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RESUMO

Este trabalho apresenta a aplicagdo do modelo Balanced Scorecard para um laboratério
de analises clinicas. O modelo proposto, baseado na sistematica utilizada por Kaplan &
Norton, é adaptado as caracteristicas de uma empresa de médio porte que oferta servigos na
area de diagnéstico laboratorial. O modelo proposto abrange a apresentagdo do Balanced
Scorecard a empresa, uma analise do planejamento estratégico e a estratégia definida.
Baseado na postura estratégica da empresa definiu-se os objetivos estratégicos para as
perspectivas financeiras, clientes, processos internos, aprendizado e crescimento. Em
seguida apresenta-se o Scorecard e as relagbes de causa-efeito, juntamente com um painel
de indicadores e vetores que monitora os objetivos estratégicos baseados nas iniciativas para
atingi-los. Também ¢ apresentado um plano de implementagéo, e é discutida a interagéo das

medidas do Balanced Scorecard no momento vivido pela empresa.

Palavras-Chave: Laboratérios Clinicos; Indicadores de Desempenho; Balanced Scorecard; Gestdo e

Planejamento Estratégico.
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ABSTRACT

This work presents the Balanced Scorecard system applied on a clinical laboratory analysis. The
proposed model, based on the concepts used by Kaplan & Norton (ano), is adapted to the
characteristics of medium-size enterprises which offer laboratory diagnoses services. The proposed
system includes the presentation of the Balanced Scorecard to the company and the strategic
management planning and the strategy itself defined. Founded on the strategic posture of the company
it was defined the main objectives to financial perspectives, clients, internal processes, learning and
growing. Thus, it was presented the cause-effect Scorecard relations, with a pattern of outcomes and
drivers indicators that screens the strategic objectives based on the initiatives to reach them. It was
also presented an implementation plan, and it was discussed the measures of interaction of present

Balanced Scorecard developed in the company.
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1 INTRODUCAO

1.1 Consideragdes Iniciais

Nos ultimos anos, todos os setores de atividade tém sofrido profundas transformacgdes
decorrentes do crescente e intenso desenvolvimento tecnoldgico, que reduziu distancias e
quebrou barreiras, auxiliado pela rapidez dos meios de transporte e pelas facilidades trazidas
pelos meios de comunicagéao (globalizagao).

A area da saude, incluindo os laboratdrios clinicos, ndo escapou as mudangas ocorridas
neste panorama, sobretudo pelos avancgos cientificos e tecnolégicos que marcaram a ultima
década. Novas técnicas e equipamentos sofisticados, onerosos e a complexidade econémica
na operacionalizagdo desses estabelecimentos exigem do profissional da area uma formacgao
cada vez mais especializada e, ao mesmo tempo, mais abrangente. Assim, os servigos de
saude, antes de perfil mais simples e de menor abrangéncia, exigem hoje ndo s o
conhecimento técnico e cientifico, mas também o preparo gerencial dos seus dirigentes, para
atender as necessidades dos seus consumidores.

Os dirigentes de laboratérios clinicos, na quase totalidade, apresentam deficiéncias na sua
formagao gerencial, o que impede que eles possam administrar a contento o impacto de

ordem econdmica que vem debilitado financeiramente os seus redutos profissionais.

sapiéncia em prol da patologia clinica, vinculando-se, para tal finalidade, a execugdo das
analises laboratoriais”. Juntamente a esta deficiéncia na formagao académica, acompanham
estes cendrios altos investimentos, exigéncias legais, ética profissional, qualidade
comprovada, concorréncia acirrada, condigdes macroecondmicas complexas, entre outros.
Pela deficiéncia histérica da sua formagéo que ndo contempla administracdo empresarial,

os dirigentes de laboratérios possuem apenas uma viséo técnica de seu negocio. Nao existe a

P { Comentario:
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visdo de que esta empresa, que executa operagbes e processos técnicos, € uma
organizagao prestadora de servigos. Nao ha apenas dificuldades financeiras, também podem
ser observadas deficiéncias no que tange a recursos humanos, treinamento, melhoria de
processos e outras.

O equivoco parece perpetuar-se, pois as exigéncias de padrdoes de qualidade meramente
técnicos, tanto por parte das sociedades cientificas, como também, dos planos de saude, tém
levado os tomadores de decisdo em laboratérios clinicos, a associar altos graus de qualidade
intrinseca com bom desempenho empresarial, ignorando as outras facetas do gerenciamento.
As demais facetas ndo recebem a devida atengéo, em parte porque sdo desconhecidas, em
parte porque a orientagado & excessivamente financeira, de curto prazo. Segundo Alves et ai
(2000), “assim, como em outros inumeros nucleos empresariais, € necessario que entre os
dirigentes laboratoriais aflore o espirito de enfrentamento e inovacéo. A hora é de repensar o
futuro”.

O equilibrio deve ser mantido entre agdes efetivas de gestdo tanto técnicas como
administrativas. A falta de integracdo entre o carater administrativo e o técnico aumenta a
chance de maus resultados dentro da area técnica que €, naturalmente, a mais desenvolvida.
Conforme Barbosa (2002), estima-se que exista, 10 mil laboratérios no pais, mas apenas 15%
a 20% estao inscritos em programas de proficiéncia e, dentre estes, um percentual
significativo ndo consegue o certificado de proficiéncia no programa que participa.

Neste cenario conturbado, os servigos de saude, e em especial laboratérios clinicos, sao
novatos na utilizagcdo de metodologias organizacionais empresariais onde nao sé operagdes e
processos devam ser priorizados, mas também, uma visdo global da organizagéo, para que
seu gerenciamento nao revele apenas o seu histdrico, mas propicie subsidios para exercitar
situagdes futuras. E necessario aplicar uma ferramenta, uma metodologia, uma forma de
condugdo organizada da empresa, baseada no ambiente em que se encontra. Ha
necessidade de dados palpaveis que demonstrem o resultado do modelo gerencial
implantado, em todos os seus aspectos e ndo sé no tangente a parte contabil e financeira.

Entre as ferramentas utilizadas, o planejamento estratégico parece ser bem aplicavel a
este ramo de negdcio, extremamente sensivel as minimas flutuagdes mercadoldgicas, sujeito
a limitagbes nas margens de lucro, impostas pelos compradores de servigos, bem como a
concorréncia.

Conforme Oliveira (2001, p.46), “o planejamento estratégico é conceituado como um
processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela
empresa, com vistas a obter um nivel de otimizacdo na relacdo da empresa com o seu

ambiente”.
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As medidas financeiras sdo inadequadas para ordenar e avaliar a trajetéria organizacional
em ambientes competitivos. Elas apenas contam parte, mas nao todas, da histéria das agbes
passadas e nao fornecem orientagbes adequadas para as agbes que devem ser realizadas
hoje e amanha para criar valores financeiros futuros (KAPLAN & NORTON, 1997, p. 24).

Quando o enfoque de uma organizagdo € orientado essencialmente para as variaveis
financeiras, ha o perigo de que os sistemas de medigdo do desempenho motivem os gerentes
a concentrar esforgcos quase exclusivamente no lucro a curto prazo e na redugao de custos,
ignorando muitas vezes fatores criticos que determinam o sucesso a longo prazo dos
negoécios (CAMPOS, 1998, p.21).

Esta condicdo levou Kaplan & Norton (1997, p. VII) a comentar a razédo pela qual
montaram um grupo de estudo para analisar formas de medir o desempenho empresarial. “O
estudo foi motivado pela crenca de que os métodos existentes para a avaliagcido de
desempenho empresarial, em geral apoiados nos indicadores contabeis e financeiros,
estavam se tornando obsoletos. Os participantes do estudo acreditavam que depender de
medidas de desempenho consolidadas, baseadas em dados financeiros, estavam
prejudicando a capacidade das empresas de criar valor econémico para o futuro”.

Desta forma colocado, o Balanced Scorecard — BSC — é uma ferramenta que desempenha
muito bem a maneira de medir a performance de uma empresa a tal ponto de poder ser
usado, também, como forma de gestdo. O Balanced Scorecard contempla quatro perspectivas
dentro da organizagdo, que sdo: a) perspectiva financeira; b) perspectiva dos clientes; c)
perspectiva dos processos internos e d) perspectiva do aprendizado e crescimento.

Nesta visdo mais abrangente da empresa, em termos de desempenho integral, as quatro
perspectivas integradas e convergentes a uma estratégia de gerenciamento permitem
tomadas de agbes decisdrias mais concisas e menos pontuais. Os laboratérios de analises
clinicas, na sua maioria, trabalham com medidas de desempenho contabil-financeiras e,
calcados nestas, conduzem o gerenciamento, determinando agbes imediatistas e de pouco

alcance.
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Assim posto, acredita-se que os laboratdrios clinicos de qualquer porte poderdo se
beneficiar tanto da utilizagdo do Balanced Scorecard como forma de medida de desempenho,

bem como de um sistema de gerenciamento para a organizagao.

1.2 Tema e Objetivos

Esta dissertacdo aborda o uso de indicadores de desempenho na area da saude, em
especial, em laboratérios de analises clinicas. A discussdo deste assunto compreende a
existéncia prévia de um planejamento estratégico e seu desdobramento, tema este também

abordado neste trabalho.

1.2.1 Objetivo Principal

Este trabalho tem como objetivo principal a aplicagdo do Balanced Scorecard, adaptado as

peculiaridades de uma empresa de médio porte da area das analises clinicas.

1.2.2 Objetivo Secundario

Identificar as contribuicdes que o planejamento estratégico pode proporcionar na gestao

empresarial de laboratérios clinicos, através da aplicagdo do Balanced Scorecard.

1.3 JUSTIFICATIVA

1.3.1 Justificativa do Tema

O tema escolhido acolhe-se na realidade adversa em que as instituicdes de saude
publicas e privadas atravessam pela conjuntura econémica que, induz cada vez mais, as
empresas da area a buscar a sobrevivéncia no mercado, trabalhando e monitorando
processos e desempenho financeiro. Segundo Campos (1998, p. 15), “salvo algumas
excecdes, a base do sistema de medicdo do desempenho, na grande maioria das empresas,
ainda sdo as medidas financeiras tradicionais que, com algumas alteragbes cosméticas, se

mantém inalteradas ha mais de 50 anos”.
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Na trajetéria administrativa dos laboratérios clinicos este quadro nao é diferente. Estas
empresas, normalmente geridas por profissionais técnicos, prescinde de qualquer forma de
avaliagao-medigdo do seu negoécio de forma integral. Conforme Campos (1998, p. 27), “as
empresas que pretendem perpetuar-se e competir com sucesso no mercado do futuro,
precisam explorar continuamente novas formas de fazer negdcio e oportunidades de crescer”.

Neste sentido, os laboratdrios clinicos necessitam desatrelar a qualidade intrinseca de seu
objetivo principal, pois estas organizacdes de prestacdo de servicos, assim como todas as
outras deste setor, tém a qualidade como premissa. Na ética de Kaplan & Norton (1997, p.
21), “se quiserem sobreviver e prosperar na era da informagao, as empresas devem utilizar
sistemas de gestdo e medigdo de desempenho derivados de suas estratégias e capacidades”.

Na continuidade deste raciocinio, parece natural que o diferencial que os laboratérios
clinicos poderdo apresentar, basear-se-a na forma que serdo gerenciados, na era da
informagéo, os processos ligados a qualidade, principalmente as agbes administrativas que
norteardo a empresa para o futuro. Entdo é necessaria alguma forma de planejamento,

conforme enfatizado por Oliveira (2001, p.46):

‘o planejamento estratégico é, normalmente, de responsabilidade dos
niveis mais altos da empresa, e diz respeito tanto a formulagido de
objetivos quanto a selegao de cursos de agdo a serem seguidos para a
sua consecugao, levando em conta as condi¢des externas e internas a
empresa e sua evolugao esperada”.

Urge que os laboratérios clinicos despertem para uma condugéo organizada, planejada e
constantemente avaliada, das suas empresas para que o fruto do trabalho nao se transforme,
apenas, no bindmio contas a pagar e contas a receber, e que o foco da organizagéo nio seja
apenas a qualidade intrinseca. O controle de qualidade, tanto interno como externo, monitora
apenas resultados de procedimentos técnicos. Contudo, ha necessidade do dirigente do
laboratério ter controle de todas as dimensdes do servigo prestado, que inexoravelmente
afetardo a qualidade intrinseca do seu produto, independente do nivel tecnolégico que

disponha. Assim, Chiavenato (2000, p. 16), define controle como,
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“o acompanhamento, monitoragdo e avaliagdo do desempenho organizacional para
verificar se as coisas estdo acontecendo de acordo com o que foi planejado,
organizado e dirigido e a fungdo administrativa relacionada com a monitoragdo das
atividades a fim de manter a organizagdo no caminho adequado para o alcance dos
objetivos e permitir as corregdes necessarias para atenuar os desvios”.

Pelas ponderagdes feitas nos paragrafos anteriores, parece importante introduzir uma
mentalidade mais abrangente e dindmica para os laboratérios clinicos, uma vez que suas
agbes administrativas ndo acompanharam a evolugdo que as empresas necessitam para

manter-se no mercado turbulento e altamente competitivo.

1.3.2 Justificativa dos Objetivos

1.3.2.1 Justificativa Académica

O Balanced Scorecard vem se firmando como a metodologia mais importante para a
execucdo bem sucedida de estratégias empresariais, tendo sido escolhido pela Harvard
Business Review como umas das mais importantes praticas de gerenciamento criadas nos
ultimos 75 anos (LONEEF, 2002).

“O cenario Balanced Scorecard acompanha os principais indicadores de
desempenho financeiro e nao financeiro inseridos na estratégica de uma
organizacado e possibilita uma rapida analise da situacdo, permitindo
constantes corregdes de rumo de modo a garantir que todas as metas e
objetivos sejam atingidos (CAMPQOS, 1998, p. 60)”.

Poucas empresas de servicos na area da saude, mais precisamente, laboratdrios de
analises clinicas, utilizam sistemas de gestdo que siga um modelo conceituado na literatura.
Nas poucas organizagdes que adotam um programa concebido de gestédo, o mais utilizado é a
clinicos, que segue métodos informais sem a devida estruturagdo parece estimulante a
tentativa de adaptar o Balanced Scorecard a este peculiar tipo de organizagao.

Segundo KAPLAN & NORTON (1997, p. 20),

~ '{ Comentario:
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“Conforme cresce a adogcdo do Balanced Scorecard, as empresas
constatam que ele pode ser utilizado para esclarecer e obter consenso

em relagdo a estratégia, comunicar a estratégica a toda a empresa,
alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégica, associar os
objetivos estratégicos com as metas de longo prazo e orgamentos
anuais, identificar e alinhar as iniciativas estratégicas, realizar revisdes
estratégicas periddicas e sistematicas e obter feedback para aprimorar o
conhecimento da estratégia e aplica-la”.

Para a Universidade Federal do Rio Grande do Sul e o Programa de Mestrado
Profissionalizante em Engenharia, inserir-se cada vez mais na vanguarda das novas
tecnologias e ter a possibilidade de adapta-las a sua realidade e a seu campo de acgéo, séo
importantes passos para a sustentacdo da Universidade como elemento formador de massa
critica. A aplicagdo de um sistema de gestdo moderno, abrangente e instigante, como o
Balanced Scorecard, em empresas de saude, tal qual os laboratérios clinicos, pode
representar um importante avango académico, pois a experiéncia mundial relata a utilizagao
deste sistema de gestdo em grandes empresas da area industrial e pouco se pesquisa a sua

aplicagao na area de servigos, em especial, no setor da saude.

1.3.2.2 Justificativa Profissional

A empresa em questdo goza de grande prestigio na area da saude, bem como no setor
empresarial, em se tratando de sistema de gestdo. Tendo um planejamento estratégico
definido e em franca atividade, monitorado com as premissas da qualidade total, possui um
abrangente e consistente sistema de indicadores que avaliam a empresa. A empresa é
pioneira no Rio Grande do Sul e no Brasil na conquista de certificagbes. Ela ja foi agraciada
com prémios na area da qualidade, por ter um forte lastro de gerenciamento empresarial.
Neste sentido, parece atrativo tanto para a empresa como para o meio cientifico, experimentar
a aplicagdo do Balanced Scorecard. O pioneirismo na area da gestdo e qualidade é marca

importante desta empresa que € modelo para as organizagées do ramo de analises clinicas.
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1.4 METODO DE PESQUISA

Conforme Solomon (1978, p. 136), “o trabalho cientifico consiste na investigagdo e no
tratamento por escrito de questdes abordadas metodologicamente”.

Para Thiollent (1994, p. 26), “a metodologia da pesquisa desempenha um papel de
bussola na atividade dos pesquisadores, esclarecendo cada uma de suas decisdes por meio
de alguns principios de cientificidade”.

Sob o ponto de vista dos procedimentos, GIL (1991) indica que a pesquisa pode ser
classificada em varios tipos: “a pesquisa-agdo fica caracterizada quando o trabalho é
concebido e realizado em estreita relagdo com uma agado ou com a resolugao de um problema
coletivo, os pesquisadores e participantes representativos da situagdo ou do problema estao
envolvidos de modo cooperativo ou participativo”.

Este trabalho ira seguir os preceitos da pesquisa-ac¢ao, pois propdéem uma atividade, que
envolve o planejamento, implantagao e discussao de um método de gestado, a ser realizada a
partir da intensa participagao do autor deste trabalho e da diregdo da organizagao.

O desenvolvimento deste trabalho foi feito a partir de cinco etapas. A primeira etapa
envolve o contato com a empresa, onde foi explicada a importancia do trabalho sob os pontos
de vista cientifico e profissional, mostrando que a organizagdo podera despontar nestes
meios, bem como, os objetivos do trabalho e a estrutura pelo qual o mesmo foi desenvolvido.

A segunda etapa compreende uma revisado da literatura, sem a pretensdo de esgota-la,
nos assuntos pertinentes ao tema e objetivos, assim como aqueles tdpicos que integram de
forma complementar a estrutura do trabalho, que sédo planejamento estratégico, gestao em
laboratdrios clinicos, servigos em saude e avaliagao de desempenho.

A terceira etapa traz o modelo de estudo proposto. Inicialmente descreve o modelo de
Kaplan & Norton seguido do modelo de estudo da aplicagdo do Balanced Scorecard a
empresa em estudo e suas etapas.

A quarta etapa aborda um estudo do cenario da empresa. Entre os topicos principais, tem-
se o levantamento da estrutura do planejamento estratégico, bem como o entendimento do
sistema de indicadores atual. Contempla também, a estruturacdo do Balanced Scorecard, a
qual envolve a definicdo de indicadores e vetores de desempenho em consonancia com o
planejamento estratégico, suas relagbes e a discussdo da implantagdo da metodologia

gerencial.
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A quinta e ultima etapa apresenta as consideragdes finais deste trabalho bem como as

sugestdes para trabalhos futuros que complementem este estudo.

1.5 LIMITACOES DO TRABALHO

Este trabalho contempla o uso de indicadores de desempenho, definidos conforme a
orientagcdo do Balanced Scorecard — aplicado como suporte ao planejamento estratégico de
uma organizagdo. Assim sendo, algumas peculiaridades ligadas ao meétodo e seus
desdobramentos, bem como as caracteristicas particulares da empresa, delimitam a
abrangéncia deste estudo.

A organizagdo em estudo é considerada de porte médio, fator este importante na
observagao e desdobramentos da aplicagdo do Balanced Scorecard. Salienta-se, também,
que o estudo foi conduzido em uma Unica empresa, caracteristica esta que restringe
inferéncias e conclusées mais amplas.

Nao estdo contemplados neste estudo aspectos da mudanga cultural e motivacional
decorrentes da implantagdo desta proposta, como também nao foram abordadas a
sistematizacdo e aplicagdo do planejamento estratégico, caracteristicas estas ja
sedimentadas na empresa.

Nao houve a pretensdo de averiguar o modelo Balanced Scorecard na sua totalidade,

apenas a sua aplicagdo no ambiente em que se conduz o estudo.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado em cinco capitulos. O primeiro contempla a introdugdo ao
tema em que, apresenta alguns aspectos da trajetéria dos laboratérios clinicos. Séao
apresentadas algumas caracteristicas de formagéao historica e contexto dos servigos de saude
no cenario atual. Sdo apresentados também, os objetivos, o método de pesquisa, a
estruturacao, juntamente com as limitagcdes do estudo.

O segundo capitulo trata de uma revisdo bibliografica, ndo de carater extensiva, mas
atualizada e balizada ao estudo proposto. Sdo abordados os seguintes temas: a gestao de

servigos em um sentido mais amplo com direcionamentos a gestao na saude; gestdo em
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laboratérios clinicos com énfase na qualidade como um todo e também qualidade
intrinseca; planejamento estratégico como fonte de conhecimento interno da empresa e suas
capacidades atuais e futuras integradas ao meio em que as empresas atuam; indicadores de
desempenho e suas caracteristicas principais, como forma de monitoramento do desempenho
e, por fim, descreve-se o Balanced Scorecard.

O terceiro capitulo descreve o estudo de caso realizado. Inicialmente é feita uma descri¢cao
do modelo de Kaplan & Norton e apés a descrigdo do modelo proposto.

O capitulo quatro aborda a aplicagdo do Balanced Scorecard, tendo como pano de fundo
as caracteristicas da empresa e a criagao de indicadores e vetores de desempenho aplicados
a estratégia vigente na empresa. Também sao discutidas as contribuigdes que o planejamento
estratégico apresenta na condugéo da gestao de laboratérios clinicos.

O quinto capitulo apresenta as conclusdes, originarias do alinhamento da bibliografia
levantada com a parte pratica deste trabalho, reforgcando as limitagcbes que o cercam.
Também, sdo apresentadas idéias para a execugdo de trabalhos futuros que possam dar

seguimento ao estudo realizado.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta a revisao bibliografica dos assuntos que integram o trabalho. Sera
composto inicialmente pela gestdo em servigos, seguido da gestdo de laboratérios de analises
clinicas, indicadores de desempenho, planejamento estratégico e finalizando com o Balanced
Scorecard.

