pelos clientes, criando-se desta forma valor 

para o cliente e para a empresa. Aumento da faturação na ordem de 12.000 a 20.000 

euros, nos três primeiros meses da sua implementação, com referência a fevereiro 2019. 

Atualização da política de descontos da empresa. Tendo em conta os muitos descontos 

que a empresa fazia, foi necessário racionalizar esta medida, para os casos que se 

revelassem estritamente necessários. Estimativa de ganhos na ordem de 1.500 euros 

mês. Profissionalização a tempo inteiro por fases da sócia gerente, o que tem permitido 

aumentar-se o número de consultas efetuadas, para além de outras atividades que se 

refletem no melhor funcionamento da clínica. Ganhos diretos na ordem de 4.500 euros 

mês. Pós consulta: Reforço do marketing pós consulta, elaborando-se diretivas concretas 

neste sentido a serem seguidas pelas assistentes administrativas, visando a fidelização 

dos clientes. Sem custos para a empresa, elaborado em conjunto pela equipa de trabalho 

e a sócia gerente da empresa. Elaboração e introdução de um modelo de relatório de 

acompanhamento dos utentes, que permitisse seguir a sua trajetória na clínica. Elaborado 

pela equipa de trabalho, portanto sem custos para a empresa. Formação: manter a aposta 
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na prestação de serviços a terceiros que venham a necessitar do know how da clínica em 

matéria de formação como já aconteceu no passado. Suporte: melhoraria dos documentos 

de prestação de contas transformando-os em verdadeiros instrumentos de gestão e de 

informação financeira. Sem custos para a empresa. Elaborado e implementado pela equipa 

de trabalho. Promoção de uma reunião mensal entre a sócia gerente e os colaboradores 

com o objetivo de se obter o feedback dos mesmos sobre a situação da empresa, e melhorar 

o clima organizacional. Introdução de um novo modelo de gestão estratégica através da 

metodologia do Balanced Scorecard, que se veio a revelar de grande importância para a 

vida da empresa. Sem custos para a empresa, elaborado e implementado pela equipa de 

trabalho. Implementação da elaboração de relatórios mensais de atividades, como forma 

de por essa via a sócia gerente ter informação fidedigna, da situação financeira da clínica 

e do seu funcionamento em traços gerais, permitindo-a tomar ações corretivas lá aonde 

se mostrar necessário. Elaborado e implementado pela equipa de trabalho, sem custos 

para a empresa. O processo de implementação vem decorrendo de forma normal com 

ganhos substanciais para a empresa a todos os níveis.

7 OS RESULTADOS

Tendo em conta tudo o que já foi feito pode-se afirmar neste momento que 

praticamente todas as medidas delineadas foram implementadas. Os resultados 

apresentam-se bastante animadores devido aos ganhos já obtidos. Muito trabalho foi feito 

em matéria de organização e planeamento, tendo esses esforços se traduzido no aumento 

substancial do volume de negócios da empresa. A implementação das medidas decorreu 

num clima normal, e continua nessa trajetória, sendo necessário alguma flexibilidade para 

acomodar imprevistos que sempre ocorrem. Deste modo já se conseguiu neste momento 

a profissionalização integral da sócia gerente, o que não acontecia antes, a contratação 

de uma enfermeira a tempo inteiro para a clínica, o reforço do marketing pós consulta que 

era uma grande preocupação pelo impacto que tinha ao nível da retenção de clientes, e a 

melhoria do ambiente organizacional. Estas eram as grandes preocupações que existiam 

a nível da organização. A implementação destas medidas traduziu-se em termos de 

resultados no aumento do número das consultas e tratamentos efetuados, no aumento 

da faturação da clínica decorrente desse aumento das consultas e tratamentos. Por fim 

no aumento do volume de vendas, impulsionado pelo aumento dos preços, pelo aumento 

das consultas e dos tratamentos, bem como pela introdução de pacotes de tratamentos 

com descontos, que foi posto a disposição dos clientes. A metodologia aplicada foi o do 

planeamento estratégico da empresa na medida em que “as empresas que praticam o 
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planeamento estratégico tendem a ter um melhor desempenho do que aquelas que não 

o fazem”. (Harrison, 2005, p. 26). Os quadros que a seguir se apresentam elucidam de 

forma clara os resultados obtidos até agora:

Tabela 2 - Evolução do número de consultas e tratamentos, e da faturação

Semestre Nº. de Consultas e Tratamentos
Faturação das Consultas e 

Tratamentos

2º Semestre 2017 348 19.624,18 €

1º Semestre 2018 420 59.064,86 €

2º Semestre 2018 678 86.071,69 €

Tabela 3 - Evolução das vendas e prestação de serviços

Anos Vendas e prestação de serviços ∆

2016 50.137,13 € -----------

2017 72.788,73 € 45,18%

2018 208.403,26 € 168,31%

O ano de 2016 foi o da criação da clínica e de apoio a algumas atividades da sócia 

gerente. A abertura da clínica ao público aconteceu no 2º semestre de 2017. Os resultados 

obtidos em 2018 indicam que a empresa caminha rumo a sua estabilidade financeira. No 

curto e no médio prazo espera-se a melhoria contínua dos serviços, o aumento sustentado 

do volume de vendas, a sustentabilidade da organização, e a estabilidade da empresa.

