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Este artigo apresenta a tendéncia nas organizacgdes através do uso de ferramentas estratégicas. Esta tendéncia leva os
gestores a encontrar ferramentas, metodologias ou modelos que oferecam transparéncias na sua gestdo. O Balanced
Scorecard surgiu em 1990 nos EUA com o objetivo de desenvolver um novo modelo de medigdo de desempenho através
de indicadores. O conceito do BSC é dinamico e a partir do aprendizado das empresas, passou a ser usado como um
Sistema de Gestdo Estratégica através das quatro perspectivas (Financeira, Aprendizado e Crescimento, Cliente,
Processos Internos) com a finalidade de transformar e traduzir a estratégia em termos operacionais, alinhar a
organizacdo e mobilizar a mudanca por meio da lideranca. Kaplan e Norton (autores do BSC) incorporaram ao Balanced
Scorecard, os avangos como a gestdo do conhecimento. Ao final do artigo é apresentado, indicadores estratégicos e
operacionais.
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INTRODUCAO

A aplicacdo do Balanced Scorecard (BSC) se torna relevante devido as possilidades de ganhos na gestdo da
organizacao, nos indicadores das diversas areas e no planejamento estratégico a médio e longo prazo.

O Brasil é rico em estudos sobre BSC em organizacfes da area da salde, que comprovam o desempenho e
aplicabilidade do BSC neste tipo de segmento. Para evidenciar a sua utilizacdo, serd mencionado neste trabalho o Hospital
Divina Providéncia, localizado em Porto Alegre/RS. Trata-se de uma Empresa privada sem fins lucrativos e de médio
porte com capacidade de 165 leitos por dia com trés unidades de internacg&o.

Neste estudo a abordagem estratégica foi elaborada por meio da proposta de Stoffel (2003) com a aplicagdo dos
dez passos para a construcdo do BSC. Dessa forma foi possivel proporcionar um novo modelo de gestdo a organizagao.
Para isso, foram aproveitados indicadores anteriormente utilizados na organizagdo e os principais executivos foram
envolvidos para determinar o sucesso do projeto.

MATERIAL E METODO

Este artigo busca demonstrar a aplicacdo do BSC em organizagdes da saude, por meio de uma revisao sistematica
da literatura, que exibe o modelo de estudo proposto, a descri¢do dos conceitos sobre Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan
& Norton seguido do modelo de estudo de caso da aplicacdo do Balance Scorecard (BSC) ao Hospital Divina Providéncia.

Objetivos

> presente artigo tem por objetivo demonstrar um modelo proposto de Balanced Scorecard (BSC) aplicado em um
hospital privado de médio porte, a fim de orientar os profissionais da area da salide para 0 uso dessa ferramenta como
auxilio na gestéo hospitalar.

> A PERPECTIVA DO BALANCED SCORECARD (BSC)

Os primeiros estudos que deram origem ao Balanced Scorecard (BSC) remontam a 1990, quando o Instituto Nolan
Norton, uma unidade da empresa de consultoria KPMG, patrocinou um estudo de um ano com diversas empresas, feito
por David Norton, em conjunto com o consultor académico Robert Kaplan. Esse estudo tinha como motivacéo a ideia de
gue os métodos de avaliagdo de desempenho existentes eram apoiados apenas nos indicadores financeiros, o que
prejudicava a capacidade da organizagdo de criar valor econdmico para o futuro. Em dezembro de 1990, a conclusdo do
estudo mostrou a viabilidade e os beneficios de um sistema equilibrado de medicéo estratégica (KAPLAN & NORTON,
1997).

Os executivos aplicavam o BSC nas organizacgdes para alinhar as unidades de negécios, as unidades de servico
compartilhado, as equipes e os individuos em torno de metas organizacionais gerais. Os outros processos gerenciais
criticos concentravam-se em torno de: planejamento, alocacdo de recursos, orgamentos, relatérios periddicos e reunides
de gerentes. Da mesma maneira que ocorria com o modelo de Ansoff, visdo, missao, estratégia e recursos fluiam de cima
para baixo, enquanto implementacéo, inovacéo, feedback e aprendizado fluiam de baixo para cima (MINTZBERG, 2000;
KAPLAN & NORTON, 1997; RATTON,

1998).

Para Kaplan e Norton (1997) a primeira definicdo do Balanced Scorecard (BSC) era de um sistema de medicéo de
desempenho. Depois da transformacao, passou a ser definido como um sistema de gestéo estratégica.