Segundo Loureiro e Campos (1999, p.57), referéncias bibliograficas

“sd0 essenciais nos trabalhos cientificos, pois apresentam a
documentagdo consultada para a sua realizagdo. Essa documentagao
assume formas extremamente variadas, desde livros, revistas,
documentos legislativos e material cartografico até fontes audiovisuais,
eletrbnicas e informagao verbal, sendo suas referéncias regulamentadas
na sua maioria pela 6023 da ABNT”.

2.1 GESTAO DE SERVICOS

2.1.1 Conceitos

Os laboratérios clinicos sdo empresas de servigos de salde inseridos na area das ciéncias
médicas e sdo classificados como meio auxiliar de diagndéstico. Essencialmente, sao
empresas do setor de servicos.

Kotler (2000, p.448) define servico como “Qualquer ato ou desempenho, essencialmente
intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e que ndo resulta na propriedade de nada. A
execugao de um servigo pode estar ou nao ligada a um produto concreto”.

Ha uma gama de definicdes de servigos sugerida por varios autores, conforme

apresentado no Quadro 1. Essas definicdes encaram de forma muito restrita o fenédmeno dos



26

servigos e incluem, em maior ou menor extensao, apenas aqueles servigos

pelas chamadas organizagdes de servigos.

Quadro 1 — Conceitos bésicos de servigos

AMERICAN MARKETING
ASSOCIATION, 1960

Servigo: atividades, beneficios ou satisfagdes que sdo colocadas a venda
ou proporcionados em conexdo com a venda de bens.

JUDD, 1964

Servigos colocados no mercado: uma transagdo no mercado, realizada
por uma organizagdo ou por um empreendedor, onde o objeto da
transacédo é outro que ndo a transferéncia de propriedade (ou titulo se
algum) de uma mercadoria tangivel.

STATON, 1974

Servigos (s&o) atividades separadamente identificaveis e intangiveis que
prevéem a satisfagdo de um desejo quando colocadas no mercado a
publico interno e externo e/ou usudrios industriais e que ndo estdo
necessariamente associadas a venda de um produto ou de um outro
servigo.

KOTLER, BLOOM, 1984

Um servico é qualquer atividade ou beneficio que uma parte possa
oferecer a outra que seja essencialmente intangivel e que néo resulte em
propriedade de coisa alguma. Sua produgdo pode ou ndo estar ligada a
um produto fisico.

FREE, 1987

O atendimento das expectativas do usuario durante uma venda e na
atividade pds-venda, através da realizagdo de uma série de fungdes que
se equiparam ou que superam a concorréncia de forma a prover um lucro
incremental para o fornecedor.

GUMMESSON, 1987

Servigo é algo que pode ser comprado e vendido, mas que vocé nao
consegue deixar cair sobre o seu pé.

ZIMMERMANN, ENELL (apud
juran, 1990)

Servico é o trabalho desempenhado por alguém. O trabalho pode ser
dirigido a um publico interno e externo /.../, a uma instituicdo /.../ ou a
ambos /.../.

1ISO-9004-2, 1991

Os resultados gerados por atividades na interface entre o fornecedor e o
usudrio e pelas atividades internas do fornecedor, para atender as
necessidades dos usuarios.

LElI N° 8078, DE 11.09.1990
(apud OLIVEIRA, 1991)

Servigo é qualquer atividade fornecida no mercado de consumo mediante
remuneragao, inclusive as de natureza bancaria, financeira, de crédito e
secundaria, salvo as decorrentes das relagdes de carater trabalhistas.

OLIVEIRA JUNIOR, 1992

Servigo é toda agdo executada por uma pessoa em beneficio de outra. E
executado no momento adequado as necessidades do usuario e na
interacdo direta com o usuario. Sempre é um beneficio para alguém.
Permite a identificacdo imediata do erro. Depende muito do
comportamento de quem executa. Ndo pode ser substituido e nem
estocado. Ndo permite trocas. E Qualificado por meio do trabalho
humano, conjugado com processos de melhoria. E avaliado pela
satisfacdo do usuario.

HOROVITZ, 1993

Servigo como conjunto de prestagbes que o usuario espera além do
produto ou do servico de base, em funcdo do preco, da imagem e da
reputagao presentes. O usuario, ao adquirir determinado bem ou servico,
espera receber um conjunto de informagdes e orientagdes antes, durante
e depois da compra que Horovitz chama de prestagdes ou seja, as
informacdes sobre o produto, garantia, assisténcia técnica, etc..

26

prestados
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COBRA, RANGEL, 1993

Um servico é definido como uma forma de proporcionar ao usuario tantas
satisfacdes quantas forem possiveis pela posse do bem ou servigo. Para
esses autores o usuario ndo compra somente um bem ou servigo, compra
uma satisfagdo para as suas necessidades e essa satisfacédo se dara se o
produto ou servico atender a sua expectativa.

NORMANN, 1993

O servigo constitui os beneficios oferecidos para o usuario. O conceito de
servigo consiste em um conjunto complexo de valores que, muitas vezes,
séo dificeis de analisar. Alguns dos beneficios sdo fisicos e outros
psicolégicos ou emocionais. O usuario € quem ird determinar o grau de
satisfacdo atingido com o servigo adquirido.

GIANESI, CORREA, 1994

Os servigos sdo experiéncias que o usuario vivencia enquanto que
produtos sdo coisas que podem ser possuidas. Para esses autores,
sendo os servigos bens intangiveis, é dificil ou praticamente impossivel
avaliar um servigo antes da compra e o usuario percebe muito mais riscos
na compra de servicos do que de produtos tendo a necessidade de
basear-se em referéncias de outras pessoas e/ou na reputacdo da
organizagao prestadora de servigos.

Fonte: Amboni (2002)

2.1.2 Caracteristicas dos Servigos

Os diferentes autores apresentam varias caracteristicas de servigos,

27

geralmente

comparados a bens fisicos, cuja satisfagdo do usuario se da quando o servigo € percebido de

maneira subjetiva. Frente a essa questdo, vale ressaltar algumas diferengas tipicas entre

industrias manufatureiras e de servigos discutidos por Normann (1993), conforme apresentado

no Quadro 2.

Quadro 2 - Caracteristicas basicas das industrias de manufatura e servicos.

Industrias manufatureiras

Industrias de servigos

Geralmente o produto é concreto.

O servigo é intangivel.

efetuada.

A posse é transferida Quando uma compra é | Geralmente a posse ndo é transferida.

O produto pode ser revendido.

O servigo ndo pode ser revendido.

O produto pode ser demonstrado.

Normalmente o servico ndo pode ser demonstrado
com eficiéncia (ele ndo existe antes da compra).

compradores.

O produto pode ser estocado por vendedores e | O servigo ndo pode ser estocado.

O consumo depende da produgéo. Producéo e consumo geralmente coincidem.

diferentes.

Produgao, venda e consumo séo feitos em locais | Producdo, consumo e freqlientemente, a venda é

feita no mesmo local.

O produto pode ser transportado.

O servico ndo pode ser transportado (embora os
produtores freqiientemente possam).

O vendedor fabrica.

O comprador/usuario participa diretamente da
produgdo do servigo.

usuario.

E possivel contato indireto entre organizagdo e | Na maioria dos casos, o contato direto é necessario.

O produto pode ser exportado.

O servigo ndo pode ser exportado, mas o sistema de
prestacdo de servicos pode.

Fonte: Normann (1993)
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Segundo Kotler (2000, p. 449), os servigos apresentam quatro caracteristicas principais:

1) Intangibilidade: ndo podem ser vistos, sentidos, provados, ouvidos ou cheirados antes
de serem comprados.

2) Inseparabilidade: sdo produzidos e consumidos ao mesmo tempo, com a interagéao
fornecedor-cliente afetando o resultado final.

3) Variabilidade: pelo fato de dependerem de quem os fornece, além de onde e quando
sdo fornecidos, os servigos sdo altamente variaveis.

4) Perecibilidade: ndo podem ser estocados, pois a entrega é imediata e o sistema de

producao é sempre acionado pelo cliente.

2.1.2.1 Categorias do Mix de Servigos

Kotler (2000, p.449) aponta cinco categorias diferentes de ofertas que podem ser
identificadas:

A) Bem tangivel: a oferta consiste principalmente em um bem tangivel como sabao, creme
dental ou sal.

B) Bem tangivel associado a servigo: refere-se a concomitancia de um bem tangivel
associado a um ou mais servigos.

C) Hibrida: a oferta consiste tanto de bens quanto de servigcos. Por exemplo: as pessoas
freqlentam restaurantes tanto pela comida quanto pelo servigo oferecido.

D) Servigo principal associado a bens ou servigos secundarios: a oferta consiste em um
servigo principal com servigos adicionais ou bens de apoio. Por exemplo: Passageiros de
companhias aéreas compram o servigo de transporte.

E) Servigo puro: a oferta consiste principalmente em um servico. Sdo exemplos: Baby-

sitter, psicoterapia, massagem.

2.1.2.2 Pacote “Servicos” e seus Componentes

Um pacote de servigos refere-se a entrega de um conjunto de elementos que possuem a
caracteristica de serem mais ou menos estocaveis.

Conforme Corréa e Caon (2002), existem dois tipos de elementos: Elementos Estocaveis
seriam aqueles chamados de bens facilitadores. Ha algum grau de transferéncia de
propriedade do elemento estocado. Assim existem dois tipos de Elemento Estocavel:

a) aquele cuja propriedade é transferida durante a prestagao do servico;

b) aquele cuja propriedade nao é transferida durante a prestagédo do servico.
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Os elementos ndo estocaveis referem-se aos aspectos essenciais do servigo, ligados
diretamente a sua miss&o primeira. Existem Elementos ndo Estocaveis Essenciais e, também,
grande quantidade de Elementos Nao Estocaveis Acessorios, ndao diretamente associados a
missao primeira do servigo, mas que completam o pacote de valor, e, muitas vezes, podem
ser os fatores diferenciadores entre operagdes concorrentes num ambiente competitivo. O
Quadro 3 ilustra os elementos do pacote de valor oferecido ao cliente com alguns exemplos
ilustrativos.

Quadro 3 — Elementos do Pacote “Servico” oferecido ao Cliente

Nao Estocaveis Essenciais N&o Estocaveis Acessorios

Linha Aérea: pontualidade, seguranga, freqiiéncia. Linha Aérea: ambiente, entretenimento, Internet.
Médico: Qualidade do tratamento, relacionamento. Médico: conforto, pontualidade, entretenimento.
Hotel: limpeza, conforto e Seguranca. Hotel: city tour, massagem, loja de conveniéncia.
Telefonia: disponibilidade, confiabilidade. Telefonia: chamada de despertar, correio de voz.

Livraria virtual:
presente.

Livraria virtual:
confiabilidade.

disponibilidade, velocidade, rastreablidade, embalagem para

Estocaveis com transferéncia de propriedade
Linha Aérea: refeicdes, revistas, jogos infantis.
Médico: amostra gratis.

Hotel: refei¢cdes, caneta, papel de carta.
Telefonia: conta-extrato, cartao.

Livraria virtual: livro, embalagem, lista de sugestdes.

Estocaveis sem transferéncia de propriedade
Linha Aérea: cabine, sala de espera, telefone.
Médico: sala de espera, consultério, revistas.
Hotel: quarto, instalagdes, aparelhos de ginastica.
Telefonia: aparelho telefénico (alguns casos).

Livraria virtual: paginas da WEB.

Fonte: Corréa, Caon (2002)

2.1.3 Area de Servigos e a Economia

De acordo com Corréa e Caon (2002, p.26), no Brasil, as estatisticas ndo se mostram
diferentes da tendéncia apresentada no mundo industrializado. A Figura 1 apresenta a

situagao recente referente a populagdo economicamente ativa por ramo de atividade.
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Figura 1 - Evolucéo da populacgdo ativa por ramo de atividade
Fonte: www.ibge.net/brasil_em_sintese/default.ntm

Para o IBGE, servigos sdo uma classificacdo onde estdo incluidos comércio, transportes,
comunicagoes, instituicbes financeiras, administragdo publica, aluguéis e outros servigos;
segundo os dados do IBGE, de 1997 a 2001 a participagdo da populagdo no setor de servigos
vem aumentando significativamente (CORREA e CAON, 2002).

2.1.4 Servigos como Atividades Internas de Apoio

A nova forma de pensar das organizagdes, decorrentes das operagdes internas de seus
processos, introduziram a figura e o conceito de cliente interno. Sdo subdivisbes funcionais
que segundo Corréa e Caon (2002), podem ser consideradas servi¢cos que realizam fungdes
de carater interno caracterizando uma relagao cliente-fornecedor interno.

O setor de Recursos Humanos, por exemplo, executa servigos de recrutamento, selegéo e
treinamento de novos funcionarios, atendendo a solicitacdo de diversos outros setores dentro
da empresa.

O setor de Manutengdo, por sua vez, executa servicos de reparos, avaliagcbes de
funcionamento, limpeza e substituicio de componentes, entre outros, nos equipamentos
utilizados pela area de operagdes. Sua missdo € garantir a disponibilidade e o desempenho
dos equipamentos e instala¢des produtivas.
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O setor de Marketing comunica aos clientes as conferéncias da empresa, identifica as
necessidades dos consumidores, participando da tradugdo destas em especificagbes do
servico ou produto, traga estratégias que vao direcionar a atuagdo da producédo e de outros
setores da empresa.

O setor de Controlador ia executa o apontamento dos custos incorporados nas diversas
atividades da empresa, produtivas ou de apoio, visando fornecer relatorios que apontem as
decisdes dos gerentes de cada setor.

Segundo Corréa e Caon (2002, p.30),

“O conceito de cliente interno pode ser aplicado a qualquer interface
supervisor subordinado em que, por um lado, o supervisor € um cliente
do subordinado que executa algumas fungdes que estdo sob a
responsabilidade do primeiro e, por outro, o subordinado € um cliente do
supervisor que lhe deve dar apoio para a execugao de suas fungbes”.

2.1.5 Gestao de Servigos em Saude

A prestacado dos servigos de saude € uma atividade complexa afetada por uma série de
fatores internos e ambientais que podem comprometer seus resultados. A administragdo em

saude deve ser feita a partir de seus principios fundamentais. Para Mezomo (2001, p. 11)

“A prestagdo de servicos médicos e de saude tem sua legitimidade no
respeito dos principios da eqliidade, qualidade, eficiéncia efetividade e
aceitabilidade e isto supde e exige uma lideranga administrativa.”

A Administracdo em saude é especifica, tendo, também, aspectos comuns aos outros tipos
de administragdes, possui caracteristicas proprias, conforme apresentadas a seguir (Mezomo,
2000, p.14).

1. Individualizagdo do servigo prestado: a administragcdo e a organizagdo devem ser
combinadas com a previsdo de servigos prestados para cada paciente da organizagéo.

2. A industria dos cuidados médicos € a mais profissionalizada da nossa sociedade.
Membros de varias profissdes trabalham nela, tanto como provedores de servigos, quanto
como diretores de instituicdes, agéncias e programas.

3. A saude e o sistema de cuidados médicos sdo extremamente complexos. Os fatores
desta complexidade sdo muitos: (A) a natureza pluralistica dos mecanismos, (B) a interface

dos objetivos dos servigos publicos com os interesses dos proprietarios privados e as
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obrigagdes dentro das industrias, (C) a grande dependéncia do financiamento e (D) as
complicadas relagdes intra e inter-sistemas, que precisam ser desenvolvidas, racionalizadas e

mantidas.

2.1.5.1 As Bases da Qualidade nos Servigos

Nos servigos de saude, a base a gestdo esta configurada na satisfagéo do cliente, igual a
qualquer organizagdo, mas possui duas diferengas: a primeira € a natureza do servigo, pois a
empresa exige equipe multidisciplinar, de dificil alinhamento; e a segunda é a caracteristica
inevitavel do cliente, que possui alguma doenga, necessitando tratamento.

Para Mezomo (2001, p.76),

“O setor de servigos sempre teve contato direto com o cliente, mas, s6
ha pouco tempo ele se deu conta de seu novo perfil: mais exigente, mais
critico, mais consciente de seus direitos, mais protegido pela Lei (Lei de
defesa do consumidor, Instituto de Defesa consumidor, Procon, etc..) e
mais cioso do valor de seu destino”.

Neste sentido, € necessario que as organizacdes prestadoras de servicos, sejam elas da
saude ou nao, tomem agdes na diregcdo de “ouvir’ seu cliente para conhecé-lo, naquilo que
este considera o “valor” que recebe da empresa prestadora de servigo.

As bases da exceléncia em servigos, conforme citagdo de Wendy Leebov (apud Mezomo,
2001), sao:

Filosofia e compromisso da administragao

Responsabilidade

Input e Avaliagéo

Solugéo de problemas e administragao de conflitos

Comunicacado com a base

Treinamento e desenvolvimento das pessoas

Envolvimento das pessoas (médicos/funcionarios)

Recompensa e reconhecimento

Funcionario como cliente

Lembretes, slogans e reforgos.
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2.1.5.2 Os Componentes da Qualidade nos Servi¢os de Saude

Em fungdo de trés pilastras basicas relacionadas a qualidade (Missédo, Servigos e
Satisfacdo do Cliente), que devem nortear a organizagao tanto para atender o cliente quanto
para se manter competitiva, Mezomo (2001, p.111) define qualidade como “adequagéo dos
servigos (produtos) a missdo da organizagdo comprometida com pleno atendimento das
necessidades de seus clientes”.

Nos servigos de saude, de uma forma geral, € possivel identificar alguns componentes da
qualidade que lhes sao comuns (DOMBEDIAN, 1999, apud MEZOMO, 2001):

Eficacia: obtengdo da melhoria da saude pela aplicagao da ciéncia e da tecnologia nas
condi¢des mais favoraveis (controladas);

Efetividade: indica o grau de obtencdo da melhoria da saude , ou seja, a relagéo existente
entre a melhoria possivel e a efetivamente obtida;

Eficiéncia: é a habilidade de reduzir os custos dos cuidados sem diminuir a efetividade
deles;

Otimizagao: é o equilibrio ideal entre a melhoria da saude e seu custo;

Aceitabilidade: é a adequagédo dos cuidados de saude aos desejos e expectativas dos
pacientes e de seus responsaveis;

Legitimidade: é a conformidade dos servigos com as preferéncias sociais expressos nos
principios éticos, nos valores, nas normas, nas leis e nos costumes;

Equidade: é a conformidade com o principio da justica e da honestidade na distribuigao

dos cuidados e dos beneficios da saude entre os membros de uma populagao.

2.1.6 Administracdo Estratégica de Servi¢os

As atividades de prestacao de servigos ao cliente cada dia adquirem maior complexidade.
De um lado, o consumidor fica mais exigente, no outro extremo, as empresas se empenham
para a conquista da vantagem diferencial, em um ambiente altamente competitivo.

Os sistemas produtivos deste final de século, em decorréncia dos avangos tecnoldgicos,
tém passado por um processo de transformagéo estonteante. Na realidade, desde a década

passada a nova ordem econdmica mundial vem conspirando contra o mundo corporativo e
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encaminhando a economia na dire¢do das pequenas empresas. Em relagédo a este paradoxo
global, Natsbitt (1994) coloca:

“‘Quanto maior a economia mundial, mais poderosos sdo seus
protagonistas menores. O estudo do protagonista maior, o
empreendedor, se mesclara com o estudo de como funciona a economia
global do big bang. E a medida que o mundo se integra
economicamente, as suas partes componentes estdo se tornando mais
numerosas, menores € mais importantes, de uma sé vez a economia
esta crescendo enquanto o tamanho das partes esta encolhendo”.

Estas mudangas, controversas, de tamanha-poténcia, estdo acompanhadas de mudangas
politicas e sociais tanto de nivel externo quanto interno de cada pais, afetando mais paises
desenvolvidos do que paises subdesenvolvidos, que, de uma forma geral, ndo geram, mas
apenas consomem. Para fazer frente a essas mudangas, Ohmae (1995) recomenda a
observacao do fluxo por ele denominado de quatro “Is™

Investimento: com o fim da guerra fria, as barreiras ideolégicas sucumbem e com elas
desaparecem os obstaculos politicos e geograficos aos investimentos, reduzindo o poder de
interferéncia do Estado. Os investimentos se encaminham para onde estiverem as melhores
oportunidades de negdcios.

Industria: as empresas se tornam globais e a concorréncia assume contornos universais;
as estratégias das corporagbes internacionais modernas passam a ignorar as razdes de
estado e se movem atraidas pela atuagdo peculiar a cada mercado, onde quer que se
encontrem.

Informacao (Tecnologia da): propicia a oportunidade para as empresas operarem em
diferentes partes do mundo sem terem de construir todo um sistema de negdécios com cada
pais, onde se fazem presentes.

Individuos (Consumidores): o consumidor como agente e beneficiarios de todo o sistema
adquire postura mais exigente no seu processo de tomada de decisdo; ndo questiona no
produto a sua origem, mas acima de tudo os seus atributos e se satisfardo as suas

necessidades e desejos.

Como se sabe, as empresas vencedoras procuram oferecer uma proposta unica de venda,
para obtengcdo de uma vantagem competitiva de duas maneiras: pela lideranga em custos ou
pela liderangca na diferenciagdo. Aaken (1995) estabelece a comparagdo entre as duas

estratégias. (1) Uma estratégia de diferenciacdo consiste na oferta de um produto que
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é diferenciado da concorréncia, porque proporciona valor ao cliente, talvez em razdo da
performance, qualidade, prestigio, caracteristicas, utilidade racional, confiabilidade ou
conveniéncia do produto e, em oposi¢do, (2) uma estratégia de baixo prego se baseia na
aquisicao de uma vantagem de custo sustentavel em algum elemento importante do produto
ou servigo; a posicao de lideranga de custo pode ser adquirida por meio de uma alta
participacao de mercado ou por meio de outras vantagens, tais como acesso favoravel a
matéria-prima ou a equipamentos industriais de alta tecnologia.

Com base no anteriormente exposto, os servigos em geral possuem servigos de apoio
suplementares comuns. Nesta idéia Lovelock (1995) sintetizou oito modalidades importantes
que integram este cenario, o qual chamou de “Flor de Servigo”, a maior falha em um deles

podera comprometer o “perfume e a beleza da flor”. A Figura 2 representa a idéia.