8 AVANÇO DO CONHECIMENTO

Em se tratando de um trabalho de investigação aplicada vai-se agora analisar 

como decorreu a aplicação dos conceitos e modelos mais importantes que sustentam 

a Resolução do Caso. O modelo da cadeia de valor de Porter permitiu identificar e 

analisar as áreas de atividades críticas da empresa, possibilitando encontrar-se soluções 

para os problemas detetados, tendo-se mostrado um instrumento útil de gestão de 

empresas. Conseguiu-se desta forma ver quais as atividades que agregavam mais 

valor para a empresa e tomar as melhores decisões no sentido de se aproveitar essas 

potencialidades. É um modelo que se ajustou perfeitamente ao problema em estudo. As 

teorias de Administração de Idalberto Chiavenato deram um grande contributo para a 

organização da empresa, nomeadamente no que tange aos processos e procedimentos a 

utilizar, tarefas, responsabilidades, atribuições e estruturação, confirmando a sua validade 

e aplicabilidade nas organizações. O modelo do balanced scorecard foi o instrumento 

utilizado no planeamento estratégico da empresa, fixando metas e objetivos a serem 

atingidos, permitindo o aumento da faturação e do volume de negócios da empresa. É um 
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modelo que se revelou de grande utilidade, de boa aplicabilidade, e com bons resultados. 

A utilização do modelo pestal serviu para fazer um balanceamento das oportunidades 

e ameaças existentes no setor, tendo sido um guia útil no planeamento das atividades 

da empresa. Globalmente pode-se dizer que os resultados superaram as expetativas, 

tendo os modelos correspondido ao que se esperava dos mesmos Por fim foi necessário 

construir um quadro teórico próprio que enquadrasse a problemática da sustentabilidade 

económico financeira da empresa, que se denominou de “Os Pilares da Sustentabilidade”, 

e que serviu de pano de fundo ao trabalho que se levou a efeito, sendo esta a principal 

contribuição em termos de construção de conhecimento.

9 IMPLICAÇÕES NA GESTÃO EMPRESARIAL

A Pilares da Saúde não teve na sua gênese um plano de negócios a sustentar a 

sua criação e tão pouco tinha planos elaborados que suportassem as suas atividades 

rotineiras. Com a elaboração deste trabalho a empresa ficou dotada de instrumentos 

de gestão que lhe permitiram fazer o acompanhamento das suas atividades, em termos 

de organização e planeamento estratégico, e alavancar os seus resultados rumo a tão 

almejada sustentabilidade. Foram passos muito importantes e espera-se que continuem a 

ter efeitos positivos muito para além do período deste trabalho. Para os diferentes agentes 

económicos as conclusões a extrair passam pela constatação de que a sustentabilidade 

económico financeira de uma organização se insere no quadro de uma metodologia de 

ação, como a que foi utilizada neste trabalho, cuja aplicabilidade pode conduzir qualquer 

empresa a atingir este objetivo maior e desejável. 

10 LIMITAÇÕES E INVESTIGAÇÃO FUTURA

A principal limitação que se encontrou na elaboração deste trabalho foi a distância 

em relação ao objeto de estudo. Esta realidade dificultou em alguns momentos a obtenção 

de elementos para efeitos de análise, e atrasou de certo modo a implementação de algumas 

medidas. Estas limitações foram ultrapassadas através do recurso às novas tecnologias, que 

permitiram o contacto com a empresa praticamente todas as semanas, superando-se dessa 

forma os obstáculos encontrados pelo caminho. Outro recurso utilizado foram as visitas in 

loco a empresa, que permitiram o contacto mais pessoal com todos os intervenientes nesse 

processo. Durante os trabalhos verificou-se a necessidade de se aprofundar a problemática 

da nova geração e a influência da educação na saúde, em contrapartida a antiga geração 

(maioria dos clientes atuais da Pilares da Saúde). É importante que se aprofunde este tema, 

de forma a aferir-se do papel da educação em termos de saúde em ambas as gerações, 
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e ver como este conhecimento pode contribuir para o delineamento de uma estratégia de 

marketing da empresa na atração de novos clientes.
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