Se um evento, uma atividade, uma nova implementacdo ndo pode ser medida, consequentemente ndo pode ser
controlada. O embasamento da teoria do Balanced Scorecard (BSC) significa um modelo de gestdo estratégica que auxilia
na mensuracdo e acompanhamento do progresso das organiza¢fes rumo as suas metas de médio e longo prazo, a partir da
tradugdo da visdo em objetivos, indicadores, metas e projetos estratégicos. Tais itens podem ser justificados pela
necessidade de medicdo para melhoria de desempenho organizacional, cujas necessidades sdo exemplificadas no quadro
l.

Quadro | — Exemplos das raz6es de medicéo de desempenho nas organizacfes

Por que Avaliar progresso na implementacdo da estratégia e melhoria dos
medir? processos.

Onde medir? | Comeco, meio e fim do processo proximo as atividades.

Quando Tao logo a atividade seja realizada — frequéncia coerente com o ciclo do
medir? negécio.

O que medir? | Eficiéncia, eficacia e adaptabilidade.
Fonte: Camargo, 2000

O BALANCED SCORECARD (BSC) APLICADO A AREA DA SAUDE

Para Carvalho et al. (2005), é relevante mostrar as iniciativas dos hospitais lideres por uma gestdo de maior
qualidade. Entre os hospitais brasileiros, destaca-se o Hospital Nove de Julho (H9J), detentor de varios prémios de
qualidade e atendimento.

O BSC foi importante para direcionar atividades norteadas pela estratégia; e por outro lado uma dificuldade
encontrada foi a adaptacdo cultural requerida para a utilizacdo dos indicadores, e para o gerenciamento de informagdes
provenientes do modelo (CARVALHO
et al.,2005).
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RESULTADOS E DISCUSSAO
Vantagens em Gestdo Estratégica aplicada a Saude — O Balanced Scorecard em hospitais

Os sistemas de controle da grande maioria das empresas, construidos ao redor de objetivos e indicadores
financeiros, ndo relacionam com igual clareza de esforgos, progressos e insucessos, que estdo ocorrendo na tentativa de
alcancar os objetivos a longo prazo, criando assim uma lacuna entre o estabelecimento das estratégias e sua
implementacéo.

Adicionalmente, enquanto as medig8es financeiras tradicionais reportam o que aconteceu no Gltimo periodo
avaliado, deve-se indicar como gerentes podem melhorar o desempenho no préximo. O cendrio balanceado funciona como
o0 ponto de equilibrio entre a situacéo presente e futuro sucesso da empresa.

Além disso, ao contrério das métricas convencionais, a informacéo das quatro perspectivas providencia o equilibrio
entre as medidas externas, como o desenvolvimento de novos produtos. Este conjunto balanceado ndo s6 apresenta 0s
resultados obtidos nas diversas areas, onde existem claras medidas de desempenho, como incentiva os gerentes a atingir
as suas metas futuras, sem necessidade de abrir méao dos fatores criticos de sucesso. O BSC provém de uma série de
vantagens para os hospitais, como integracdo de medidas financeiras e ndo-financeiras, comunicacdo e feedback da
estratégia, vinculo da estratégia com planejamento e orcamento, garantia de foco e alinhamento organizacional. (RUAS
etal., 2013)

A RELEVANCIA DA COMPETICAO PARA AS ORGANIZACOES

Um fator relevante foi a melhora no desempenho global, preparando sua estrutura e sua forma de gestdo para a
competicdo na area da salide e para o crescimento. As empresas buscam a competitividade no intuito de sustentacéo e
sobrevivéncia no longo prazo. Competitividade é atender simultaneamente os requisitos de mercado/clientes - fatores
competitivos - e 0s requisitos internos da empresa - objetivos estratégicos. Na gestdo empresarial atual, ndo é mais
suficiente gerenciar a empresa como um objeto especifico; é preciso gerenciar o negécio da empresa, envolvendo fatores,
influéncias, recursos e variaveis externas e internas.

As necessidades de transformacdo e as instabilidades que, nos dias de hoje, envolvem o mundo dos negécios
provocam efeitos cada vez mais intensos em todos os ramos empresariais. Além destes movimentos, as empresas
brasileiras, independentemente do porte, enfrentam dificuldades diante das condi¢des oferecidas pelo mercado domeéstico,
caracterizado pelo aumento consideravel da competicdo, seja pela quantidade de competidores, seja pela qualidade e
intensidade da competicéo.

Os modelos e demais ferramentas tedricas de gestdo, desenvolvidas para auxiliar as organizagdes a enfrentar as
transformacg8es organizacionais, dificilmente atingem os resultados esperados quando implementados nas empresas.
Alguns, além dos resultados insatisfatorios, ainda provocam estragos elevados no moral do efetivo de recursos humanos,
perdas financeiras e perdas materiais.