Informagao
Pagamento Consulta
Faturamento .
Pedido
Excegbes Hospitalidade
Cuidados

Figura 2 — Flor de Servico
Fonte: Lovelock (1995)
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Informacgao: os clientes precisam de informagbes, as mais diversas, tanto com relagdo a
empresa, quanto relativas aos produtos e servigos (prego, qualidade, utilizagao, etc..).

Consulta: solicitagdo de informagbes técnicas que enriquecerdo seu conhecimento
levando-o a tomar decisdes mais ajustadas as suas necessidades e desejos.

Pedido: a empresa precisa estar apta a atender o pedido do cliente com presteza e
atencao, no momento de sua solicitagao.

Hospitalidade: algum conforto precisa ser oferecido ao cliente, de tal forma que se sinta
como um convidado.

Cuidados: em fungdo da natureza do negdcio, alguns cuidados pessoais podem ser
oferecidos aos clientes.

Excegbes: conjunto de servigos suplementares, que sao diferentes dos servigos
normalmente oferecidos e que a empresa deve se capacitar a presta-los no momento
aprazado.

Faturamento: comum a todos os servicos, mas se a nota tiver imprecisdes, estiver ilegivel
ou incompleta, invariavelmente acarreta aborrecimentos ao cliente.

Pagamento: o uso de mecanismos que levam o cliente a obter ganho de tempo e
comodidade possibilita a agregagéo de valor ao servigo prestado.

Os sistemas econdmicos, na ansia de atender as necessidades humanas, vém se
apoiando ao longo do tempo em trés pilares interdependentes: produgdo-circulagdo e
consumo. Nao se pode deixar de reconhecer que a fidelidade dos clientes e a lucratividade se
interrelacionam e estabelecem lagos de dependéncia constante. Em razéo disso, Sviokla e
Shapiro (1994), propdem os sete principios gerenciais capazes de compatibilizar a satisfagdo
das necessidades e desejos dos clientes com os interesses de obtengcdo de lucro e

crescimento das empresas, sintetizados na Figura 3.
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Coloque o cliente no centro do seu
empreendimento

Avalie aquilo que Administre a empresa
é importante do ponto de vista
‘\ do cliente
Mantendo
clientes
Converta a satisfagdo Execute com
do cliente em lucro qualidade

Transforme situagdes
dificeis em Mantenha o
novas vendas Relacionamento vibrante

Figura 3 — Sete principios gerenciais capazes de satisfazer os clientes
Fonte: Sviokla e Shapiro (1994)

Em suma, para qualquer servigo a inter-relagdo abstrata do que o cliente espera da
empresa e 0 que a organizagao pensa oferecer, por presumir conhecer o cliente e agir como
tal, sera boa para ambos quando as inter-relagdes se encaixarem. Esta relagao sera de
parceria, onde a certeza do “encaixe” sera a melhor possivel quando o cliente conhecer um
pouco melhor o servico que procura e, principalmente, quando a empresa oferecer um
produto ou servigo desenhado com base nas reais necessidades levantadas pelos clientes,
formando uma relagdo mais “tangivel”’. Quanto a qualidade do gerenciamento dos servicos,
Kotler (2000, p.459) coloca:

“Uma empresa prestadora de servigos pode sair ganhando ao executar um servigo com
qualidade consistentemente superior a da concorréncia e superar as expectativas dos
clientes. As expectativas sdo formadas pelas experiéncias anteriores dos clientes |,
pelo boca-a-boca e pela propaganda. Depois de receber o servigo, os clientes
confrontam o servigo recebido com o servigo esperado. Se o servigo recebido nao
atender as expectativas do servigo esperado, os clientes perderdo o interesse pelo
fornecedor. Se o servigo percebido atender as expectativas ou for além do que se
esperava, os clientes ficardo inclinados a recorrer novamente ao fornecedor.”
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2.2 GESTAO EM LABORATORIOS CLINICOS

2.2.1 Breve Histérico das Analises Clinicas

As analises clinicas apresentou seu desenvolvimento juntamente com a medicina, ndo
como um servigo de apoio nos moldes de hoje, mas sim como uma atividade estritamente
experimental, com o objetivo da descoberta de algo novo ou desconhecido, ndo direcionando
sua atividade com fins diagnosticos.

“O progresso da Ciéncia Médica teve, na segunda metade do século XIX, um grande
impulso na Europa, sobressaindo paises como Franga, Inglaterra, Alemanha e ltalia. A
Patologia Clinica ja dava seus primeiros passos, mas o bergo dos Laboratérios sao
considerados aqueles instituidos nas Universidades alemas de Wurzburg (1849) e de Berlim
(1852)” (Sannazzaro, 1998).

“O inicio da microbiologia ocorreu com os estudos de A. Bassi, ao descobrir que a
doenga do bicho-da-seda era causada pelo Botrys paradoxa. Foram, porém, os
trabalhos de Pasteur sobre fermentagéo alcodlica, a divisdo dos microrganismos em

aerdbios e anaerdbios e sobre a putrefagdo, que estabeleceram as bases cientificas
da microbiologia” (SANNAZZARO, 1998).

Segundo Sannazzaro (1998, p.5),

“A Citologia foi outra area que configurou o Laboratério de Analises Clinicas (LAC)
como auxiliar relevante de diagnostico. A descoberta do nucleo celular, por R. Brown
em 1833 conduziram |.M.Schleiden e T. Schwann a Doutrina Celular, em 1838 bem
como Wirchow a Doutrina da Patologia Celular”.

Em continuidade, Sannazzaro (1988, p.5) coloca que,

“O pioneiro da Patologia Experimental Moderna, J. Cohnheim, identificou o Leucécito
como integrante do sangue. As técnicas de coloragéo bioldgica de P. Erlich facilitaram
a identificagdo microscépica de que sao exemplos a divisdo dos leucécitos em trés
tipos diferentes e favoreceram os estudos em Microbiologia”.

“A Bioquimica inaugurou a experimentagdo metabdlica quantitativa coadjuvando-a pela
adocao da agulha hipodérmica descoberta por F. Rynd, substituindo a dissecagao venosa na
coleta de sangue” (Sannazzaro, 1988, p.6). O Quadro 4 apresenta o resumo dos principais
acontecimentos cientificos ocorridos na metade do século XIX.
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Quadro 4 — Principais acontecimentos cientificos ocorridos na metade do século XIX.

Data Pesquisador Ano de Contribuigo cientifica
nascimento e ébito

1807-35 A. Bassi 1773-57 Botrytis Paradoxa.

1857-64 L. Pasteur 1822-95 Divisdao dos microorganismos, putrefagdo, fermentagao
alcodlica.

1822-83 R. Koch 1822-95 Identificagdo do agente de tuberculose e da célera.

1848 E. Metchnikon 1845-1916 Descoberta da fagocitose.

1889 H. Buchmer 1859-92 Agao bactericida dos humores.

1832 J. Muller 1801-58 Anatomia microscopica.

1833 R. Brown 1773-1858 Ndcleo celular.

1838 J. M. Schleiden 1804-81 Doutrina celular.

1839 T. Schwann 1810-82 Doutrina celular.

1838 R. Virchow 1821-1902 Doutrina da patologia celular.

1877 J. Cohnhein 1839-84 Identificag&o do leucdcito.

1877 P. Ehrlich 1854-1915 Técnica da coloragé&o biologica.

1891 S. G. Hedin 1859-1933 Técnica do hematdcrito.

1845 F. Rynd 1803-61 Adogao da agulha hipodérmica.

1844 J. F. Heller 1813-71 Método para analise de proteinas.

1844 A.N. E. Millon 1813-67 Método para anélise de proteinas.

1844 M. Von Pettenkofer | 1818-1901 Método de andlise para a bile.

1848 H. Von Fehling 1812-85 Método de analise para agucar na urina.

1853 J. Von Liebig 1803-73 Método de analise para uréia.

1842 J. R. Von Meyer 1814-88 Lei da conservagéo da energia.

1847 H. F. L. Helmholtz 1821-94 Analise dos gases sangliineos.

1857-59 R. W. Busen 1811-99 Aperfeicoamento da espectrofotometria. Introdugédo da
analise espectral.

1913-24 D. D. Van Slyke 1883-1971 Processos manométricos de analises de gases.

1895 H. J. Quincke 1842-1922 Utilizag&o da pung&o lombar & analise de liquor

Fonte: Sannazzaro (1998, p. 7)

2.2.2 O Ambito Laboratorial

No Brasil a ciéncia médica dedica a quase totalidade de seu tempo no ensino da pratica

médica, onde a area laboratorial também é contemplada na forma de complementagdo. O

estudo da pratica laboratorial se faz nas faculdades de Farmacia, com uma énfase em
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analises clinicas. Atualmente outros cursos como biologia e biomedicina também lecionam
analises clinicas ou também chamada, medicina laboratorial.

A Gestao Laboratorial atualmente tém sido ministrada nas faculdades ndo como uma
disciplina, mas abordada em todos os estudos das diversas areas do ensino laboratorial. E
importante ressaltar que na ultima década a gestéo, figura como grande area de interesse
seja em cursos de especializagdo como principalmente em congressos nacionais e
internacionais.

A missdo dos laboratérios € direcionada a atender com qualidade seus usuarios,
alicergados em processos e operagdes que objetivam a satisfagdo dos clientes, sejam eles,
pacientes, médicos e convénios.

Sannazzaro (1988, p.2) aponta,

“A contribuicdo do laboratério para com a saude do paciente e a comunidade e nas
expectativas dos clinicos, verificaremos que o laboratério pode contribuir para: (a) um
rapido e correto diagndstico e dai dar inicio a terapéutica correta; (b) estabelecer
prognosticos através do fornecimento de indicadores de niveis de severidade; (c)

acompanhar a evolugéo ou regressado da doenga, por meio dos dados que determinam
alinha de base”.

2.2.3 O Ambiente Laboratorial

O funcionamento de um Laboratério de Analises Clinicas (LAC) tem um carater que
depende das variaveis e for¢cas que sdo denominadas de ambiente. Sannazzaro (1998, p.16)
O ambiente do LAC é o meio onde o laboratério opera, € o mundo humano, social e
econdmico. Sannazzaro (1998, p.17) subdivide o ambiente geral em dois:

“(A) Ambiente de tarefa, que é o ambiente especifico de cada LAC; (B) Ambiente geral
ou macro ambiente, que € comum a todos os LACS. O ambiente geral & constituido por

variaveis externas: (1) Varidveis tecnoldgicas; (2) Variaveis politicas; (3) Variaveis
econdmicas; (4) Variaveis legais; (5) Variaveis Sociais e (6) Variaveis Demograficas”.

A base do trabalho no LAC esta, em primeiro lugar, em tecnologia, seguido por fatores
humanos. A tecnologia influencia a estrutura e o comportamento organizacional do LAC bem
como seu modo de administrar. Sannazzaro (1998, p. 19) aponta no Quadro 5, o impacto da
tecnologia em analises clinicas, segundo o tipo de operacgéo, os fatores em percentagem e a

area de impacto.
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Quadro 5 — Impacto de tecnologias em analises clinicas

Tipo de operagéo Fatores (%) Area de impacto
Tecnologia intensiva Tecnologicos = 65 Bioquimica do sangue
Humanos =35 Hormbnios
Tecnologia mediana Tecnoloégicos = 50 Hematologia
Humanos =50 Bacteriologia
Mé&o-de-Obra semi-intensiva Tecnologicos = 25 Imunologia
Humanos =75
Mao-de-Obra intensiva Tecnolégicos = 10 Parasitologia
Humanos =90 Bioquimica da urina

Fonte: Sannazzarro (1998, p. 19)

2.2.4 Gestdo da Qualidade em Laboratorios Clinicos

A esséncia da qualidade no LAC é possuir um servigo adequado, isto €, um servigo no
qual a informagédo que chega ao médico ou ao seu paciente, na forma de laudo, satisfaca as
suas necessidades.

A Gestao da Qualidade é uma area muito explorada no &mbito dos LACs. Segundo Ogushi
(1998, p.4),

“Para obtencdo da qualidade do exame laboratorial, as agbes e os agentes
concentram-se em esquemas planejados, assim definidos: (1) Sistema da qualidade:
estrutura organizacional, responsabilidades, procedimentos, processos e recursos para
implementar o gerenciamento da qualidade; (2) Controle de qualidade: técnicas e
atividades operacionais que sdo usadas para preencher os requisitos estabelecidos
para a qualidade; (3) Garantia da qualidade: todas as agbes planejadas e sistematicas
necessarias para haver adequada confianga da qual a prestagédo de servigo atenda aos
requisitos estabelecidos para a qualidade”.

A Figura 4 traz a fundamentagéo da qualidade do exame laboratorial proposta por Ogushi
(1998, p.5).
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EXAME LABORATORIAL

FEIGENBAUN

ISHIKAWA

A 4

QUALIDADE

SISTEMA CONTROLE GARANTIA

A

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
- Autoridades, responsabilidades, organograma, fluxograma, etc.

RECURSOS OPERACIONAIS
- Humanos, materiais e instrumentais

PROCEDIMENTOS ESPECIFICADOS
- Administrativos e operacionais: rotinas de atendimento

AREA DE TRABALHO
- Demanda de pacientes e planejamento do arranjo fisico

PARAMETROS LABORATORIAIS
- Quadro satisfatério de analitos

DOCUMENTAGCAO
- Emissdo automatica de laudos, relatérios e manutengao de arquivos
técnicos e administrativos.

(
EXITO PROFISSIONAL
CREDIBILIDADE RESPEITABILIDADE SATISEAQAO
TECNICO-CIENTIFICA EMPRESARIAL ECONOMICA

SATISFAGAO DOS
CLIENTES

Figura 4 — Fundamentacédo da qualidade do exame laboratorial

Fonte: Ogushi (1998, p.5)
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Os objetivos da organizacao, a luz do programa de Gestdo da Qualidade, devem passar
por fases que o sedimentam ao longo da sua trajetdria onde, por cada uma destas, metas
devam ser alcangadas nos ambitos interno e externo, para que o objetivo maior, que é a
satisfacdo do cliente, seja conquistado. Ogushi (1998, p. 6) apresenta os objetivos dos

Laboratdrios Clinicos contemporaneos, conforme reproduzido na Figura 5.

FASE DE EXPECTATIVA

PROCESSO
LABORATORIO- PROCESSO
EMPRESARIAL TECNICO-
L ABORATORIAL
I
AMBIENTE INTERNO
AMBIENTE EXTERNO 1
1 1. CAPACITACAO TECNICA
CREDIBILIDADE TECNICO-
CIENTIFICA 2. CONTROLE ESTATISTICO DO
PROCESSO

- 3. FUNCIONALIDADE
CAPTAGAO E
MANUTENCAO DA
CLIENTELA

4. PRODUTIVIDADE

5. RACIONALIDADE
RENTABILIDADE

6. DESENVOLVIMENTO ECONOMICO

RESPEITABILIDADE
EMPRESARIAL

7. ETICA PROFISSIONAL

FASE DO SUCESSO PLENO
OU SATISFAGAO DO
CLIENTE

Figura 5 — Objetivos dos laboratérios clinicos contemporaneos
Fonte: Ogushi (1998, p.6)
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O quadro de clientes do Laboratdrio é diversificado, complexo e mantém um certo
grau de inter-relacionamento, com evidente diferenciacao de percepc¢des de qualidade e
satisfacdo de suas necessidades. Assim compdem os tipos de clientes do Laboratério
Clinico: médico, paciente, os convénios e outros laboratérios.

Apenas como exemplificacdo, o inter-relacionamento mais estreito que possuem estes
tipos de clientes é o econémico. Ogushi (1998, p.7) ilustra (Figura 6) a procedéncia de

paciente e/ou amostra biolégica em Laboratério Clinico.

LABORATORIO DE
MEDICO MENOR PORTE
INSS/SUS CONVENIO PARTICULAR
PACIENTE AMOSTRA
.| LABORATORIO
i CLIiNICO

Figura 6 — Procedimentos de paciente e/ou amostra biolégica em laboratério clinico
Fonte: Ogushi (1998, p.7)

Segundo Sannazzaro e Coelho (1996) “A esséncia da qualidade do LAC é possuir um
servigo adequado, isto é, um servigo no qual a informagdo que chega ao médico ou a seu
paciente, isto €, o Laudo com o resultado da andlise, satisfaga as necessidades do médico”.

“A tendéncia nas instituicbes de Saude estdo cada vez mais voltadas para atender
amplamente as necessidades de seus clientes, mas nao so6 isso, também a de valorizar
seus empregados e envolvé-los no planejamento de toda a estrutura organizacional,

estimulando o trabalho em equipe, que, também faz parte desse processo” (CONETTA
e FELICE, 1994).
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O sistema voltado para a qualidade das atividades dos Laboratérios de Analises Clinicas carrega
em seu bojo a identificagdo de autoridades e responsabilidades, bem como a sele¢do de dispositivos
estruturais de modo correlacionado, os chamados instrumentos de viabilizagéo. A Figura 7 mostra o

sistema de ambiente em Laboratério Clinico proposto por Ogushi (1998, p.10).

PROCESSO DE SOLUGAO DO PROBLEMA
- ESTRATEGICA
- TATICA
- OPETACIONAL PROCESSO DE APERFEICOAMENTO DA
QUALIDADE
—
AUTORIDADES E CONTROLE ESTATISTICO DO PROCESO
RESPONSABILIDADE
CICLOS DE CONTROLE DE QUALIDADE
DISPOSITIVOS
ESTRUTURAIS
I SISTEMA DE QUALIDADE
|
INSTRUMENTOS DE
VIABILIZAGAO .
ACOES
CONJUNTURAIS
GERENCIAMENTO DA QUALIDADE
RECURSOS HUMANOS
- ORIENTADORES )
- COMPARATIVOS ORGANIZAGAO PRO-QUALIDADE
- INDAGATIVOS
- AVALIATORIOS
- CORRETIVOS
AVALIAGAO
DESEMPENHO

COMUNICAGAO

Figura 7 — Sistema de qualidade em laboratoério clinico
Fonte: Ogushi (1998, p.10)
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Admitindo-se que o exame clinico-laboratorial representa o nucleo vital da atividade
laboratorial, vinculam-se a ela uma série de operagbes e processos que a tornam viavel. O
conhecimento dessas atividades, bem como, ver-se claro que tais fases possam colocar em
risco a qualidade intrinseca, seja ela de foro interno ou externo, na forma do cumprimento de
normas da qualidade. O exame laboratorial prescinde de trés fases distintas que possuem
ténues limites e em alguns processos superposicées obrigatérias. Assim sdo: (A) Fase pré-
analitica; (B) Fase analitica e (C) Fase pds-analitica.

Essas fases possuem um sentido Unico e percorrem varias instancias dentro do processo,
conforme apresentado na Figura 8. Ogushi (1998, p.17) afirma que:

“O fluxo harménico dos procedimentos laboratoriais, no qual o tempo total de A a F e

seus parciais constituem indicadores de qualidade e, portanto, devem acontecer em
concordancia com a maximizagéo das aspiragdes dos usuarios”.

R © A R E
E o} N E X
C L A S P
E H L U E
P E | L D
© | S T |
A T E T €
(0] A A A
A | ||B c D | [pl|lE | [of| |F |
(0]

Figura 8 — Fluxo harménico dos procedimentos laboratoriais
Fonte: Ogushi (1998, p.17)

A continuidade ou garantia da qualidade devera constituir a exigéncia maxima nas
atividades de um Laboratério Clinico que se envolve em um programa de gestdo da
Qualidade. A garantia da qualidade é o maior desafio, pois manter um sistema de qualidade

real, antes de mais nada, exige uma sistematica busca da disciplina operacional que, aliada
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aos métodos de controle, podem oferecer um padrdo de garantia da qualidade e, ainda,
embasar procedimentos para atingir melhorias futuras.
O Quadro 6 apresenta os agentes e as a¢des envolvidos na gestdo da qualidade (Ogushi,
1998, p.19).
Quadro 6 — Topicos do Gerenciamento da Qualidade

Agente Acao

Médico Atualizacgéo técnico-cientifica dos analitos

Paciente Otimizag&o do preparo para exames

Recursos humanos Qualificagéo profissional

Equipamentos Selegdo e manutengao

Insumo Especificagdo

Controle de qualidade Programacéo interna e externa, elaboragéo de
manuais e controle de documentos

Contabilizagdo de dados Métodos estatisticos de avaliagdo

Satisfatoriedade de resultado Inspe¢des ou auditorias interna e externa

Fonte: Ogushi (1998, p. 19)

A garantia da qualidade na prestacdo de um servigo que apresenta como sustentaculo o
binbmio capacidade técnica e tecnologia aplicada, procura, naturalmente, observar e aplicar
esforgos na manutengao da qualidade técnica do processo laboratorial. Estes principios visam
colocar em pratica agdes preventivas que eliminem ou tornem menores os efeitos dos fatores
de risco, ao longo dos processos e operagdes, sobre os resultados do sistema da qualidade
Ogushi (1998, p.21) relaciona a garantia da qualidade e a minimizagao dos fatores de riscos,
conforme ilustrado na Figura 9.
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MEDICO

PACIENTE

CONDICOES EXCELENTES
DE PREPARO

A 4

IDENTIFICACAO RIGOROSA
(CADASTRO
INFORMATIZADO CcoM
CODIGO DE BARRA)

v

RESULTADO

A 4

COLHEITA ADEQUADA EM
TUBOS PRIMARIOS
DEVIDAMENTE
ETIQUETADOS

METODOLOGIA TECNICO-
CIENTIFICA COMPROVADA,
ACRESCIDA DE CONTROLE
ESTATISTICO DO
PROCESSO

INSTRUMENTOS
INTERFACIADOS PARA
REGISTRO DA ANALISE E
EMISSAO DE LAUDOS

|

Figura 9 — Garantia da qualidade: minimizag&o dos fatores de riscos
Fonte: Ogushi (1998, p.21)

Concluindo, observa-se que a qualidade intrinseca ndo € um objetivo, mas sim um pré-
requisito para que a informagdo analitica contida no Laudo seja capaz de satisfazer as
aspiragoes dos clientes, médico e paciente. A informacao é o principal produto do Laboratério
e esta se materializa no Laudo do exame.

Segundo Werner (1993), o mais importante ndo é o LAC oferecer ao clinico somente

EXPEDICAO EM TEMPO
HABIL

nameros, mas sim numeros e informagdes para o diagndstico das patologias.
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Para Witte (1993), “A qualidade no LAC significa ndo somente fazer as analises de
maneira correta e os testes corretos, mas também facilitar a agdo médica correta”.
Para Sannazzaro e Coelho (1996),
“A qualidade dos servigos prestados pelo LAC é um emaranhado de procedimentos
que levam a um Laudo contendo resultados desejaveis, a atengdo ao paciente é o
porqué da existéncia do LAC. Os Laudos com resultados das analises sdo os maiores

indicadores para validar a qualidade do LAC. As praticas administrativas devem evoluir,
tanto quanto a Ciéncia e a Tecnologia, dentro do LAC”.

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.3.1 Conceitos

A administracdo de uma organizagao precisa estar ciente do modo a vir a tomar decisdes
estratégicas e planejar seu futuro. Através da ciéncia da tomada de decisdo, o administrador
formata continuamente sua empresa, decide qual rumo sua organizagdo devera seguir, toma
as decisdes necessarias e elabora os planos para que estas agdes ocorram.

Para Chiavenato (2000, p. 226), o planejamento estratégico,

“é um processo organizacional compreensivo de adaptagdo através da aprovagéo,

tomada de decisdo e avaliagdo. Procura responder questdes basicas como: por que a
organizagao existe, o que ela faz e como faz”.

Na visdo do autor supra citado, o planejamento estratégico apresenta cinco caracteristicas
fundamentais, que sao:

planejamento estratégico esta relacionado com a adaptagdo da organizagdo a um
ambiente mutavel.

planejamento estratégico € orientado para o futuro.

planejamento estratégico é compreensivo.

planejamento estratégico € um processo de construgdo de consenso.

planejamento estratégico € uma forma de aprendizagem organizacional.
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Segundo Chiavenato (2000, p. 227), o Planejamento Estratégico se assenta sobre trés
parametros: a visdo do futuro, os fatores ambientais externos e os fatores organizacionais

internos. A Figura 10 mostra os principais parametros do Planejamento Estratégico.

Viabilidade Externa Capacidade Interna

) Area

definida no

O que é necessario
e possivel?

O que a organizagéo
é capaz de fazer?

plano

Visdo Compartilhada

Qual é o futuro desejado?

Figura 10 — Os principais Parametros do Planejamento Estratégico
Fonte: Chiavenato (2000, p. 227)

2.3.2 Conceituagdo de Planejamento

Para Chiavenato (2000, p. 212), “Planejamento é a fungdo administrativa que define
objetivos e decide sobre os recursos e tarefas necessarios para alcanga-los adequadamente”.
Este mesmo autor (2000, p. 215) complementa com outras definigbes citando diversos
autores, conforme € mostrado a seguir:

Planejar € o processo de determinar como o sistema administrativo deverd alcancar seus
objetivos. Determinar como a organizacéo devera ir para onde deseja chegar (Samuel C.
Certo);

Planejar é o ato de determinar os objetivos da organizagdo e os meios para alcanga-los
(Richard L. DAFT);

Planejar é decidir antecipadamente aquilo que deve ser feito, como fazer, quando fazer e
quem deve fazer (Koontz, O’Donnell e Heirich);

Planejar é o processo de estabelecer objetivos e de determinar o que deve ser feito para
alcanga-los (John R. Schemerhorn, Jr.).
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O Planejamento possui trés orientagdes, conforme mostra a Figura 11.

Planejamento P'?”E_J'I?dmznto para Ambiente previsivel e Assegurar a
estabilidade e : e
Conservador Ly Ly estavel Ly continuidade do
. sucesso
Manutengéo
Planejamento Planejamento para Ambiente dinamico e Assegurar a
Otimizante a melhoria incerto reacdo adequada
g g > as mudancgas
Inovagéo
Planejamento a Ambiente mais Antecipar-se a
Planejamento contingéncia dinamico e incerto eventos que
] ] | ,| podem ocorrer e
Adaptativo Futuro identificar  agdes

apropriadas

Figura 11 — As trés orienta¢fes do Planejamento
Fonte: Chiavenato (2000, p. 216).

2.3.3 Tipos de Planejamento

O tipo de planejamento é singular a cada esfera da organizagdo e deve possuir uma
hierarquia que permita desdobrar idéias em operagdes e estas em produtos e/ou servigos.
Chiavenato (2000) esquematiza os niveis de planejamento em trés grupos hierarquicos,

conforme apresentado na Figura 12.
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Intermediario

Nivel Planejamento Estratégico -
Institucional Mapeamento ambiental e -
avaliagdes das forgas e limitagdes -
da organizacéo -
Planejamento Tatico -
Nivel Tradugdo e interpretagdo das -

decisdes estratégicas em planos -
concretos em nivel departamental -

Nivel

Operacional

Planejamento Operacional
Desdobramentos dos planos
taticos de cada departamento em
planos operacionais para cada
tarefa

Envolve toda a organizacédo
Direcionado a longo prazo
Focaliza o futuro e o destino
Acéo global

Envolve cada departamento
Direcionado a médio prazo
Focaliza o mediato

Acéo departamental

Envolve cada tarefa
Direcionado a curto prazo
Focaliza o imediato

Acao especifica

Figura 12 — Tipos de planejamento

Fonte: Chiavenato (2000, p. 226)
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A Figura 13 apresenta as diferengas basicas entre os trés tipos de planejamento, de

acordo com Oliveira (2001).

DISCRIMINAQAO PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO TATICO
ESTRATEGICO
Prazo Mais longo Mais curto
Amplitude Mais ampla Mais restrita
Riscos Maiores Menores
Atividade Fins e meios Meios
Flexibilidade Menor Maior
DISCRIMINACAO PLANEJAMENTO TATICO PLANEJAMENTO
OPERACIONAL
Prazo Mais longo Mais curto
Amplitude Mais ampla Mais restrita
Riscos Maiores Menores
Atividade Meios Meios
Flexibilidade Menor Maior

Figura 13 — Diferencas Basicas entre os 3 tipos de planejamento

Fonte: Oliveira (2001)

2.3.4 Metodologia de Elaboracéao

Conforme descreve Oliveira (2001,

implementacao do planejamento estratégico podem ser as seguintes:

p. 64), as fases basicas para elaboragdo e
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Fase | — Diagnostico Estratégico.
Fase Il — Missdo da Empresa.
Fase lll — Instrumentos prescritivos e quantitativos.

Fase IV — Controle e avaliagao.

2.3.4.1 Fase | — Diagndstico Estratégico

Esta fase compreende 4 etapas, que estdo descritas a seguir.

A — ldentificagdo da visdo: nesta etapa identificam-se quais sdo as expectativas e os
desejos dos acionistas. A visdo pode ser considerada como os limites que os principais
responsaveis pela empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo
e uma abordagem mais ampla.

B — Analise externa: esta etapa verifica as ameagas e oportunidades que estdo no
ambiente da empresa e as melhores maneiras de evitar ou usufruir dessas situagdes. Esta
analise devera ser efetuada pela empresa como um todo, considerando uma série de tépicos,
entre os quais se destacam:

mercado nacional e regional;

evolugao tecnoldgica;

aspectos politicos;

oérgaos governamentais;

concorrentes;

mercado internacional;

fornecedores;

aspectos socioculturais;

entidades de classe;

mercado de mao-de-obra.

C - Analise interna: esta etapa verifica os pontos fortes, fracos e neutros da empresa. O
ponto neutro & uma variavel identificada pela empresa, ndo existem critérios e parametros de
avaliagao para a sua classificagdo como ponto forte ou fraco. Pontos fortes sdo as variaveis
internas e controlaveis que proporcionam uma condi¢ao favoravel para a empresa, em relagao
a seu ambiente. Enquanto pontos fracos sao as variaveis internas e controlaveis que
provocam uma situagao desfavoravel para a empresa, em relagdo a seu ambiente.

D — Analise dos concorrentes: para uma adequada analise dos concorrentes, o executivo

deve através de um processo de empatia, efetuar a analise externa e interna dos seus
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principais concorrentes. Entretanto, o seu tratamento deve ser detalhado, pois seu produto
final ird proporcionar a identificagdo das vantagens competitivas da prépria empresa e a dos
concorrentes. Somente através deste procedimento o executivo podera ter adequado

posicionamento competitivo perante os seus concorrentes.

2.3.4.2 Fase Il — Missdo da Empresa

A missédo é a determinagdo do motivo central do planejamento estratégico, ou seja, a
determinagado de “onde a empresa quer ir". Corresponde a um horizonte dentro do qual a
empresa atua ou podera atuar. Portanto, a missao representa a razao de ser da empresa.

Esta fase compreende 3 etapas, que estao descritas a seguir (OLIVEIRA, 2001, p. 71):

A — Estabelecimento dos propdsitos: dentro da misséo, o executivo deve estabelecer os
propositos da empresa. Propodsitos correspondem a explicitagdo dos setores de atuacgao
dentro da misséo.

B — Estruturagao e debate de cenarios: cenarios representam critérios e medidas para a
preparagao do futuro da empresa.

C — Estabelecimento da postura estratégica: corresponde a maneira mais adequada para a
empresa alcangar seus propositos dentro da missao, respeitando a sua situagdo interna e

externa atual.

2.3.4.3 Fase lll — Instrumentos Prescritivos e Quantitativos

Os instrumentos prescritivos vao proporcionar a explicitagdo do que deve ser feito pela
empresa para que se direcione ao alcance dos propésitos estabelecidos dentro de sua
missdo. O ftratamento dos instrumentos prescritivos pode ser realizado através de
determinadas etapas, descritas a seguir (OLIVEIRA, 2001 p. 73).

A — Estabelecimento do objetivo, objetivo funcional, desafio e meta.

B — Estabelecimento de estratégias, politicas funcionais e diretrizes.

C — Estabelecimento dos projetos, programas e planos de agéo.

Os instrumentos quantitativos consistem nas projegdes econdmico-financeiras do
planejamento orgamentario, devidamente associadas a estrutura organizacional da empresa.

Nesta etapa deve-se analisar quais sao 0s recursos necessarios e quais as expectativas

de retorno para atingir os objetivos, desafios e metas da empresa.
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2.3.4.4 Fase IV — Controle e Avaliagéo

Nesta fase verifica-se “como a empresa esta indo” para a situagdo desejada. O controle
pode ser definido como a agdo necessaria para assegurar a realizagdo das estratégias,
objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos. Essa fungdo, em sentido amplo, envolve
processos de (OLIVEIRA, 2001, p. 75):

avaliagcao de desempenho;

comparagdo do desempenho real com os objetivos, desafios, metas e projetos
estabelecidos;

analise dos desvios dos objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos;

tomada de agao corretiva provocada pelas analises efetuadas;

acompanhamento para avaliar a eficiéncia da agao corretiva;

adigao de informacgdes ao processo de planejamento para desenvolver os ciclos futuros da

atividade administrativa.

2.3.5 Diagnostico Estratégico

Corresponde a primeira fase do processo de planejamento estratégico e procura
responder a pergunta basica: “qual a real situagdo da empresa quanto aos seus aspectos
internos e externos”? Verificando o que a empresa tem de bom, regular ou ruim no seu
processo administrativo. Oliveira (2001, p. 80). O diagndstico estratégico deve consolidar as
opinides e pontos de vista dos diversos elementos informantes, gerando uma situagéo de
concretizagado de idéias comuns e aceitas pela empresa (OLIVEIRA, 2001, p. 80).

De forma resumida, compreendem os componentes do diagndstico estratégico, os quais,
segundo Oliveira (2001), compreendem as seguintes etapas:

1. Visdo da empresa.

2. Analise externa e interna da empresa.

2.1 Analise externa (oportunidades e ameagas).

2.1.1 Informagdes para o estabelecimento das oportunidades e ameagas.

Processo de integragao.

Governo.

Sindicatos.

Consumidores.
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Concorrentes.

Tecnologia.

Subsistema financeiro.

Comunidade.

Definicao de mercado.

Fornecedores.

2.2 Analise interna (pontos fortes, neutros e fracos da empresa)
2.2.1 Andlise dos principais aspectos.

Funcgao de marketing, financeiras, de produgéo e recursos humanos.
Aspectos organizacionais.

Abrangéncia do processo.

Nivel de controle.

Critérios de avaliagao.

Obtengéao das informagdes.

3. Integracao dos fatores considerados na analise interna e externa da empresa.

4. Analise dos concorrentes.

2.4 INDICADORES DE DESEMPENHO

2.4.1 Controle

As organizagdes ndao operam, sem um minimo de controle, mesmo n&o existindo um
sistema de gestéo constituido, pois a improvisagdo administrativa leva ao fracasso qualquer
forma de gestéo.

Assim Chiavenato (2000, p. 629) coloca que “a fungdo administrativa de controle esta
relacionada com a maneira pela qual os objetivos devem ser alcangados através da atividade
das pessoas que compde a organizagao”. O controle serve para que tudo funcione de maneira

certa no tempo certo.
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A Figura 14 mostra o controle dentro do processo administrativo, segundo Chiavenato
(2000, p. 629).

PLANEJAMENTO ORGANIZAGAO
CONTROLE
o Definir os padrdes de desempenho.
e Monitorar o desempenho. v

e Comparar o desempenho com padroes
estabelecidos. DIRECAO

e Efetuar agédo corretiva para assegurar
os objetivos desejados.

Figura 14 — Controle dentro do processo administrativo
Fonte: Chiavenato (2000, p. 629)

O conceito de controle pode assumir diferentes significados. Conforme Chiavenato (2000,
p. 633), é possivel definir trés significados de controle, que séo:

Controle como fungao restritiva e coercitiva: utilizado para coibir ou restringir certos tipos
de desvios indesejaveis ou de comportamentos nao aceitos pela sociedade.

Controle como um sistema automatico de regragdo: utilizado para manter
automaticamente um grau constante no fluxo ou no funcionamento de um sistema.

Controle como fungédo administrativa: € o controle como parte do processo administrativo,
como o planejamento, a organizacgéo e a diregao.

Nas organizagdes, as trés instancias executam controles conforme suas peculiaridades,
objetivos, etc.., todos se interligam e possuem 0 mesmo processo, ou seja, monitorar e avaliar
sistematicamente as atividades e operacdes da organizacgéo.

A Figura 15 apresenta um esquema dos trés niveis de controle, conforme proposto por
Chiavenato (2000, p. 635).
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NIVEL
INSTITUCIONAL

CONTROLE

ESTRATEGICO

e o o o

Direcionado ao longo prazo
Preocupagdo com o futuro.

Aborda toda a organizagao.
Focaliza o] ambiente
externo.

Enfase na eficacia.

NIVEL
INTERMEDIARIO

CONTROLE

TATICO

Direcionado ao médio
prazo
Aborda cada departamento
ou unidade organizacional.
Focaliza a  articulagao
interna.

NIVEL OPERACIONAL

2.4.2 Conceito de Avaliagdo de Desempenho

CONTROLE

OPERACIONAL

Direcionado ao curto prazo
Aborda cada tarefa ou
operagao.

Focaliza cada processo.
Enfase na eficiéncia.

Figura 15 - Trés niveis de controle
Fonte: Chiavenato (2000, p. 635)
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Para Chiavenato (2000, p. 641), “o proposito da avaliagdo do desempenho é verificar se os

resultados est&o sendo obtidos e quais as corregdes necessarias a serem feitas. E a segunda

etapa do processo de controle”.

O conceito de medigdo de desempenho (MD) esta inserido na idéia de melhoria. Segundo

Bandeira (1997), medir o desempenho de fato, somente se justifica quando existe o objetivo

de aperfeigoa-lo.

Conforme Kiyan (2000), o ato de medir congrega um conjunto de atividades que visam

quantificar variaveis e atributos de interesse do objeto a ser analisado. Quanto a palavra

desempenho, ela encerra em si a idéia de algo que ja foi realizado, executado ou exercido.
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Numa empresa, a MD é parte constituinte de diversas atividades, provendo informagdes
sobre o desempenho para diversos fins. E possivel encontrar na literatura uma grande
diversidade de objetivos atribuidos a MD. Kaydos (1991) apresenta as seguintes finalidades:

e comunicar a estratégia e clarear valores;

e identificar problemas e oportunidades;

¢ diagnosticar problemas;

e entender o processo;

¢ definir responsabilidade;

e melhorar o controle e planejamento;

e identificar quando e onde a agéo é necessaria;

e guiar e mudar comportamentos;

e tornar o trabalho realizado visivel,

e favorecer o envolvimento das pessoas

¢ servir de base para um sistema de remuneragao;

e tornar mais facil o processo de delegagao de responsabilidade.

Para Nauri (1998), a MD permite ainda "oferecer uma viso, tanto vertical como horizontal
do desempenho organizacional. A visao vertical refere-se a gestdo dos recursos da
organizacao e a visdo horizontal, a gestéo de resultados”.

A MD é um conceito multidisciplinar, trabalhado por diversas areas do conhecimento tais
como: Engenharia, Administragdo, Psicologia, Economia, Informatica, Teoria das Decisdes,
Ciéncias Contabeis, entre outras.

Sua operacionalizagédo ocorre através de indicadores (ou medidas) de desempenho, os
quais buscam quantificar o desempenho do objeto de estudo. Pode-se considerar que o seu
conjunto constitui um sistema de medigédo de desempenho (SMD). Rosa et al. (1995) expéem
que “estes parametros de desempenho representam um conjunto de informagdes necessarias
para que as equipes derenciais possam administrar a competitividade do sistema
organizacional. Funcionam como instrumentos, cujos mostradores sdo representados pelos
indicadores especificos”.

No mundo contemporéneo, mais do que nunca, a maior compreensao da realidade
organizacional representa um fator essencial para sustentar sua competitividade. Segundo

Spinola & Pessoa (1997), "a informagao € uma ferramenta poderosa para uma organizagao,
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pois através dela pode-se ter um dominio dos diversos pardmetros que regem a sua
dindmica”.

A MD pode ser empregada para retratar o desempenho de elementos presentes tanto no
ambito interno quanto externo a empresa:

. ambito interno - empregados, clientes e fornecedores internos, insumos de produgéo,
produtos, servigos, atividades, processos, modelos de gestao, unidade de negdcio, etc.

. ambito externo - produto em campo, clientes e fornecedores externos, marca,

concorrentes, cadeia de suprimentos, comunidade, entre empresas do mesmo setor, etc.

2.4.3 Os Sistemas Tradicionais de Medic&o de Desempenho

Os SMDs tradicionalmente empregados pelas organizagdes industriais internalizam duas
importantes perspectivas ao se avaliar o desempenho: a busca pela eficiéncia operacional e o
gerenciamento orientado por uma visdo financeira/contabil. O emprego de ambas foi sendo
forjado desde os primoérdios da industrializag&o.

A busca pela eficiéncia operacional tem sua origem na Escola da Administragédo Cientifica.
Para Neely et al. (1995), eficiéncia pode ser entendida "ao quanto se utiliza economicamente
os recursos alocados, visando atingir um determinado nivel de satisfagao".

Os indicadores mais comuns sao os indices de produtividade. Com o sucesso do modelo
de produgdo em massa, eles passaram a figurar de maneira expressiva no processo de
provisdo de informacdes para a gestéo das organizac¢des industriais.

A énfase financeira/contabil decorre da influéncia simultdnea de diversos fatores como:

e predomindncia de estratégias baseadas em custo ao longo do desenvolvimento da
industria (Fleury, 1995, p.75);

e forma encontrada pelos executivos para simplificar o modo de se gerenciar
organizagdes cada vez mais complexas Hayes et al (1988, p.133);

e necessidade de reportar o desempenho financeiro para o governo, acionistas,
instituicoes financeiras (Hayes et al., 1988, p.133);

¢ valorizagao de resultados em curto prazo (Johnson & Kaplan, 1991, p. 190).

Entre os indicadores deste grupo, pode-se destacar o retorno sobre investimentos, lucro
por agdes, lucratividade por produto, custo por custo, entre outros.

Estas duas énfases operacionalizam conceitos, padrbes e crengas de uma época

caracterizada por um ambiente com perfil comprador e até certo ponto estavel. Porém, este
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cenario mudou. A década de 70 simboliza o marco desta mudanga. A partir desta época é
possivel perceber com grande nitidez que o ambiente se torna cada vez mais instavel e que o
perfil comprador cede lugar a um mercado ofertante, onde a concorréncia assume escalas
globais. O novo contexto acaba impondo novos desafios ao modo de se administrar as
empresas. O emprego dos SMDs tradicionais passa a revelar uma série de incongruéncias
nesta nova realidade (KIYAN, 2000).

2.4.4 Caracteristicas dos Novos Sistemas de Medi¢do de Desempenho

De modo a contornar os problemas vivenciados pelos SMDs tradicionais, os novos
sistemas buscam incorporar caracteristicas que contribuam para a minimizagéo ou eliminagao
dos mesmos.

Martins (1999) apresenta o resultado de uma extensa pesquisa que procurou determinar
quais seriam estas caracteristicas, segundo a opinidao de diversos autores. A partir dela, o
autor extraiu as seguintes caracteristicas mais comuns, em termos da freqiiéncia de citagdes:

e ser congruente com a estratégia competitiva;

¢ ter medidas financeiras e nao financeiras;

¢ direcionar e suportar a melhoria continua;

e identificar tendéncias e progressos;

e facilitar o entendimento das relagdes de causa-e-efeito;

¢ ser facilmente inteligivel para os funcionarios;

¢ abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;

¢ informagdes disponiveis em tempo real para toda organizagao;

e ser dinamico;

e influenciar a atitude dos funcionarios;

e avaliar o grupo e nao o individuo.

Martins (1999) constatou que "apds a publicagdo dos primeiros artigos e livros alertando
para a inadequacao dos SMDs tradicionais, de uma maneira crescente, inicialmente lenta na
década de 80, e mais rapida na década seguinte, novos modelos de SMDs comegaram a ser

propostos na literatura”.
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O autor identificou na literatura diversos modelos, dentre eles:

e SMART - "Performance Pyramid".

¢ Sistema de Medigdo de Desempenho para Competicao Baseada em Tempo.

¢ Balanced Scorecard.

¢ Modelo de Medigao para Valor Adicionado.

e Estruturas de Indicadores de Gestao.

e Desempenho Quantum.