Pontos fundamentais na evolugéo da competi¢do empresarial

* A qualidade ndo é mais um objetivo, é premissa — impulsionada pelo aumento do nivel de exigéncia dos consumidores;

« A tendéncia de compressdo de margens ja € realidade - necessidade de reducao de custos e pregos;

* Reducdo acentuada do ciclo de vida dos produtos;

+ Exploséo tecnoldgica, com o conhecimento se multiplicando;

* As relagBes de poder passando de imposi¢do para negociacao e de individualismo para parceria (trabalho em equipe);

« Substituicdo do conceito de empresas pelo de cadeias produtivas e consequente aumento das exigéncias de qualidade
nas relagdes cliente / fornecedor - uma empresa ndo pode ser competitiva de forma isolada;

* Globalizacéo dos mercados e formacéo de blocos econémicos;

» Expansdo da gestdo ambiental;

* Questionamento da funcéo social das organizacdes.

Ao longo das altimas décadas, as exigéncias do mercado foram se somando a fatores ja esperados de desempenho
empresarial, aumentando a complexidade da gestdo. Neste cenario, um diferencial competitivo passa a ser a tecnologia
gerencial, exigindo das empresas um posicionamento definido e reconhecido pelo mercado. O ambiente empresarial é
mais turbulento e complexo, o que imp8e uma compreensdo melhor e um efetivo gerenciamento das atividades da
empresa, envolvendo seu planejamento e controle. Foram criados indicadores que permitiu a organizacao avaliar, de forma
mais ampla e detalhada, o desempenho, além dos indicadores financeiros.

A gestdo estratégica da organizacao citou dois importantes pontos:
1. Definicdo da estratégia;
2. Gerenciamento da estratégia e planos de acao.

Como Vantagens pés Implantagdo do BSC, podem ser destacados:
» “Revisdo do Posicionamento Estratégico (foco e objetivos)”
*  “Feedback estratégico (analise dos resultados quantitativos, relagdes de causas e efeitos e agdes a longo prazo)”

O CONHECIMENTO COMO RECURSO PARA GESTAO ESTRATEGICA

Para Terra (2000, p.65) identificou diferentes focos na literatura sobre a gestdo do recurso “conhecimento” nas
organizacBGes. Entre estes focos, destacam-se questdes como o aprendizado individual e organizacional; o
desenvolvimento de competéncias individuais e organizacionais; 0 mapeamento, codificacdo e compartilhamento do
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conhecimento organizacional; a conectividade entre as pessoas; a alavancagem dos avancos na informética e em
telecomunicacdes e a mensuragdo do capital intelectual da empresa.

Subsistemas: Conhecimento Organizacional
Outros itens e subtemas do conhecimento organizacional poderiam ser acrescentados aqueles citados pelo autor.

No entanto, a partir desses focos de estudo, TERRA (1999) desenvolve um modelo de Gestdo do Conhecimento baseado

em sete dimensdes da prética gerencial, quais sejam:

a) Dimensao 1: Fatores estratégicos e o papel da alta administracdo: discute a relacéo entre a estratégia corporativa e 0
conhecimento organizacional

b) Dimensdo 2: Culturas e valores organizacionais: avalia o papel da cultura como fator facilitador ou barreira a criagéo
e disseminacdo do conhecimento

c) Dimensdo 3: Estrutura organizacional: analisa 0 modelo de gestdo mais adequado as praticas da gestdo do
conhecimento (este é o objetivo central deste trabalho)

d) Dimensao 4: Administracdo de Recursos Humanos: analisa as politicas de gestdo de pessoas que orientardo as praticas
de gestdo do conhecimento

e) Dimensdo 5: Sistemas de informacdo: avalia as bases de dados da empresa, incluindo a tecnologia da informacao,
visando transforma-las em informagédo e estd em conhecimento

f) Dimensdo 6: Mensuragdo de Resultados: desenvolve metodologias de avaliacdo de resultados estratégicos e
operacionais, visando dimensionar, entre outros aspectos, o0s ativos intangiveis relacionados ao conhecimento
organizacional

g) Dimenséo 7: Aprendizado com o ambiente: analisa o conhecimento acumulado a partir de experiéncias desenvolvidas
na cadeia de valor ou no ambiente de negécio da empresa

As dimensdes acima descritas por Terra (1999) sdo focalizadas especificamente para a gestdo do conhecimento.
Para inclui-las numa proposi¢do de um modelo de gestdo, é necessario considerar os componentes de um modelo
organizacional genérico. Nadler; Gerstein; e Shaw (1994, p. 38-43) propdem um modelo organizacional baseado em
quatro componentes internos: trabalho (tarefas); pessoal (individuos na organizagdo); organizacdo formal e organizagdo
informal. Em complemento ao modelo, os autores destacam componentes afetados por fatores externos: o proprio
ambiente; a estratégia; e os produtos/resultados.