¢ Modelo de Desempenho para Manufatura Classe Mundial.

e Sete Critérios do Desempenho.

e Sistema de Medigao de Desempenho Integrado e Dinamico.

Tanto em Nauri (1998) quanto em Martins (1999) é possivel encontrar a descrigdo de
diversos SMDs.

2.4.5 A Utilizagdo de Indicadores em Programas de Qualidade

O indicador de qualidade é o termdmetro que permite a alta administragdo auscultar o
dialogo ambiente externo/empresa, particularmente aquele exercido entre as linhas de
negoécios e seus clientes/consumidores. Desta forma a tomada de decisao pelos executivos
das entidades é exercida com mais consciéncia e objetividade, no sentido do bindmio
“lucro/superavit — continuidade operacional” (Gil, 1992).

Indicadores da qualidade sdo elementos que medem os niveis de eficiéncia e eficacia de
uma organizagao, ou seja, medem o desempenho dos processos produtivos relacionados a
satisfacao dos clientes. Segundo a Fundagéo para o Prémio Nacional da Qualidade, o termo
“Indicadores de Desempenho” (IDs) apresenta o seguinte conceito: “Uma relagdo matematica
que mede, numericamente, atributos de um processo ou de seus resultados, com o objetivo
de comparar esta medida com metas numéricas preestabelecidas”.

A avaliagdo da qualidade permite que uma organizagao, através de indicadores relativos
ao cliente externo/interno, ao produto, aos servigos, a elementos operacionais e financeiros,
possa medir seu desempenho. De acordo com Gil (1992), estes indicadores devem
apresentar as seguintes caracteristicas:

devem refletir a visdo do cliente, ou seja, devem possibilitar a verificagao da qualidade sob
a percepc¢ao do cliente. Estes indicadores devem refletir como o produto esta sendo usado no

seu destino e o seu encaixe na cadeia de valor do cliente;
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devem indicar o nivel de utilizacdo de recursos, isto é, possibilitam a constatacdo da
ocupagao da capacidade produtiva da organizagado e a definicdo do melhor “mix” de melhor
dimensionar os recursos produtivos. Estes indicadores sédo calculados pela relagdo entre a
capacidade instalada de produgéo e o nivel de ocupagao desta;

devem ser sensiveis as variagdes do processo, de forma a indicar se os produtos estdo
sendo fabricados dentro das especificagbes projetadas, ou se, com a pratica, o processo
produtivo foi aperfeicoado no sentido de estreitar os limites de tolerancia;

devem ser objetivos e facilmente mensuraveis. A objetividade de um indicador esta na sua
caracteristica de representar, para quem esta acompanhado, a perda ou ganho, a qualidade
ou niveis de defeito, com seu desvio;

devem fornecer respostas na periodicidade adequada. Isto representa a capacidade de um
indicador fornecer respostas antes que o processo por ele medido gere perdas para a
organizagao;

devem estar préximos do ponto de ocorréncia do problema, ou seja, devem estar
disponiveis para quem precisa tomar decisdes no processo.

Entretanto, os indicadores de qualidade podem perder sua capacidade de retratar a
realidade da qualidade organizacional, ou seja, podem perder sintonia com agdes de
qualidade e pontos/situagdes de revisdo da qualidade. Desta forma, a visdo de ciclo de vida
do indicador se instala. O Quadro 7 apresenta o ciclo de vida dos indicadores da qualidade,
conforme Gil (1992)

Quadro 7 — Ciclo de vida dos indicadores de qualidade.

DESENVOLVIMENTO E IMPLANTACAO UTILIZAGAO
Levantamento Criacéo e Preparacéo e Acompanhamento | Substituicdo ou
e inventéario eleicédo institucionalizagéo e avaliagcéo abandono

Fonte: Gil (1992).

2.4.5.1 O Cliente como Referencial na Definicdo de Indicadores

As organizagdes estdo cientes que os resultados financeiros e a expansdo de seus
mercados sdo decorréncia da satisfacdo de seus clientes. Entretanto, a busca da satisfacéo

implica em conhecer de forma aprofundada as expectativas e requerimentos que o mercado
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exige. Desta forma surgem a cada dia novas estratégias e programas da qualidade com
tragos comuns, voltados para a exceléncia dos servigos e plena satisfagao dos clientes.

Diversos sdo os programas da qualidade que apresentam como objetivo principal a
avaliagao da qualidade das empresas segundo os clientes. O Prémio Nacional da Qualidade &
um destes programas em nivel nacional que reconhece a qualidade das empresas através de
parametros ou critérios de avaliagdo no qual se destaca o “Foco no cliente e no mercado”.

A avaliagdo da satisfagdo dos clientes (FNPQ, 1998) pode incluir tanto escalas numéricas
de graduagdo, quanto escalas descritivas. Uma avaliagdo eficaz da satisfagdo do cliente
fornece informagdes confiaveis sobre o grau de importancia dado pelo cliente a cada uma das
caracteristicas relevantes dos produtos e dos servigos associados e sobre o relacionamento
existente entre essa graduagao e as provaveis agoes futuras desse cliente, como recompra ou
referéncias positivas para a organizagdo. Dentre as caracteristicas relevantes, podem ser
incluidos o “preco” e o “valor do produto para o cliente”.

Os questionarios de pesquisa, os grupos de foco e as entrevistas com os clientes séo
métodos usualmente utilizados para a obtencdo de informagbes relativas a satisfagao dos
clientes. Segundo Whiteley (1997), ha cinco questées que todas as empresas devem fazer a
seus clientes para chegar a uma estratégia que produza resultados excepcionais — sem cair
na tentagao de responder o nome deles. Sao os seguintes:

Quais sao suas necessidades e expectativas?

O que é mais importante entre essas necessidades?

Como vocés nos avaliam?

Como avaliam nossos concorrentes?

O que podemos fazer para superar suas expectativas?

2.5 BALANCED SCORECARD

2.5.1 Caracteristicas

O Balanced Scorecard (BSC) foi criado com a finalidade de desenvolver um novo grupo de
medidas de desempenho, a partir da crenga de que a gestdo baseada somente nas medidas
financeiras estava se tornando obsoletas e que a dependéncia destas medidas estavam

prejudicando a capacidade da empresa de criar valor econémico futuro (SOARES, 2001).
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Novas visbes tém sido propostas sobre quais vetores organizacionais devem receber
especial atengcdo para assegurar o crescimento em ambientes competitivos. Uma das visdes
mais abrangentes é oferecida pelo BSC, originando nos trabalhos de Robert Kaplan e David
Norton, a partir de 1990, baseado em empresas norte americanas. Nesta abordagem diversos
vetores de desempenho organizacional devem ser reunidos de modo alinhado com a
estratégia corporativa, gerando um conjunto de indicadores que extrapolam as formas
tradicionais de medida de desempenho (HERNANDES et al. 2000).

O BSC complementa as medidas financeiras do desempenho passado com medidas dos
vetores que impulsionam o desempenho futuro. Os objetivos e medidas focalizam o
desempenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos e de aprendizado e crescimento (KAPLAN & NORTON 1997, p.8).

O BSC deve traduzir a missao e a estratégia de uma unidade de negdcios em objetivos e
medidas tangiveis. As medidas representam o equilibrio entre indicadores externos voltados
para acionistas e clientes, e as medidas internas dos processos criticos de negdcios,
inovacéo, aprendizado e crescimento, conforme relatam (KAPLAN & NORTON 1997, p.9).

Na Figura 16, nota-se que a visdo e a estratégia da empresa sdo derivados de objetivos
estratégicos. Estes focalizam a empresa sob as perspectivas financeiras, do cliente, dos

processos internos e aprendizado e crescimento, formando assim a estrutura do BSC.

“Para sermos bem Financas

sucedidos financeiramente, Objetivos

como deveriamos ser vistos Indicadores

pelos nossos acionistas?” Metas

Iniciativas

“Para Cliente * “Para satisfazermos Processos Internos
alcancarmos Objetivos - nossos acionistas e - Objetivos
nossa visgo, Indicadores 4— Visdo e _> clientes, em que - Indicadores
como deveriamos Metas Estratégia processos de negécios - Metas
ser vistos pelos Iniciativas devemos_ alcangar a - Iniciativas
nossos clientes?” exceléncia?’

“Para satisfazermos nossos
acionistas e clientes, em
que processos de negocios
devemos alcangar a
exceléncia?”

Aprendizado e Crescimento
- Objetivos

- Indicadores
- Metas

- Iniciativas

Figura 16 — Estrutura do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan & Norton (1997, p.10)
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O BSC é mais que um sistema de medidas taticas ou operacionais. Empresas inovadoras
estdo utilizando o Scorecard como sistema de gestéo estratégica para administrar a estratégia
a longo prazo. Elas adotaram a filosofia do Scorecard para viabilizar processos gerenciais
criticos tais como (KAPLAN & NORTON, 1997, p.9):

1. Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;

2. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

3. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

4. Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

A Figura 17 mostra um processo continuo concentrado no Scorecard combinando as
quatro perspectivas. O papel do Scorecard é destacar o que devem ser os pontos focais dos
esforgcos da companhia (OLVE et al., 2001, p.18).

Esclarecendo e traduzindo a Visdo e a
Estratégia

e  Esclarecendo a visdo
e Estabelecendo o consenso

Comunicando e Estabelecendo Feedback e aprendizado Estratégico
Vinculagdes
BALANCED e  Articulando visdo compartilhada
e  Comunicando e educando 1 — e Fornecendo feedback estratégico
SOCRECARD L C x .
. Estabelecendo metas . Facilitando a revisdo e o aprendizado
. Vinculando recompensas a estratéaico
medidas de desempenho

Planejamento e Estabelecimento de
Metas

Estabelecendo metas

Alinhando iniciativas estratégicas
Alocando recursos

Estabelecendo marcos de referéncia

Figura 17 - O Balanced Scorecard como estrutura da acéo estratégica
Fonte: Kaplan & Norton (1997, p.12)

Conforme Campos (1998, p.60) a denominag¢do de Balanced Scorecard, decorre do fato
de que, uma organizagao s6 devera ser considerada no caminho do sucesso se 0s quatro
conjuntos de indicadores estiverem devidamente balanceados, ou seja, aplicados com graus
de importancia relativa porém equitativa, de forma a possibilitar um desenvolvimento real e

equilibrado.
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2.5.2 Perspectiva Financeira

Todas as medidas incorporadas no Balanced Scorecard devem estar relacionadas a
objetivos financeiros. Metas como qualidade, satisfagdo do cliente, funcionarios motivados,
podem melhorar o desempenho da empresa, mas nao devem ser consideradas um fim em si
mesmas. Sem visar um desempenho financeiro futuro, as empresas acabam se desiludindo
com a falta de recompensas tangiveis (SOARES, 2001).

Conforme Kaplan & Norton (1997, p. 50), a teoria da estratégia empresarial sugere varias
estratégias diferentes que podem seguir desde o crescimento agressivo da participagdo de
mercado a consolidagdo, saida e liquidagao. Trés fases podem ser identificadas:

1) Crescimento: o objetivo financeiro global sera o percentual de crescimento da receita e
de aumento de vendas para determinados mercados, grupos de clientes e regides.

2) Fase de sustentagao: associa a receita contabil gerada com o nivel de capital investido,
retorno sobre investimento, retorno sobre o capital empregado e valor econdmico agregado.

3) Colheita: os objetivos globais seriam fluxo de caixa operacional e diminuicao da
necessidade de capital de giro.

Kaplan & Norton (1997, p.53) verificaram que, para as estratégias de crescimento,
sustentagdo e colheita, existem trés temas financeiros que norteiam a estratégia empresarial:

a) crescimento e mix de receita.

b) reducéo de custos/melhoria de produtividade.

c) utilizagao dos ativos/estratégia de investimento.

Para visualizar a escolha dos vetores dos objetivos financeiros, a Figura 18 relaciona as

trés estratégias genéricas e os trés temas financeiros.
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TEMAS ESTRATEGICOS

Aumento e Mix de Receita

Reducéao de
Custos/Aumento de
Produtividade

Utilizac&o dos Ativos

Estratégia da Unidade de Nego6cios

S Aumento da taxa de Receita/Funcionario. Investimento
G vendas por Segmento. (percentual de
E Percentual de receita vendas).
2 gerado por novos P&D (percentual de
8 produtos, servigos e vendas).

clientes.

Fatia de clientes e contas- | Custos versus custos dos |indices de capital de
o) alvo. concorrentes. giro (ciclo de caixa a
uT ~ .
5 Vendas cruzadas. Taxas de reducdo de caixa).
= Percentual de receita custos. ROCE por categoria
P_.U’J gerado por novas Despesas indiretas chave de ativo.
S aplicacdes. (percentual de vendas). Taxas de utilizagao
o Lucratividade por clientes dos ativos.

e linhas de produtos.

Lucratividade por clientes | Custos unitarios (por Retorno.
S e linhas de produtos. unidade de producdao, por |Rendimento
2 Percentua! de clientes transacéo). (throughput).
L_CS nao-lucrativos.

Figura 18 - Medicao dos temas financeiros estratégicos
Fonte: Kaplan & Norton (1997, p.55)
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Segundo Campos (1998, p.72), as medidas de desempenho financeiro indicam se a

estratégia da empresa e sua implementacao e execugao estao contribuindo para a melhoria

dos resultados.

Os objetivos financeiros representam a meta a longo prazo da empresa: gerar retornos

superiores a partir do capital investido na unidade de negécios. O Scorecard permite que os

executivos especifiquem os indicadores pelos quais o0 sucesso da empresa sera avaliado, e

também as variaveis consideradas mais importantes para criar € impulsionar os objetivos de
resultado a longo prazo (KAPLAN & NORTON 1997, p.65).

2.5.3 Perspectiva dos Clientes

Atualmente para uma empresa manter ou ampliar sua participagdo no mercado, ela

precisa conhecer as necessidades dos seus clientes, para assim, adequar seus produtos e

servigos a estas necessidades (SOARES, 2001).
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Essa perspectiva descreve as formas nas quais o valor deve ser criado para os clientes,
como a demanda do cliente por esse valor deve ser satisfeita e 0 motivo pelo qual o cliente vai
querer pagar por ele (OLVE et al., 2001, p.66).

Segundo Campos (1998, p.87)

“Nesta perspectiva do cenario a empresa identifica os segmentos de mercado e de
clientes onde vai competir. Estes segmentos representam a origem das receitas
previstas nos objetivos financeiros da organizagdo. A perspectiva dos clientes
possibilita ndo s6 alinhar as medidas de avaliagdo da satisfagdo, lealdade, retengéo,
aquisicao e rentabilidade para os mercados, e clientes alvo, como permite identificar e

medir as principais tendéncias e indicadores do mercado que possibilitam a empresa
desenvolver solugdes de valor para os seus clientes”.

Além de aspirarem a satisfazer e encantar os clientes, os executivos devem traduzir suas
declaragdes de missédo e estratégia em objetivos especificos baseados no mercado e nos
clientes. As empresas precisam identificar os segmentos de mercado em suas populagdes
atuais e potenciais de clientes, e depois selecionar os segmentos nos quais preferem atuar
(KAPLAN & NORTON, 1997, p.68).

2.5.3.1 Segmentacéo de Mercado

O BSC como descrigdo da estratégia da empresa deve identificar os objetivos
relacionados aos clientes em cada um desses segmentos. Segundo Kaplan & Norton (1997,
p.68), apos identificar e focalizar seus segmentos de mercado, a empresa deve cuidar dos
objetivos e indicadores especificos. As empresas, normalmente, selecionam as medidas
genéricas ou essenciais, que, conforme Kaplan & Norton (1997, p. 71), séo elas:

Participagao de mercado;

Retencao de clientes;

Captacgao de clientes;

Satisfagao de clientes;

Lucratividade de clientes.

2.5.4 Perspectiva dos Processos Internos da Empresa

A perspectiva dos processos internos € elaborada apds a perspectiva financeira e dos

clientes, pois estas fornecem as diretrizes para seus obijetivos.



70 70

Para Soares (2001), “a perspectiva dos processos internos, procura identificar os
processos mais criticos para a realizagao dos objetivos dos clientes e acionistas, ou seja, os
processos que a empresa deve alcangar exceléncia”.

A perspectiva do processo do negoécio é, basicamente, uma analise dos processos
internos da companhia. A analise sempre inclui a identificacdo dos recursos e das
capacidades que a organizagao precisa para elevar seu proprio nivel de qualidade (OLVE et
al, 2001, p. 68).

Conforme Campos (1998, p. 91), a preocupagao dos gerentes deve ser orientada a avaliar
o valor que a cadeia de processos agrega aos produtos e servicos da empresa. A cadeia
comega no processo de criagdo de novos produtos e servigos, continua ao longo dos

processos operacionais e conclui com os processos pés venda.

2.5.4.1 Cadeia de valores dos processos internos

As cadeias de valores dos processos estao intimamente ligada a inovagédo, uma vez que
algumas cadeias de valor colocam a pesquisa e o desenvolvimento como processo de apoio,
ndao como um elemento basico do processo de criagdo de valor. Aplicado ao Scorecard, na
pratica, percebemos, segundo Kaplan & Norton (1997, p. 103), que a inovagao € um processo
interno e critico.

Conforme Campos (1998, p. 93),

“é interessante acompanhar o percentual de vendas de novos produtos, o percentual

de venda de produtos préprios, 0 nimero de novos produtos langados versus o plano,
bem como projetar o tempo requerido para que as vendas recuperem o investimento”.

2.5.4.2 Processos de operacgdes

De acordo com Campos (1998, p.92), o processo operacional comega com o pedido do
cliente e termina com a entrega do produto ou servigo. O processo busca a eficacia,
consisténcia e rapidez da entrega do produto ou servico em condi¢des totalmente satisfatorias
para o cliente. Tradicionalmente, estes processos sao controlados por meio de medidas
financeiras como orgamento, custos padrdo, e analise de variaveis. O cenario balanceado

permite que o foco regresse para as medidas criticas de desempenho dos negdcios.
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“Atributos criticos de desempenho de produtos e servigos (além do tempo de resposta,
da qualidade e do custo) certamente podem ser incorporados ao componente de

processos operacionais da perspectiva dos processos internos do Balanced Scorecard”
(KAPLAN & NORTON, 1997, p. 111).

2.5.4.3 Servigos Pos-Venda

Conforme Kaplan & Norton (1997, p. 111), “o servigo pds-venda inclui garantia e conserto,
corregao de defeitos e devolugdes, processamento dos pagamentos, como a administragao
de cartdes de crédito”

Seguem alguns exemplos de medidas para o servigo pos-venda:

Tempo de ciclo: desde a solicitagdo do cliente até a resolugéo final;

Custo dos servigos utilizados (no servigo pés-venda);

Percentual de clientes atendidos com uma Unica visita de servico;

Prazo de pagamento do cliente.

2.5.5 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Conforme Campos (1998, p.95), o aprendizado e crescimento séo forgas que vao mover a
empresa no sentido de criar a infra-estrutura que a organizagdo precisa para alcangar os
ambiciosos objetivos definidos nas trés perspectivas anteriores.

“Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento sdo os vetores de resultados
excelentes nas trés primeiras perspectivas do Scorecard” (KAPLAN & NORTON, 1997, p.
131).

Existem trés categorias principais para esta perspectiva, que sao:

1) capacidade dos funcionarios.

2) capacidades dos sistemas de informagao.

3) motivagdo, empowerment e alinhamento.

2.5.5.1 Grupo de medidas essenciais para os funcionarios

As medidas essenciais para os funcionarios podem ser entendidas como:
satisfagao dos funcionarios.
retencao de funcionarios.

produtividade dos funcionarios.
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De acordo com Kaplan & Norton (1997, p. 134), nesse conjunto, o objetivo de satisfagao
dos funcionarios, geralmente, é considerado o vetor das outras duas medidas: a retengéo e a

produtividade.

2.5.5.2 Capacidades dos sistemas de informacgéo

Conforme Kaplan & Norton (1997, p. 141), “para que os funcionarios desempenhem com
eficacia no ambiente competitivo de hoje, precisam de excelentes informagbes sobre os
clientes, os processos internos e as consequéncias financeiras de suas decisbes”.

“S6 com o suporte de sistemas de informagdo confiaveis € que os colaboradores
podem, por intermédio dos processos de melhoria continua ou de projetos de

reengenharia, analisar a situagéo atual e introduzir mudangas significativas” (CAMPOS,
1998, p. 98).

2.5.5.3 Motivacao, empowerment e alinhamento

De acordo com Campos (1998, p. 98) “os colaboradores precisam estar motivados para
atuar no melhor interesse da empresa, para isso precisam ter liberdade de tomar decisbes e
iniciar agdes”. O clima organizacional deve estar focalizado para a motivagao e iniciativa dos
funcionarios. Algumas sugestdes de medidas sdo citadas abaixo:

Sugestdes apresentadas e implementadas

Numero de sugestdes por funcionario.

Numero de sugestdes implementadas.

Melhorias

Numero de sugestdes implantadas com sucesso.

Taxa de melhorias efetivas nos processos criticos.

Alinhamento individual e organizacional

Percentual de funcionarios com suas metas pessoais alinhadas as estratégias da
empresa.

Percentual de funcionarios que alcangaram metas pessoais.

Percentual de funcionarios que reconhecem e compreendem a visdo da empresa.

2.5.6 Integracéo das Medidas BSC a Estratégia

O objetivo de qualquer sistema de medicdo deve ser motivar todos os executivos e

funcionarios a implementar com sucesso a estratégia da organizagdo. As empresas que
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conseguem traduzir a estratégia em sistemas de mensuragdo tém muito mais probabilidade
de executar sua estratégia porque conseguem transmitir objetivos e metas (KAPLAN &
NORTON, 1997, p. 155).

Segundo Campos (1998, p. 105), as empresas criativas usam o cenario balanceado como
um sistema de geréncia estratégica, uma vez que o método introduz uma nova forma de
abordar e chamar a atengado dos gerentes para os quatro aspectos mais importantes que,
separada ou complementarmente, contribuem para conectar os objetivos estratégicos a longo
prazo aos resultados e agdes a curto prazo e as relagdes de causa e efeito.

“O sistema de mensuragéo deve explicar as relagdes (hipdteses) entre os objetivos (e
as medidas) nas diversas perspectivas, de modo que possam ser gerenciadas e
validadas. O sistema deve identificar e tornar explicita a seqiiéncia de hipéteses sobre

as relagbes de causa efeito entre as medidas de resultados e os vetores de
desempenho desses resultados” (KAPLAN & NORTON, 1997, p. 156).

2.5.6.1 Resultados e vetores de desempenho

As medidas de resultados sem os vetores de desempenho ndo comunicam a maneira
como os resultados devem ser alcancados, além de nao indicarem antecipadamente se a
implementagéo da estratégia esta sendo bem sucedida ou ndo (KAPLAN & NORTON, 1998,
p. 156).

As medidas de resultados sdo indicadores de ocorréncia, que indicam os objetivos da

estratégia e se as iniciativas de curto prazo geram os resultados desejados (SOARES, 2001).

2.5.6.2 Relagdo com fatores financeiros

O Balanced Scorecard deve enfatizar fortemente os resultados, principalmente, os
financeiros, como retorno sobre o capital empregado ou o valor econbmico agregado
(KAPLAN & NORTON, 1997, p. 157).

Em dltima analise, as relagdes causais de todas as medidas incorporadas ao Scorecard

devem estar vinculadas a objetivos financeiros.



74 74

3 MODELO PROPOSTO

Para a aplicagdo do Balanced Scorecard na organizagdo em estudo, foram analisados
varios modelos de Scorecards. Observa-se que todos tém em comum a base proposta por
Kaplan e Norton. Os modelos analisados foram: Mc Nar (1990), Adams & Roberts (1990),
Maisel (1992), Kaplan & Norton (1997), Richards (1998), Campos (1998) e Walter & Kliemann
(2000).

O modelo deste estudo seguira a proposicao de Kaplan & Norton, por ser o primeiro
sistema, o mais utilizado e, também, porque as diferencas referentes aos demais modelos sdo
pequenas. A metodologia Balanced Scorecard tem sido amplamente adotada em todas as
partes do mundo. O grupo Gartner estima que pelo menos 40% das empresas listadas na
revista Fortune 1000 implementaram, a partir do ano de 2000, a filosofia Balanced Scorecard
(MISSROON, 2002).

3.1 O MODELO DE KAPLAN & NORTON

A idéia do modelo partiu dos estudos de Kaplan e Norton (1997), no inicio da década de
90, quando eram criticados os modelos de medicdo de desempenho, baseados apenas em
indicadores financeiros e contabeis. Os participantes do estudo acreditaram que estas
medidas n&do proporcionavam as empresas a criagao de valor econémico para o futuro.

O processo de construgao do Balanced Scorecard proposto por Kaplan & Norton esta

dividido em quatro etapas progressivas conforme mostra a Figura 19.
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Definigdo da arquitetura de indicadores

v
O consenso em fungdo dos objetivos estratégicos

Escolha e elaboragéo dos indicadores

A 4

Elaboragao do plano de implementagao

Figura 19 — Sistematica de elaborac¢édo do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan & Norton (1997)

A primeira etapa, definigdo da arquitetura de indicadores, é subdividida em duas tarefas: a
primeira relacionada a selecionar a unidade organizacional adequada; a segunda, a identificar
as relacdes entre a unidade de negdcio e a empresa como um todo.

A segunda etapa, consenso em fungao dos objetivos estratégicos, esta subdividida em trés
tarefas: a inicial diz respeito a entrevistas com os executivos da unidade de negdécios, para
esclarecer o Balanced Scorecard; a seguinte trata de sintetizar as respostas obtidas na
entrevista; a terceira tarefa é a realizagdo de uma revisdo com a alta administracao a fim de
criar um consenso em torno do Scorecard.

A terceira etapa, escolha e elaboragdo dos indicadores, esta dividida em duas tarefas. A
primeira diz respeito a reunides de subgrupos onde estes terdo objetivos a cumprir em relagao
aos objetivos estratégicos e a escolha dos indicadores. A segunda tarefa € uma segunda
reunido com a alta administragdo e subordinados, para um debate referente a visao,
estratégia, objetivos e indicadores.

A quarta etapa, elaboragao do plano de implementagéo, esta subdividida em trés tarefas:

desenvolvimento do plano de implementagao, uma terceira reuniao de fechamento dos itens
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levantados na etapa anterior, que integra o Balanced Scorecard ao sistema gerencial da
organizagao e a finalizagdo do plano de implementagao.

A seguir, sdo descritas as atividades inerentes a cada etapa da construgdo do Balanced
Scorecard segundo o modelo (KAPLAN & NORTON 1997).

(1.) Definicdo da arquitetura de indicadores

(1.1) Selecionar a unidade organizacional adequada — deve ser definido com a alta
administragdo qual a unidade de negdcio aplicara o Scorecard. Da-se énfase a unidade de
negocio que tenha atividades de uma cadeia de valor completa: inovagdo, operagoes,
marketing, vendas, produtos ou servigos, clientes, instalagbes de produgcdo e canais de
distribuicdo. Devera ser uma unidade onde seja relativamente facil criar medidas agregadas
de desempenho financeiro sem as complicagbes associadas a alocagdo de custos e
transferéncia de pregos de produtos e servigcos entre as unidades organizacionais.

(1.2) Identificar as relagfes entre a unidade de negécios e a corporacédo — serdo realizadas
entrevistas com executivos dos niveis divisionais e corporativos para conhecer os objetivos
financeiros estabelecidos para a unidade (crescimento, lucratividade, fluxo de caixa, temas
corporativos primordiais, meio ambiente, segurancga, politicas em relagdo aos funcionarios,
qualidade, competitividade de pregos, inovagao) e relagbes com outras unidades (clientes
comuns, competéncias essenciais, relacionamentos entre fornecedores e clientes internos).

(2.) Consenso em fungéo dos objetivos estratégicos

(2.1) Realizar a primeira série de entrevistas — sdo fornecidos aos altos executivos das
unidades de negdcio um material basico do Balanced Scorecard, bem como documentos
internos sobre visdo, missdo e estratégia da empresa e da unidade. Deve-se obter
informagbes sobre o setor e o ambiente competitivo da unidade, tendéncias referentes a
tamanho e crescimento do mercado, concorrentes e produtos concorrentes, preferéncias dos
clientes e inovagbes tecnoldgicas. Apds, € realizada uma entrevista com os executivos para
obter informacgdes sobre objetivos estratégicos e as idéias preliminares da empresa para as
medidas do Balanced Scorecard, abrangendo as quatro perspectivas. Estas entrevistas
possuem objetivos especificos: comunicar os conceitos do Balanced Scorecard, responder as
duvidas sobre os conceitos, obter informagdes iniciais sobre a estratégia organizacional e
sobre como isso se traduz em objetivos e medidas para o Scorecard. Os objetivos implicitos

s&o: induzir a empresa a pensar em traduzir a estratégia e os objetivos em medidas
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tangiveis, conhecer as possiveis preocupagdes aos executivos quanto ao Balanced Scorecard
e identificar os conflitos potenciais entre os participantes.

(2.2) Sessdo de sintese — tem como finalidade discutir as respostas obtidas nas
entrevistas, destacar questdes importantes e preparar uma relagao preliminar de objetivos e
medidas que servirdo de base para a primeira reunidao com a alta administragdo. Podem
também ser discutidas as impressdes em relagdo as resisténcias pessoais e organizacionais
ao Balanced Scorecard e a mudanga nos processos gerenciais que se seguirdo. O resultado
da sessdo de sintese deve ser uma lista e uma classificagdo dos objetivos nas quatro
perspectivas.

(2.3) WorkShop Executivo — Primeira Etapa — realiza-se uma reunido com a alta
administragao para dar inicio ao processo de geragao de consenso em relacdao ao Scorecard.
O grupo passa a responder a seguinte pergunta: “Se formos bem-sucedido na visao e
estratégia de que maneira o desempenho sera diferente em relagdo as quatro perspectivas”?
Sao mostrados os objetivos propostos, suas classificacdes e as citagbes obtidas nas
entrevistas. Apds serem discutidos todos os objetivos potenciais dentro de uma perspectiva, o
grupo (por votagdo) seleciona as mais importantes. Para os objetivos mais cotados o arquiteto
e a equipe criardo uma descrigdo formada por uma Unica frase ou um Unico paragrafo. A
equipe executiva deve ser dividida em quatro subgrupos, cada um responsavel por uma das
perspectivas e poderdo ser incluidos nos subgrupos, executivos dos niveis gerenciais
subseqlientes, a fim de ampliar a base de discussédo e consenso até o final do workshop. A
equipe executiva tera identificado de trés a quatro objetivos estratégicos para cada
perspectiva.

(3) Escolha e elaboragao dos indicadores

(3.1) Reunides dos subgrupos — os subgrupos terdo quatro objetivos principais: refinar a
descrigdo dos objetivos estratégicos, identificar o indicador ou indicadores que melhor captam
e comunicam a intengdo do objetivo, identificar as fontes de informagbes com a intengéo do
objetivo, identificar as fontes de informagbes necessarias e as agbes para tornar essas
informagbes acessiveis e identificar as relagcdes criticas entre os indicadores dessa
perspectiva, bem como entre ela e as outras perspectivas do Scorecard. O objetivo essencial
da selecao de indicadores especificos para o Scorecard € a identificagdo dos indicadores que
melhor comuniquem o significado da estratégia. O resultado final dos subgrupos para cada
perspectiva deve ser: uma lista de objetivos para cada perspectiva, uma descricdo dos

indicadores para cada objetivo, uma ilustragdo de como cada indicador pode ser quantificado
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e apresentado e um modelo grafico de como os indicadores se inter-relacionam dentro de
uma perspectiva e entre as quatro perspectivas.

(3.2) Workshop Executivo — segunda etapa — envolve a alta administragéo, subordinados
diretos e gerentes de nivel médio em um debate sobre a visdo, a estratégia, e os objetivos e
indicadores experimentais da organizagao para o Scorecard. Os resultados sdo apresentados
pelos executivos integrantes dos subgrupos, e os participantes comentam os indicadores
propostos e comegam a desenvolver um plano de implementagdo. Ao final do workshop, deve
ser elaborada uma brochura que comunique as intengdes e o conteudo do Balanced
Scorecard a todos os funcionarios da unidade de negdcio. Um objetivo secundario desta
segunda etapa é incentivar os participantes a formular objetivos de superagéo para cada um
dos indicadores propostos, inclusive com indice de melhoria desejados.

(4) Elaboracgao do Plano de Implementacao

(4.1) Desenvolver o plano de implementacdo — uma nova equipe composta pelos lideres
dos subgrupos formalizara as metas de superagdo e desenvolvera um plano de
implementagao para o Scorecard. Esse plano deve incluir a maneira como os indicadores se
ligam aos bancos de dados e sistemas de informagéo, vinculando as métricas de alto nivel
das unidades de negdcios ao chao-de-fabrica e as medidas operacionais de cada local.

(4.2) Workshop Executivo — terceira etapa — a equipe executiva se reunira para chegar a
decisao final sobre a visao, aos objetivos e aos indicadores desenvolvidos nos dois primeiros
workshops e para validar as metas de superagéo propostas pela equipe de implementagao.
Esta reunido identificara problemas e agbdes preliminares, necessarias para alcangar as
metas. Até o final do workshop, a equipe executiva devera chegar a um acordo em relagéo a
um programa de implementagdo que tem como objetivo comunicar o Scorecard aos
funcionérios, integrar o Scorecard a filosofia gerencial e desenvolver um sistema de
informagdes que sustente o Scorecard.

(4.3) Finalizar plano de implementacdo — o Balanced Scorecard devera ser integrado ao
processo gerencial, devendo ser utilizado no prazo de 60 dias. No inicio, ele deve ser
operacionalizado com base nas melhores informagdes disponiveis, até ter sido totalmente

implementado, e os sistemas de informagdes gerenciais terem sido ajustados ao processo.
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3.2 MODELO APLICADO

O modelo aplicado neste trabalho sera baseado na proposta de Kaplan & Norton,
considerando-se as peculiaridades encontradas na empresa, pois algumas etapas da
proposta de Kaplan & Norton ja foram percorridas. Conforme exposto, Soares (2001)
descreve que o Balanced Scorecard pode ser compativel com empresas de pequeno porte,
sendo possivel até considera-lo de facil aplicagcao, desde que sejam respeitadas as restrigbes
e caracteristicas destas empresas.

O modelo proposto a seguir tem como caracteristica a implementagédo de um Balanced
Scorecard em uma organizagdo que ja possui seu planejamento estratégico e objetivos
definidos. Essa organizagdo possui um sistema de indicadores estruturado, porém, ndo segue
a concepgao de nenhum modelo gerencial especifico. O modelo proposto consta de cinco
etapas, conforme apresentado na Figura 20.

APRESENTAGCAO DO BALANCED
SCORECARD

A 4

ANALISE, DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

A 4

ARQUITETURA DO BSC

A 4

PLANO DE IMPLEMENTAGAO

A 4

INTEGRAGAO DAS MEDIDAS DO BSC,
ALINHAMENTO E FEEDBACK

Figura 20 — Etapas para a aplicacdo do Balanced Scorecard, adaptado de Kaplan
&Norton (1997)
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Apresentacdo do Balanced Scorecard - contempla a descrigdo do modelo, com suas
caracteristicas e fundamentacgdes, bem como as quatro perspectivas e sua interagoes.

Andlise do planejamento estratégico — visa verificar a sua elaboragdo, sua aplicagédo na
empresa e servir como base para a constru¢ao do sistema de indicadores.

Andlise do sistema de indicadores — objetiva verificar como os indicadores estdo sendo
utilizados em relagdo ao planejamento estratégico, e também a sua viabilidade em relagao ao
Balanced Scorecard.

Arquitetura do Balanced Scorecard — contempla a construgéo do sistema de indicadores e
vetores de desempenho nas quatro perspectivas relacionadas aos objetivos estratégicos e
suas metas e iniciativas estratégicas.

Plano de implementagdo — envolve a criagdo de um plano para adequar as agdes
gerenciais da organizagdo no modelo Balanced Scorecard, no que diz respeito a sistemas de
informagbes, ajustes do sistema de indicadores com objetivos e metas definidos,
comunicagao aos funcionarios do novo modelo de gestao e prazo para as avaliagdes iniciais.

Alinhamento, relagdes de causalefeito e feedback — compreende a analise dos resultados
atingidos em relagéo as metas e as revisdes quando pertinentes, o mapeamento das relagdes
de causalefeito e a verificagdo do sistema de feedback, no sentido de testar o modelo em

relacdo aos objetivos estratégicos.
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4 DESCRICAO DO ESTUDO, RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 DESCRIC;AO DA EMPRESA
4.1.1 Histoérico

O Laboratério Unidos, com razao social Unidos Laboratério de Analises Clinicas Ltda. foi
fundado em 1996 a partir da aquisicdo do Laboratério Fleming, pelos sécios Humberto
Facanha da Costa Filho e Rosa Mayr Prestes da Costa, os quais j& operavam a empresa
anterior desde 7 de maio de 1986.

4.1.2 Setor de Producéao

O negécio da empresa Laboratério Unidos, que tem fins lucrativos, centra-se no auxilio ao
diagnostico-médico, com foco em analises clinicas. Entre seus produtos disponiveis podem

ser citados:

* Bioguimica * Marcadores virais
* Bacteriologia * Marcadores tumorais
* Uroanalise * Dosagem de

medicamentos
* Parasitologia * Perfis alérgicos
* Hematologia * Biologia molecular

* Imunologia * Coleta de material
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Para qualificar seus servigos, o Laboratério Unidos utiliza equipamentos de ultima geragao,

conforme mostrado no quadro 8 que relaciona equipamentos, tecnologias e processos

internos da produgéo.

Quadro 8 — Relacéo das metodologias e processos de producgéo

EQUIPAMENTOS

TECNOLOGIAS

PROCESSOS

TERMOCICLADORES

PCR

Biologia Molecular

STRATUS Micro particulas enzimatica | Hormonios e Marcadores
IMMULITE Quimiluminescéncia Hormbnios e Marcadores
NASBA HIV QT Nuclisens Imunologia

IMAGN 2000 4T8 Citometria de fluxo Imunologia
SELECTRAIII Cinética/ calorimétrica Bioquimica

COULTER Impedancia Hematologia
UNICAP-100 Enzima imunoensaio Imunologia

AUTO-SCAN Leitura de Otica Microbiologia
TURBITIMER Turbidimetria Imunologia

FIBRITIMER Turbo-densitometria Hematologia

DINAMIC INCUBATOR Termo-irradiagéo Imunologia

QUANTUM ELISA Imunologia

AVL 9180 Eletrodos Seletivos — IONS | Bioquimica

Os processos da organizagdo estdo claramente identificados, bem como seus produtos

(servicos e informagbes), sendo monitorados conforme suas peculiaridades. Os principais

processos sdo: Recepgao, Coleta, Produgdo, Marketing, Faturamento, Recursos Humanos,

Suprimentos/Subcontratados,

Digitacao,

Conferéncia/Assinatura de Laudos,

Cadastro,

Limpeza e Esterilizagdo. Ainda, a empresa possui processo interfuncionais que envolvem dois

ou mais setores. Estes processos sao apresentados nos anexos 1 a 10.
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4.1.3 Cenario Organizacional

As suas atividades sdo desenvolvidas basicamente em uma instalagcao central, na cidade
de Passo Fundo, Regido Norte do Estado do Rio Grande do Sul, que possui
aproximadamente 200.000 habitantes, sendo considerada polo regional na area da saude
face a qualidade e diversificagao dos servigos oferecidos neste segmento.

O perfil da forga de trabalho é mostrado na Figura 21, sendo os colaboradores vinculados
ao Sindicato dos Empregados em Estabelecimentos de Servigos de Saude de Passos Fundo,
e a empresa ao Sindicato dos Laboratérios de Analises Clinicas do Rio Grande do Sul —
SINDILAB.

Forga de Trabalho N° Formacao Regime Juridico
Sécios 05 Mestre 01 Proprietarios
Especialista 01
Superior 02
Universitario 01
Colaboradores 26 Mestre 02
Superior 04
Universitario 04 CLT
2°Grau 13
1° Grau Incompleto 03
Terceiros 04 Superior Contrato
Consultores 01 Especialista Contrato
Total 36
Formacao Percentual
Pés Graduagéo 13,89%
Graduagao 27,78%
Em Graduagao 13,89%
2° Grau completo 36,11%
1° Grau Incompleto 8,33%

Figura 21 — Forga de trabalho da organizacéo

A empresa apresenta-se nos seus niveis organizacionais em setores que compde a alta
administragcdo e seus 6rgdos de assessoria, suas subdivisbes de area e, por fim, os seus

setores operacionais, conforme organograma apresentado na Figura 22.
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‘ Presidéncia ‘

Comité da Qualidade %{ Coordenagao Executiva da Supervisdo

‘ Diregao Técnica ‘ ‘ Diregao Financeira ‘ ‘ Diregdo Administrativa ‘

Contabil

Coleta Recursos Humanos

Bioquimica

Hematologia Recepgéo

Imunologia Marketing
Bacteriologia Suprimentos

Parasitologia Assinatura de laudos

Urinalise Limpeza e Esterilizacao

Figura 22 — Organograma do Laboratério Unidos

4.1.4 Requisitos dos Clientes

O mercado do Laboratério Unidos compde-se de médicos, empresas, prefeituras, seguros
saude, planos assistenciais, outros laboratérios e comunidade em geral.

A atuacdo da empresa, no aspecto mercadolégico, € muito semelhante a area de
influéncia do polo regional com centro em Passo Fundo, abrangendo inclusive cidades do
sudoeste de Santa Catarina. Os clientes de cidades vizinhas buscam o atendimento médico
neste que é considerado um marco de exceléncia e de referéncia no segmento da saude.

Um outro nicho de mercado, que caracteriza a atuagdo regional da organizagéo, € o
conjunto de laboratério ditos de pequeno porte, os quais ndo realizam os diversos tipos de
exames especializados e diferenciados, por nao haver viabilidade econdmica — financeira para
investimento em equipamentos e reagentes sofisticados, devido ao baixo volume de
solicitacdo destes exames. Estes laboratérios sdo chamados de “conveniados”, sendo o
Unidos considerados como laboratorio de “apoio”.

Um dos principais clientes da Empresa é o Hospital Municipal de Passo Fundo, que dispoe
de um posto de coleta para atender a comunidade carente, clientes externos e pacientes

internados, sem sistema de plantdo 24 horas.
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No segmento cliente “empresa”, destacam-se Bertol, Metasa, Semeato e Embrapa como
as principais, havendo um controle maior sobre as relagbes comerciais presentes. Existem
convénios com o Governo Federal, Estadual e Municipal, traduzidos pelo Sistema Unico de
Saude — SUS, Instituto de previdéncia do Estado — IPE, e Secretaria da saude e Meio
Ambiente — SESMA.

Os clientes usuarios do Laboratério Unidos sdo provenientes de convénios, particulares e
assisténcia social. O cliente médico é de suma importdncia, mesmo nao sendo
necessariamente um usuario final sistematico, pois é ele quem, na maioria das vezes, indica o
laboratério aos paciente. A este cliente é dado um tratamento diferenciado, incluindo visitas

para avaliagdo das suas necessidades e qualidade dos servigos prestados.

4.1.5 Aspectos Competitivos

O Laboratério Unidos atua ha 14 anos em Passo Fundo e na regido, partilhando o
mercado do Planalto Médio juntamente com outros 11 Laboratérios somente na cidade de
Passo Fundo, que sdo: Sani — Hospital Sao Vicente, Lavoisier Lab Center, Hormodata,
Exame, Vidal, Labmed, Lab, Oswaldo Cruz, Pereira, Farias, Tochetto.

Seus principais concorrentes sédo laboratérios atuantes ha mais tempo, onde salienta-se
que o mais importante destes dispde de mercado cativo de clientes, pois esta vinculado ao
maior hospital geral do interior do Estado (Hospital Sdo Vicente de Paula). A participagdo no
mercado € identificada através de pesquisas do Setor de Marketing e do instituto de Pesquisa
Qualidata Survey.