O sistema de gestdo é um fator crucial da capacidade de resposta a mudancgas do ambiente, pois determina 0 modo
pelo qual a administracdo percebe os desafios, diagnostica seus impactos, decide o que fazer e pde em pratica suas
decisoes.

Ao longo do periodo podemos observar que a agressividade estratégica é descrita por duas caracteristicas: o grau
de descontinuidade com relacdo ao passado e a oportunidade da introducdo dos novos produtos da empresa. Em termos
de capacidade de reacdo da potencialidade da empresa vai desde a procura por estabilidade, passando pela busca de
eficiéncia operacional até a busca de criatividade para alcancar eficacia estratégica (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).
Uma caracteristica que distingue uma empresa criadora de ambiente das empresas motivadas pela produgdo ou pelo
marketing é sua dedicac&o total a criatividade. O passado é reconhecido apenas como algo a ndo ser repetido.

A mentalidade estratégica e criativa se concentram no futuro. Pressupdem a habilidade de perceber tendéncias de
mudanca e criar novas ideias. Ndo tém vinculo sentimental com mercados, produtos, clientes. Sdo empreendedores,
jogadores, tolerantes ao fracasso. O estratégico identifica os fatores criticos para o sucesso; o criativo inventa novos fatores
(ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

RESULTADOS PRATICOS DA APLICAGAO DO BSC
A partir deste ponto do estudo sdo apresentados os resultados préticos obtidos por meio da aplicagdo do BSC no Hospital
Divina Providéncia.

Tabela I - Diretriz A: Perspectiva de Responsabilidade Social e Cidadania

Indicador Meta Realizado 2004 | Realizado 2005
% de visibilidade no mercado 5% 5% 7,2%
n° de pessoas beneficiadas proj. sociais 4.000 8.954 13.559

Fonte: HDP, 2006

Tabela Il - Diretriz B: Perspectiva Financeira / Crescimento

Indicador

Meta

Realizado 2004

Realizado 2005

Resultado Liquido

5 milhdes/ano

5,4 milhdes/ano

6,1 milhdes/ano

Margem liquida dos produtos existentes

10%

14,6%

13,5%

Receita operacional de novos produtos

1 milhdo/ano

3,5 milhdes/ano

5,8 milhdes/ano

Fonte: HDP, 2006
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Tabela 111 — Diretriz C: Perspectiva Clientes / Mercado
Indicador Meta Realizado 2004 | Realizado 2005
% satisfacdo dos pacientes 94% 94,7% 94,7%
% satisfacéo dos pacientes — novos servigos 90% 93,77% 93,91%
% satisfacdo do corpo clinico 80% 78% 86,6%0
n° proc. dos convénios especiais realizados +10% +18,3% +32,7%
Fonte: HDP, 2006
Tabela IV — Diretriz D: Perspectiva Processos Internos
Indicador Meta Realizado 2004 | Realizado 2005
Qualidade dos servicos +5% +5,2% +5,7%

Fonte: HDP, 2006

Tabela V — Diretriz E: Perspectiva Pessoas / Aprendizado

Indicador Meta Realizado 2004 | Realizado 2005
% satisfacdo da forca de trabalho 90% 93% 96,8%
namero horas-capacitacéo por +5% +9,9% +8,6%
colaborador/h/més
% de retengéo (turnover) da forca de 5% -2,3% - 2,6%
trabalho

Fonte: HDP, 2006

CONCLUSAO

Este artigo procura mostrar a evidéncia do uso do Balanced Scorecard (BSC) como direcionador da estruturagéo
da gestdo estratégica em um hospital privado.

A partir do estudo de caso concluiu-se que a aplicacdo do BSC pode ser compativel com as organizacGes
hospitalares e/ou de qualquer atividade na &rea da sadde.

Os resultados apresentados neste artigo evidenciam a importancia e a necessidade da utilizacdo de técnicas e
ferramentas administrativas para a defini¢do de estratégias e o desdobramento e a implementagdo no longo prazo.

O hospital Divina Providéncia iniciou a aplicacdo do Balanced Scorecard (BSC) em 2005. O planejamento
estratégico continua por meio do refinamento da estratégia com as agdes previstas e planejadas até 2020.

Cabe salientar que as organizacfes de forma geral precisam aplicar esse modelo na busca do planejamento de
médio e longo prazo para sua sobrevivéncia e desenvolvimento.

Os resultados apresentados evidenciam o sucesso de sua aplicacdo e a maturidade de todos os envolvidos e
principalmente o preparo para o futuro com todas as previsfes de sucesso ou insucesso da Organizagéo.
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