Na busca de incremento na competitividade, a organizagdo esta conveniando diretamente
empresas, atendendo empregados e familiares, através de pregos atrativos, reduzindo a
margem de lucro porém obtendo ganho de escala. Esta agao resulta ainda em uma vantagem
secundaria, que se traduz numa independéncia em relagdo a um grupo seleto de poucos
clientes importantes (grandes seguradoras e planos de saude).

Ainda, buscando uma maior competitividade, o Unidos optou por derivar na direcdo do
diferencial tecnolégico aliado ao diferencial nos servigos prestados, através da implantagéo do
setor de Biologia Molecular, via amplificagdo do DNA/RNA, que se constitui no diagndstico
molecular das patologias clinicas, fato que é a fronteira entre as técnicas atuais e as futuras. A

criagao do setor de Citogenética vem reforgar este fato.
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Quanto ao aspecto dos servigos associados a realizacdo dos exames, o laboratério busca,
através do sistema de Avaliagdo da Qualidade dos Servigos, identificar, antecipar e prover as
necessidades dos clientes. A empresa vé como alternativa de sobrevivéncia e de crescimento
sustentado, ser um dos chamados Pdlos Regionais de Exceléncia, e, neste sentido, busca
parcerias com outros centros e exceléncia, tanto em nivel nacional como internacional. Isto se
tornou possivel pela consolidacdo da posigdo do Laboratério Unidos como referéncia na
Regido norte do Estado do Rio Grande do Sul, através de sua permanente atualizagédo
tecnolégica e da tecnologia de gestdo. Estes fatos sdo comprovados pelo langamento de
forma pioneira em todo o Estado, de processos inéditos, como automagao do perfil alérgico,
citometria de fluxo por microcapilaridade, biologia molecular pelas tecnologias NASBA e PCR,

Citogenética, dentre outros.

4.1.6 Historico da Qualidade

A implantacao do Programa de Gestao pela Qualidade Total no Laboratdrio Unidos iniciou
pela participagao dos sécios diretores em palestras de sensibilizagdo, ministradas por Vicente
Falconi no ano de 1993. A assinatura do Termo de Ades&o (n° 567) ao Programa Gaucho da
Qualidade e Produtividade - PGQP, em 1994, foi o passo seguinte que entdo deflagrou o
processo de implementagao na organizagao.

Conscientes da necessidade de conhecer os fundamentos e as ferramentas de gestao, os
sécios diretores realizaram diversos cursos e treinamentos, como por exemplo: Gestao pela
Qualidade Total; Qualidade em Servigos; 5 S’s; 1SO 9000, etc.

Com o intuito de preparar e despertar a necessidade do programa nos colaboradores da
organizagdo, consultores especializados da Fundatec foram contratados para proferir
palestras de sensibilizagdo a todo o quadro de pessoal. A implantagéo continuou através da
participacao ativa dos sdcios diretores e consultorias especializadas na area, que executaram
trabalho de sensibilizacdo, treinamento dos colaboradores, disseminacdo de informacoes,
formacao de multiplicadores, formagao de grupo de facilitadores, entre outras atividades (anos
de 1995 a 1996).

Na sequéncia, realizou-se o diagnodstico de consenso conforme critérios de exceléncia do
PNQ. Para esta atividade, os sécios diretores contaram com o envolvimento e participagédo
ativa de todos os supervisores da empresa, que teve como principal produto obtido o

Programa de Implantagéo de Longo Prazo - PILP.
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No ano de 1997, dando continuidade ao PILP, a organizagdo implantou o Gerenciamento
pelas Diretrizes - GPD, com seus desdobramentos por toda a empresa. Em reunides mensais
com todos os Supervisores, é realizada a Geréncia Interfuncional - Diretrizes de
Sobrevivéncia, Geréncia Funcional - Geréncia da Rotina e Geréncia do Plano Estratégico para
o Médio Prazo - Plano de Melhorias do PGQP.

A macro etapa “Certificagdo” do PILP, que compreende as etapas “Atingir nivel de
exceléncia do PNCQ”, “Obter Certificagdo do INMETRO” e “Obter Prémio de Qualidade do
PGQP” foi integralmente atendida e representa a implantagdo de todo o Programa de Gestéo
pela Qualidade Total. A obtengao do Prémio Qualidade RS do PGQP, Modalidade Medalha de
Bronze, no ano de 1997 foi importante reconhecimento formal a pratica de gestdo adotada, ja
com resultados visiveis e ganhos concretos. A obtengdo novamente do Prémio Qualidade RS
em 1999, na Modalidade Troféu de Bronze, veio confirmar a consolidagdo da GQT. O
crescimento das pontuagdes obtidas nos Ciclos de Avaliagcdo do PGQP também dao indicios
da clara evolugdo do programa na organizacdo. Ainda, a participacdo em 1999 no Prémio
Nacional da Qualidade - PNQ, onde a organizagao de forma inédita entre as micro empresas
passou para a segunda etapa, demonstra a implementagédo do programa. Em 2000 a empresa
obteve o Troféu Prata do PGQP, a Acreditacdo pela SBAC, baseada nas BPLC e ganhou o
Prémio Banas de Qualidade, fundamentado nos Critérios de Exceléncia do PNQ, fiscalizado
por auditores da FPNQ e INMETRO e obtido somente por 9 (nove) empresas no Pais neste
ano.

Outro aspecto importante a destacar, é que, desde o inicio do Programa de Gestao pela
Qualidade Total, o laboratério apresentou um crescimento real de 356% na média anual do
numero de clientes atendidos.

O “Selo da Qualidade” usado nos laudos foi obtido pelo laboratério Unidos em fungdo da
participacdo deste no PNCQ, mantido pela SBAC, através da pontuacdo alcancada,
representada pelo Grau Maximo de Exceléncia, o que Ihe assegura a qualidade intrinseca dos
exames realizados, tendo recebido recentemente o Diploma Prata, pelos 5 (cinco) anos
seguidos de desempenho excelente.

Finalmente, o Sistema da Qualidade foi certificado pela DNV - Det Norske Veritas,
organismo certificador credenciado pelo INMETRO, em 30/11/98 garantindo que todos os
processos do laboratério estdo em conformidade com os requisitos da Norma NBR ISO
9002,1994, constituindo-se este, na época, em um fato inédito no segmento de analises

clinicas no Estado do Rio Grande do Sul.
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4.2 APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

A metodologia de implantagdo do Balanced Scorecard utilizado neste estudo de caso
segue as etapas basicas apresentadas na Figura 20. Cada etapa é constituida de
desdobramentos que detalham cada aspecto do projeto a ser realizado, conforme o modelo
proposto.

O modelo esta dividido em 14 passos sequenciais, agrupados conforme a etapa que
pertencem. A Figura 23 apresenta as etapas e seus desdobramentos, conforme o modelo

proposto para a implementag¢ao do Balanced Scorecard.

4.2.1 Descricao do Modelo e suas Caracteristicas

Apds contato prévio, com a empresa, para a realizagao do trabalho, foi entdo realizado um
Workshop com a alta administragdo e o 6rgao de assessoria da qualidade que trata dos
assuntos pertinentes a execugao das tarefas da gestdo da qualidade.

Neste encontro foi distribuido aos participantes artigos referentes a gestdo empresarial
embasada no Balanced Scorecard, bem como foram apresentados os conceitos basicos do
sistema, seus desdobramentos e em linhas gerais como se conduz esta metodologia.

O foco deste encontro foi mostrar como a estratégia organizacional, elaborada através do
planejamento estratégico, pode ser gerenciada através do Balanced Scorecard. Evidenciar
que medidas financeiras ou de produtividade ligadas a funcionarios e processos, nao bastam
por si s6, mas outras dimensGes da empresa precisam estar ligadas e alinhadas a estratégia
adotada pela empresa, ou seja, a necessidade de um vinculo entre a estratégia e sua forma

de monitoramento.
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APRESENTACAO DO BALANCED 1) Descrigdo do modelo e suas caracteristicas
SCORECARD 2) Definigao da equipe de trabalho
3) Definigao da sistematica do trabalho

v
ANALISE DO PLANEJAMENTO

4) A organizagao no cenario atual
5) Andlise do ambiente externo

ESTRATEGICO 6) Analise do ambiente interno

7) Fatores criticos para o sucesso
8) Postura estratégica e estratégia
9) Construgédo do Scorecard

ARQUITETURA DO BSC 10) Determinar as relagbes de causa-efeito
11) Definicdo dos indicadores e vetores de
desempenho

PLANO DE IMPLEMENTAGCAO 12) Comunicagéo interna na empresa
13) Ajuste do sistema de informagdes

v
INTEGRACAO DAS MEDIDAS DO 14) Alinhamento e feedback
BSC, ALINHAMENTO E FEEDBACK

Figura 23 — Etapas pormenorizadas do modelo proposto

4.2.2 Definicdo da Equipe de Trabalho

A realizagdo deste trabalho, nas etapas acima definidas deu-se durante o periodo de um
ano. No workshop realizado, determinou-se que a equipe de trabalho seria constituida pelo
orgao assessor da qualidade composta por quatro pessoas, os proprietarios constituidos de
um presidente e uma diretora técnica e um driver, neste caso, o autor deste trabalho.

Os proprietarios foram consultados inicialmente, para o delineamento do trabalho

relacionado as questbes estratégicas e gerenciais de carater privado a administragao. A
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assessoria da qualidade trabalhou na execugédo de tarefas relacionadas ao sistema de
informagao e banco de dados.

Durante o andamento do trabalho, e por tratar-se de uma organizagdo de médio porte, o
contato do grupo era permanente, o que facilitou o fluxo das tarefas a serem realizadas.
Conforme o histérico da empresa, os funcionarios estavam familiarizados com sistemas de
qualidade no tocante a gestdo da organizacao, fator importante na condugao e monitoramento
do modelo de gestéo estratégica proposto. Os supervisores dos setores da area técnica ndo
participavam do grupo de trabalho, mas eram elementos importantes em fases do trabalho

que requeriam um conhecimento de algum setor ou atividade critica.

4.2.3 Definicao da Sistematica de Trabalho

Para execugao deste trabalho, dentro da organizagdo, foi sugerido um simples fluxo de
atividades, no sentido de otimizar o trabalho de ambas as partes e manter a alta
administragao informada das etapas percorridas, bem como o restante da empresa, como

mostra a Figura 24.

APRESENTAGCAO DO ;
DRIVER AOS .| WORKSHOP INTERACAO COM
FUNCIONARIOS OS PROCESSOS

A
A

A 4

ANALISE DO SISTEMA IMPLEMENTAGAO DO ANALISE DO
BSC ’ BSC SISTEMA DE
< p GESTAO DA

EMPRESA

Figura 24 - Fluxo de a¢des durante a execucdo do trabalho

4.2.4 Insercdo da Organizacdo no Cenério Atual

Na analise do planejamento estratégico, é importante, inicialmente, situar a organizagéo no
cenario atual em que esta operando, pois esta nogao serve de balizamento ou ponto de
partida para projecbes futuras e também para estratégias alternativas, quando houverem

mudangas importantes que possam desviar do planejamento inicial
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A organizagao analisa sua inser¢ao no cenario atual em pontos importantes que interagem
direta ou indiretamente nos resultados da organizagédo, dentro de um periodo de médio e
longo prazo.

Os topicos relacionados a empresa com o ambiente de atuagéo contemplam:

Mercado nacional e regional Orgaos governamentais
Mercado internacional Concorrentes
Evolugéo tecnoldgica Aspectos socioecondmicos

Aspectos econdémicos e financeiros

4.2.4.1 Mercado Nacional e Regional

Neste ponto, destaca-se como importante uma mudanca de relagdes comerciais impostas
principalmente por fatores econdmico-financeiros, tais como:

chegada ao Brasil de grupos de investidores internacionais;

fungbes de empresas nacionais de grande porte;

formacao de centros de exceléncia nacionais em que polos regionais estardo interligados
por areas de atividade. Ex: Fundagdao Osvaldo Cruz centro nacional de exceléncia em
diagnostico de doengas infecciosas em nivel nacional, e em nivel estadual, o Laboratério
Central do Estado (LACEM).

4.2.4.2 Mercado Internacional

A abertura do mercado nacional para organizagbes estrangeiras na area da saude
apresenta-se de forma contundente, pois varias empresas multinacionais ja estdo instaladas
no segmento saude. Estes sinais apresentam-se como:

crescimento do numero de empresas estrangeiras que chegam ao Brasil para atuar no
segmento saude;

aprovagao da abertura do mercado dos seguros e planos de saude para a concorréncia

internacional.

4.2.4.3 Evolucdo Tecnolégica

Neste aspecto, a velocidade das mudancas é muito grande e relaciona-se a novas

descobertas cientificas, melhoria da sensibilidade e especificidade dos testes e novos
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equipamentos. A incorporagao destas inovag¢des nos laboratdrios de analises clinicas € muito
lenta e esta sempre precedida de uma analise financeira.

O principal aspecto tecnolégico que existe a disposicdo do corpo clinico em geral e
pacientes é a realizagdo de exames laboratoriais que utilizam a amplificagdo de acidos
nucléicos (DNA/RNA) pela técnica da reacao da cadeia da polimerase (PCR).

Esta técnica viabiliza um grande numero de testes e com alta especificidade e
sensibilidade, principalmente nas areas de doencas infecciosas e oncologia. Atualmente esta
tecnologia € um diferencial competitivo, pois nenhum plano de salde oferece o exame e
alguns testes sdo padronizados a metodologia de automagéo, aliado a poucos fornecedores

que a disponibilizam.

4.2.4.4 Aspectos Econdmicos e Financeiros

Sao0 os principais fatores a serem analisados, pois de uma forma ou de outra influenciam
os topicos listados, na concepgdo de um cenario atual e futuro. Com base nestes fatores
alguns pontos devem ser observados:

formacgao de redes de compras pelos laboratérios de analise clinicas;

aumento da durag&o orgamentaria para o Sistema Unico de Saude (SUS);

aumento dos custos na area da saude;

fusdes comerciais com consequente formagao de oligopdlios;

pressodes por parte das empresas de plano de saude para redu¢do do numero de exames
e descontos moderados;

abertura de laboratérios por parte das empresas de planos de saude.

4.2.4.5 Orgéos Governamentais

Acgbes governamentais em qualquer das esferas, federal, estadual e municipal levam a
organizagdo a adequar-se sob aspectos financeiros e operacionais, pois 0 atendimento ao
Sistema Unico de Satide (SUS) e demais convénios é diferente.

A municipalizagdo da salude é um grande encargo ao municipio e, a0 mesmo tempo, o
repasse de verbas ndo observa a mesma grandeza, mas seus prestadores de servigos
necessariamente precisam atender.

Com os planos de saude privados ndo ocorre 0 mesmo processo, mas seus custos sao
elevados e, por isso, os mesmos ajustam sumariamente suas tabelas. Em relacdo aos

servigos que compde neste cenario apresenta-se: no ano 2000 o governo federal aumentou
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em um bilhdo de reais os recursos para o SUS; emenda constitucional n° 69 (PEC 69) que
causou aumento nas contribuigcbes pagas pelos usuarios de planos de saude e consequente
evasdo dos planos; aprovagao da emenda constitucional n° 69 (PEC 69) que cria um piso

para os gastos na saude publica.

4.2.4.6 Concorrentes

Concorrentes sao instituicdes que competem no mesmo negdcio. Existe um agravante que
€ a abertura de laboratérios dos préprios convénios que, além da concorréncia desleal, coloca
um fato ético questionavel.

Conforme descrito anteriormente, a fusdo de empresas, a utilizacdo de tecnologia de
ponta, a formagdo de grupos de compras (redes) e o tamanho da empresa sdo fatores

importantes que devem ser considerados quando da analise dos concorrentes.

4.2.4.7 Aspectos Socio-econdmicos e Culturais

A influencia econémica esta levando a mudangas nas relagcbes comerciais na area da
saude. Muitas caracteristicas ja foram anteriormente mencionadas. Chama a atencdo um
novo modelo de atendimento assistencial a saude que atingira de forma integral o LAC, que é
a criacdo de planos de saude por parte dos hospitais, na modalidade de pré-pagamento,
definindo atuarialmente as contribuicoes.

Outra mudanga nas relagdes € o fato de haver a necessidade de enxugamento dos custos,
por parte dos planos de saude que estdo adotando o modelo gerencial “manegement care”
que transfere para seus prestadores de servigos uma forma similar de gerenciar suas

empresas.

4.2.5 Analise do Ambiente Externo

A analise do ambiente externo tem por finalidade estudar as relagdes existentes entre a
empresa e seu ambiente em termos de oportunidade e ameagas e também, a sua posigao
atual e futura na reagdo produto-mercado. Conforme Valadares (2002) as informacgdes
decorrentes desta analise devem proporcionar a empresa uma visdo antecipada e com boa

estrutura légica sob o provavel comportamento de um conjunto de variaveis externas.
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A empresa definiu sua analise externa em duas divisdes: um macroambiente e o ambiente
setorial. A cada um foram consideradas as ameagas e oportunidades bem como os tdpicos a

serem relacionados.

4.2.5.1 Abordagem do macroambiente quanto as oportunidades

A analise das oportunidades em macroambiente considerou quatro pontos importantes. O
primeiro refere-se as politicas legais e avalia o incremento das relagbes comerciais com o
setor publico, ou seja, atender as demandas das prefeituras bem como postos de saude do
Estado, na forma de parcerias, principalmente, para exames mais complexos. Em segundo
lugar as oportunidades econdmicas direcionam agédo para eliminar intermediarios nos
contratos de prestagao de servicos. O terceiro ponto concentra esforcos em tecnologia, pois a
empresa deve buscar knowhow em genética possibilitando incrementar a area de biologia
molecular. Por ultimo, agbes sociais que visam a participacdo da empresa em campanhas

comunitarias.

4.2.5.2 Abordagem do ambiente setorial quanto as oportunidades

A analise das oportunidades em ambiente setorial contemplam quatro tépicos. O primeiro,
concorréncia, mostra uma boa oportunidade de diferenciacao da empresa, pois ha um baixo
indice de certificagbes e acreditagbes de outros laboratérios. Em segundo lugar os seus
usuarios podem ser ndo apenas pacientes, mas principalmente outros laboratérios,
consolidando a posigao de laboratério de apoio. Em terceiro lugar, fornecedores, a empresa
deve buscar exclusividade e principalmente a formagao de centrais de compras com a
associagao de diversos laboratérios da regido. Um quarto ponto trabalha o marketing que
deve fortalecer a imagem publica da empresa pelo aumento da credibilidade oriunda de

certificagdes e prémios na area da qualidade.

4.2.5.3 Abordagem do macroambiente quanto as ameacgas

Serao analisados os mesmos pontos citados no item 4.2.5.1 deste trabalho. Em relagdo a
politicas legais, existe grande énfase na formagéo das redes de laboratérios publicos, quanto
as ameagas econOmicas, a constante pressao por parte dos contratadores de servigos por
desempenho com qualidade e custos baixos. No plano tecnolégico, a tendéncia cada vez
maior de diagnosticos laboratoriais utilizando biologia molecular. Por ultimo, as condigbes

sociais cada vez mais impondo a implementagao da responsabilidade social das empresas.
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4.2.5.4 Abordagem do ambiente setorial quanto as ameacas

Serao vistos os mesmos pontos apresentados no item 4.2.5.2, ja citado anteriormente. Em
relacdo a concorréncia, observa-se a formagédo de parcerias e franquias com grandes
laboratérios de referéncia internacionais por parte dos laboratérios nacionais. No plano dos
usuarios, a opgao pela dimensao preco em detrimento da qualidade pode direcionar pacientes
a procura de servicos que ndo assegurem qualidade. Quanto aos fornecedores, a perda da
exclusividade e, principalmente, a valorizagdo do doélar sdo importantes na formagéo de
parcerias solidas. Por ultimo, o marketing mostra que o langamento dos planos de saude

proprios dos hospitais e cooperativas médicas ocasiona uma redugao de mercado.

4.2.6 Andalise do Ambiente Interno

A finalidade desta abordagem é levantar um diagndstico interno da empresa, buscando
mostrar seus pontos fortes e pontos fracos.

A empresa definiu em sua analise interna quatro fungdes recursos, nas quais sao
apontados pontos fortes e fracos. Estas fungdes recursos sdo as seguintes: recursos
humanos; recursos organizacionais; recursos financeiros e recursos fisicos.

Nesta analise foram levantadas caracteristicas importantes dentro de cada um dos
recursos que possam ser mantidos e melhorados, visando dar condi¢des de trabalho para que
a empresa possa manter-se competindo, crescendo no mercado que atua. Os quadros 9 a 12

sintetizam esta analise.
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Quadro 9 — Pontos fortes e fracos dos recursos humanos
Recursos humanos

Pontos fortes Pontos fracos

Forca de trabalho-qualificagéo profissional Clima organizacional

Disponibilidade dos colaboradores Resisténcia a assumir responsabilidades
Produtividade Resisténcia na abertura da ndo-conformidade
Politica de beneficios

Quadro 10 — pontos fortes e fracos dos recursos organizacionais

Recursos organizacionais
Pontos fortes Pontos fracos
Sistema da qualidade Endomarketing
Planejamento estratégico
Estrutura para marketing
Conhecimento profundo dos clientes
Descrigéo de cargos e responsabilidade

Ouvidoria
Quadro 11 — Pontos fortes e fracos dos recursos financeiros
Recursos financeiros
Pontos fortes Pontos fracos
Gerenciamento por centro de custos Baixa informatizagdo das informagdes (dados

brutos e férmulas financeiras)

Controle financeiro pelo presidente e diretora
financeira

Indicadores financeiros

Previsdo orgamentaria

PDCA sistematico mensal e anual da area

financeira
Quadro 12 — pontos fortes e fracos dos recursos fisicos
Recursos fisicos
Pontos fortes Pontos fracos
Instalagbes adequadas Area de recepgao inadequadas
Equipamentos com alta tecnologia Areas de coleta inadequadas
PCMSO e PPRA
Localizagédo
Sinalizagéo interna
Setor de suprimentos estruturado
Manutencéo preventiva de equipamentos
Gerador de energia elétrica proprio

4.2.7 Fatores Criticos para o Sucesso

Neste item a empresa analisa pontos importantes que impactam diretamente na relacao

negocio-cliente. Sdo também frutos da analise dos pontos fortes e fracos e, como tais,
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exercem influéncia direta nas agbes a serem tomadas para focalizar exatamente estes fatores
criticos.

A organizacgao identificou, com base nos clientes, através de pesquisa de satisfagao,
quatro fatores criticos para o sucesso, sendo o primeiro 0 mais importante, onde a empresa

deve buscar exceléncia.

4.2.7.1 Fator Critico de Sucesso: Credibilidade/Confiabilidade

A credibilidade é oriunda da dimensao “qualidade intrinseca” do produto que é controlada
e mensurada através do Programa Nacional de Controle da Qualidade (PNCQ), da Sociedade
Brasileira de Analises Clinicas. E também monitorada pelos controles internos dos processos
manuais e automaticos através de técnicas estatisticas.

A comprovagdo com os referenciais (Benchmark) é feita de forma ampla, com todos os
laboratérios do pais participantes do programa (mais de 1.600), através de relatérios mensais.

Para reforgar este fator critico, a empresa buscou qualificagdo em programas de qualidade
e conquistou, em 1998, a certificagdo NBR 1S0O-9002, em 1999, o Prémio Qualidade RS
modalidade Troféu Bronze, em 2000, o Troféu Prata e o Prémio Banas Qualidade, baseado
nos critérios de exceléncia do PNQ, e, em 2001, o Troféu Ouro e a acreditagdo da Sociedade
Cientifica — SBAC.

4.2.7.2 Fator Critico de Sucesso: tempo de entrega

O tempo de entrega consiste numa das maiores exigéncias dos clientes, sejam na
modalidade médico ou paciente. A pesquisa com os clientes também revelou de forma
marcante a importancia deste ponto.

Para atendé-lo, a empresa estruturou-se de forma a poder realizar os exames urgentes,
independente da rotina diaria estabelecida, disponibilizando os resultados de acordo com as

necessidades dos usuarios.

4.2.7.3 Fator Critico de Sucesso: Qualidade no Atendimento

Este ponto, determinado como estratégico na empresa, originou-se da mesma forma que
os anteriores, da pesquisa de satisfacdo dos clientes. A empresa entende que a qualidade no
atendimento é um ponto chave para qualquer organizacéo e, principalmente, um diferencial

competitivo.
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Para atingir éxito neste fator, a empresa determinou que os setores chaves em que existe
o contato direto com os clientes sao os responsaveis pelo atingimento de bons indicadores de
qualidade de atendimento.

Numa organizagdo de servigo de saude, como um laboratério de analises clinicas, os
setores de recepgao e coleta tornam-se os representantes de toda a organizagao as vistas
dos usuarios. Foi determinada uma pratica organizacional que produza baixa rotatividade
nestes setores, contemplando adequado recrutamento e selegéo, treinamentos sistematicos e

procedimentos operacionais padrao atualizados e revisados.

4.2.7.4 Fator Critico de Sucesso: geréncia obstinada dos custos

Em relagdo a este fator importante, inumeras variantes econOmicas, legais e
mercadolégicas remetem a organizagdo a ajustes profundos e, as vezes, exigindo rapida
implementacao. Vale dizer que equipamentos e insumos sao praticamente todos importados,
e nao ha, por parte dos compradores de servico, a contra partida relacionada aos
investimentos realizados.

Neste contexto de dificuldades, a empresa organizou seus setores internos em centros de
custos que sdo permanentemente monitorados e balizados pelas diretrizes da organizagao
baseadas no planejamento estratégico.

Os fatores criticos para o sucesso, se devidamente controlados, devem produzir como
resultado final um aumento na produtividade, gerando competitividade. A Figura 25 representa

como os fatores criticos para o sucesso devem ser abordados com vistas aos objetivos da

empresa.
Fatores criticos
para o sucesso
[
[ | I ]
Credibilidade Tempo de entrega Qualidade no Geréncia obstinada
Confiabilidade atendimento dos custos

[ [ [ I

Controle conforme
planejamento
estratégico

Aumento da eficiéncia
da empresa

Competitividade
sobrevivéncia

Figura 25 — Fatores criticos para 0 sucesso
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4.2.8 Postura Estratégica e Estratégia

Dentre as alternativas estratégicas que a empresa possa adotar, que sao:
desenvolvimento, crescimento, manutencdo e sobrevivéncia, a empresa optou por uma
postura estratégica de desenvolvimento, pois ha um predominio de pontos fortes e
oportunidades no conjunto de elementos identificados pela empresa. Esse direcionamento
auxilia a caracterizar sua posigao frente a missao que definiu.

Para atender esta postura estratégica, a empresa deve desenvolver-se em pontos
importantes que possam sustentar esta posi¢ado. Inicialmente, a empresa deve buscar novos
mercados, além de ofertar novos produtos (exames) para mercados atuais, ampliar as
parcerias com outras empresas para um desenvolvimento financeiro, fortalecer parcerias ou
associar-se a outras empresas com intuito de adquirir estabilidade e, por fim, realizar
diversificagado horizontal através da compra ou associagdo com empresas similares.

Em virtude da posicdo estratégica e das agdes a serem tomadas para efetiva-la, a
estratégia da empresa foi definida como “ampliar a participagdo no mercado estabelecendo
parcerias com fornecedores e outros laboratérios, para aumentar a rentabilidade”. Vale
mencionar que o numero de pequenos laboratérios na regido é grande. Espera-se que a
insercdo da empresa se faga pela parceria, como laboratério de apoio, e, concomitante, pela

associagao com empresas atuantes em outros mercados.

4.2.9 Construcdo do Balanced Scorecard

O Laboratério Unidos em seu planejamento estratégico determinou suas bases gerenciais
conforme apresentado na Figura 26. As definicdes de negdcio, visdo e missdo séo as bases
para o desenvolvimento do planejamento estratégico que termina por apresentar uma
estratégia para a empresa. Esta estratégia necessita ser pormenorizada em objetivos
estratégicos, vinculados a cada perspectiva do BSC, juntamente com as iniciativas que serao
tomadas para atingir as metas dos objetivos estratégicos. Objetivos estratégicos sao
elaborados a partir da postura estratégica, pois esta permite a diregao estabelecer o rumo a
ser seguido, com vistas a obter um nivel de otimizagdo na relagdo da empresa com seu
ambiente. Iniciativas sdo elaboradas em nivel gerencial (supervisdo) a partir do
desdobramento dos objetivos estratégicos gerando planos de agédo. Sao de responsabilidade
dos supervisores da organizagdo que os elaboram e juntamente com o nivel operacional

executam as agoes previstas.
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Negocio
Auxilio ao diagndstico médico

Visao
Ser o laboratério de referéncia da regido
norte do Estado

Misséo

Encantar sempre o cliente, através da
execugdo de qualquer exame, com
qualidade, pela prestacdo de servigos
rapidos e cordiais, em um ambiente

nntivianta

Estratégia

Ampliar a participagdo no mercado
estabelecendo parcerias com fornecedores
e outros laboratérios para aumentar a
rentabilidade.

Figura 26 — Bases para a construc¢édo do Balanced Scorecard

4.2.9.1 Perspectiva Financeira

Nesta etapa foram definidos os objetivos estratégicos que possam proporcionar o aumento
da rentabilidade, sao eles: ampliar as fontes de receita e redugéo de custos.

As iniciativas para ampliar o mix de receita sdo apresentadas a seguir.

A) Novos produtos: ofertando mais exames por biologia molecular nas principais areas de
abrangéncia que sado teste do pesinho, marcadores tumorais, doengas infecciosas,
qualificagéo e quantificagao de virus e toxicologia.

B) Novas aplicagdes: criagdo de um servico de home-care-test no qual novas ofertas de
servicos em domicilio, além da coleta de material, hoje ja praticada, poderiam ser realizados,
por exemplo: dosagem de colesterol, glicose e ftriglicerideos, determinagdo do tempo de
protombina e avaliagdo dos marcadores de infarto agudo do miocardio.

C) Novas relagbes: associagdes com pequenos laboratérios para que a empresa torne-se
0 seu laboratério de apoio, principalmente, na area de biologia molecular e imunologia.

D) Estratégia de prego: ofertar aos clientes particulares pacotes de exames, por

especialidade, mais solicitados através de descontos atraentes.
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E) Novos clientes e mercados: buscar novos convénios e atendimento a outros planos de
saude e procurar atender de forma diferenciada as grandes industrias da regido, oferecendo,
em primeiro lugar, exames toxicoldgicos.

As iniciativas propostas orientadas a redugao dos custos sao:

I) Aumento da produtividade: aumentar o numero de exames realizados bem como o
numero de clientes atendidos, aumentando a eficiéncia dos processos automatizados, mas
com qualidade assegurada.

I) Redugdo dos custos unitarios: proporcionar que mais exames possam ser realizados
por metodologias passiveis de automacgéo.

IV) Redugao das despesas operacionais: inicialmente, implantar centro de custos por cada
setor do laboratério também realizar parcerias com outros laboratérios no que diz respeito as
compras de insumos basicos, como tubos de coleta, seringas e agulhas.

V) Ciclo de caixa: diminuir a inadimpléncia de pacientes conveniados e particulares e
reduzir o numero de glosas através de um maior controle nas recep¢des das unidades e no
setor de faturamento. Acordar com os principais fornecedores uma forma de receber suas
faturas ap6s as datas dos recebimentos dos convénios. Estas agdes tornam o ciclo de caixa
positivo.

VI) Melhoria da utilizagdo dos ativos: aumentar o nimero de exames por biologia
molecular para que a metodologia empregada atualmente (In house) que dispende tempo e
area fisica, possa ser mudada para automacgdo, pois reduz o nimero de equipamentos, o
tempo e principalmente a area fisica utilizada que pode ser aproveitada na ampliagdo do
préprio setor ou de outro que demande mais espaco.

A Figura 27 mostra os objetivos estratégicos e iniciativas referentes a perspectiva

financeira.
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Aumentar a Rentabilidade

Ampliar as fontes Redugao
de receita dos custos

’ Iniciativas ‘

Novos produtos M—{ Aumento da produtividade

Novas aplicagbes Redugao dos custos
unitarios
Novas relacbes Redugao das despesas
operacionais

Novos clientes e Melhoria da
mercados utilizacdo de ativos

Figura 27 — Objetivos estratégicos da perspectiva financeira

4.2.9.2 Perspectiva dos clientes

Nesta fase foram definidos os objetivos estratégicos relacionados aos clientes na busca de
ampliar a participagdo no mercado. Assim trés objetivos foram levantados, sao eles:

- aumentar o numero de convénios;

- aumentar o numero de clientes particulares;

- aumentar o numero de laboratérios conveniados.

Para atingir estes objetivos ha necessidade de tomar iniciativas dentro de algumas
caracteristicas especiais, sao elas:

A) Participagdo de mercado: aumentar o nimero de novos convénios em carteira e

principalmente buscar agbes para trazer mais pacientes na modalidade particular.
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B) Retencdo de clientes: através da melhoria continua dos processos e operagdes de
atendimento aos pacientes, no que diz respeito a presteza e qualidade das informacdes,
coleta de material bem feita e laudos entregues conforme combinado.

C) Captagado de clientes: aumentar a sua carteira de clientes buscando atender outros
segmentos como clinicas, empresas, 6rgaos governamentais, dentistas, nutricionistas e
outros laboratodrios.

D) Satisfagdo dos clientes: agregar valor no produto “laudo” que supere as expectativas
dos clientes, por exemplo: pela colocagdo no corpo do “laudo” referéncias bibliograficas
atualizadas a respeito da correta interpretagdo dos exames requeridos.

E) Lucratividade dos clientes: aumentar o niumero de clientes particulares e buscar atender
de forma diferenciada os convénios mais lucrativos que nem sempre sao os que movimentam
maior numero de clientes atendidos.

A Figura 28 apresenta os objetivos estratégicos e iniciativas relacionados a perspectiva

dos clientes.
[ [ |
Aumentar o niimero Aumentar o nimero Aumentar o nimero de
de convénios de clientes particulares | |laboratérios conveniados
[ |
Iniciativas
[
[ [ [ [ |
Participacdo de Retencéo de Captagdo de Satisfagdo dos | |Lucratividade dos
mercado clientes clientes clientes clientes

Figura 28 — Objetivos estratégicos da perspectiva dos clientes

4.2.9.3 Perspectiva dos processos internos

Nesta etapa foram definidos os objetivos estratégicos relacionados aos processos internos
para que estes se adeqliem aos objetivos da perspectiva dos clientes. Foram descritos quatro
objetivos:

I) Aumentar o numero de exames por biologia molecular;

II) Estabelecer parcerias para logistica de suprimentos;
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IIl) Manter a qualidade dos exames produzidos;

IV) Otimizar atividades de apoio.

As iniciativas a serem tomadas para atingir estes objetivos sdo as seguintes:

104

A) Inovagao: aumentar o nimero de ensaios realizados por metodologia automatizada,

incrementar os exames por biologia molecular ofertando ensaios para doengas degenerativas,

aumentar o nimero de setores com interfaceamento e, também, oferecer acesso aos laudos

via Internet.

B) Operagdes: melhoria continua em operagdes criticas como cadastro e coleta de

material para que se diminua o tempo total de atendimento. Melhorar o desempenho nos

testes de proficiéncia e realiza-los em todos os setores do laboratério. Realizar parcerias com

outros laboratérios para otimizar a logistica de suprimentos, néo sé de insumos como também

as manutengdes preventivas. Por fim melhorar o sistema de informatica laboratorial.

A Figura 29 mostra os objetivos estratégicos e iniciativas relacionados a perspectiva dos

processos internos.

Aumentar o estabelecer parcerias Manter a Otimizar as
numero de exames por para logistica de qualidade dos exames atividades de apoio
biologia suprimentos produzidos
molecular
[ | J

Figura 29 — Objetivos estratégicos da perspectiva dos processos internos

Iniciativas

Inovagéo

Operacoes ‘

Aumentar os exames

automatizados

Melhoria de
operagdes pré-analiticas

Aumentar os
exames por
biologia molecular

Otimizar logistica
de suprimentos

Interfacear os
setores técnicos

Melhorar o
desempenho nos testes
de proficiéncia

|

Acesso aos laudos
via internet

Melhorar o
sistema de informatica
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4.2.9.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Nesta fase foram identificados objetivos estratégicos responsaveis por garantir a infra-
estrutura necessaria para dar sustentagao as demais perspectivas. O foco sao os funcionarios
e seu desenvolvimento global que pode ser atingido por: desenvolver as capacidades dos
funcionarios; treinamento em processos criticos € aumentar a participagado do funcionario na
empresa.

As iniciativas para que haja um desempenho global dos funcionarios sao:

A) Capacidade dos funcionarios: melhoria na capacitagdo profissional dos funcionarios
através de cursos, congressos, etc.. Utilizar a experiéncia dos funcionarios antigos para
melhoria dos processos técnicos e relagdes com os clientes.

B) Capacidade dos sistemas de informacao: interfacear os equipamentos dos setores
técnicos, implantar um costumer relationship manegement (CRM), implantar a assinatura
eletrénica e utilizar cédigo de barra como identificagao de pacientes e amostras.

C) Motivagao: intensificar a abertura de agdes preventivas com intuito de melhorias,
aumentar a participagao dos funcionarios referentes a uma constante critica nos processos e
operagdes em seus setores, para que haja melhorias nos seus resultados. A Figura 30 mostra

0os objetivos estratégicos e iniciativas relacionadas a perspectiva do aprendizado e

Desenvolvimento global

crescimento. do funcionério

Desenvolver as Treinamento em Aumentar a

capacidades dos processos criticos participagédo do
funcionarios funcionario

Iniciativas

Melhoria na
capacitagado profissional

Aproveitamento de
funcionarios experientes

Interfaceamento dos
setores técnicos

Utilizagao de codigo
de barras

Abertura de mais
agdes preventivas

Figura 30 — Objetivos estratégicos da perspectiva do aprendizado e crescimento
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4.2.9.5 Estrutura geral do BSC do Laboratério Unidos

Apés os trabalhos relacionados a discussdo dos objetivos estratégicos para cada
perspectiva, e suas respectivas iniciativas, conclui-se o Scorecard, apresentado conforme a

Figura 31.

AUMENTAR A RENTABILIDADE

?
f }

Ampliar as fontes de receita Redugéo de custos

T f
| f t

Aumentar o numero de Aumentar o numero de Aumentar o numero de
convénios clientes particulares laboratérios conveniados
A A
[ e
>
A A
L Iq
il
Aumentar o numero Estabelecer parcerias Manter a qualidade
dfa _exames por de ] logistica e dos ) exames Ofimizar atividades
biologia molecular suprimentos produzidos de
apoio

T A T T

Desenvolvimento
global de funcionarios

A
A A A
Desenvolver as Treinamento em Aumentar a
capacidades dos processos criticos participagédo do
funcionarios funcionario

Figura 31 — Desenho do Balanced Scorecard do Laboratério Unidos
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4.2.10 Determinacéo das relacfes de causa e feito

O aprendizado e crescimento sao a base deste modelo, pois, sem o respectivo suporte,
dificilmente medidas tomadas em nivel de processos internos teriam um resultado exitoso em
relagdo a perspectiva financeira.

Desenvolver as capacidades dos funcionarios no sentido de entenderem o sistema de
gestao adotado, que o cliente € quem decide, que a estratégia para os proximos anos deva
ser internalizada em suas atitudes, conduzem funcionarios aptos a trabalhar pensando nao s6
na sua rotina, mas estabelecendo interagbes na nova maneira de enxergar a relagao cliente-
empresa.

Este funcionario capaz de trabalhar sob esta filosofia recebe o treinamento e aproveita-o
melhor nas suas operagdes, pois vé um sentido nos ensinamentos recebidos. Somando
capacitagdo e treinamento, € muito provavel que estes funcionarios motivados, aliado a um
incentivo de participar nas decisdes e melhorias do seu setor, possam ser pessoas mais
esclarecidas e dinamicas e, consequentemente, melhoram suas atividades que se traduzem
em ganhos para a empresa.

A partir do fato que um funcionario mais desenvolvido atue na empresa, os objetivos
estratégicos de seus processos produtivos poderao ser alcangados, pois mantém e melhora a
qualidade dos exames, pode desenvolver mais processos de apoio, principalmente em
informatica, pode, também, otimizar atividades de compras de insumos basicos bem como
melhorar a logistica dessas atividades e também ampliar o nimero de exames por biologia
molecular pela adogdo de metodologias menos complexas e de menor custo.

Se a empresa ofertar mais exames por biologia molecular, novos convénios poderao ser
firmados, uma vez que a demanda por estes exames esta aumentando. Também o nimero de
clientes particulares pode ser incrementado, pois ndo precisardo ser deslocados para outros
laboratérios de maior porte que ja realizam a técnica da PCR. Por fim, se a empresa
incrementar mais exames por biologia molecular e mantiver pregos competitivos mais
laboratérios de pequeno porte poderao utilizar o laboratério Unidos como laboratério de apoio.

A alta qualidade nos exames produzidos, se mantida, cria no mercado a imagem de
credibilidade, o que pode facilitar a adicdo de novos convénios em carteira. Esta mesma
imagem € positiva na atragdo e retencdo de maior numero de clientes particulares e

laboratdrios conveniados que terceirizam os servigos do laboratério, conduzindo a uma
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reducao de custos, pois atividades de recoletas e repeticdes de exames sao muito reduzidas
quando existe um controle de qualidade interno efetivo.

A redugéao dos custos pode ter éxito se uma conjungéo de objetivos estratégicos atuarem,
tornando a empresa mais rentavel. A logistica de compras e suprimentos pode reduzir custos
operacionais pelo grande volume de insumos comprados, os custos podem ser minimizados
se atividades de apoio forem otimizadas no sentido de agilidade e ganho de tempo,
principalmente, devido a informatizagdo pelo incremento de setores técnicos interfaceados.
Ha também uma reducgédo de custos se houver um maior numero de laboratérios conveniados
terceirizando exames, pois muitas técnicas laboratoriais, para serem rentaveis, necessitam
ser usadas na sua total capacidade, principalmente, para exames de pouca demanda, pois
reduzem o custo unitario por exame.

A empresa pode se tornar rentavel, também, ampliando as suas fontes de receita. O
aumento do numero de convénios e agbes diferenciadas aos convénios mais rentaveis sao
boas alternativas de mix de receita, este efeito também se estende, da mesma forma aos
laboratoérios conveniados. A busca constante de atrair e manter os clientes particulares é

fundamental, pois € um cliente rentavel que apresenta-se numa proporgéo pequena.

4.2.11 Definicdo dos indicadores e vetores de desempenho

Nesta fase do projeto foram definidas as medidas utilizadas para avaliar o desempenho da
organizagao frente aos objetivos estratégicos para cada perspectiva do Scorecard. Os
indicadores de ocorréncia estao relacionados aos resultados alcangados, pois mostram as
conseqléncias das agdes ja realizadas. Os vetores de desempenho indicam medidas de
tendéncia, referem-se a fatores que impulsionam o desempenho dos indicadores, mostrando
se a empresa esta na diregdo pretendida.

O painel de indicadores e vetores pode ser visualizado no Anexo 11.

4.2.12 Comunicagdo interna na empresa

A comunicagao interna na empresa se fez por palestras pelo autor desta dissertagcéo a
diregdo e supervisores dos setores técnicos que, posteriormente, passaram aos demais
funcionarios a filosofia, a estrutura do BSC e sua implementagdo na empresa. No sentido de
manter os funcionarios motivados e incentivados, todos os resultados dos processos eram

informados, associados a sua constante participagao. Outra forma que naturalmente
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manteve a comunicagao efetiva foram as reunides de trabalho relativas a implementacao do
BSC.

4.2.13 Ajuste dos sistemas de informacé&o

Nao houve necessidade de grandes modificagdes no sistema de informacgdes, pois este é
bem estruturado e possui dois funcionarios que trabalham exclusivamente no banco de dados,
processando informagdes relevantes ao desempenho da empresa. O sistema BSC apenas
acrescentou algumas novas relagdes e algumas coletas de dados que ainda n&o estao sendo

realizadas.

4.2.14 Alinhamentos e feedback

4.2.14.1 Alinhamento das Metas Individuais

A empresa optou por ndo alinhar as remuneragbes dos funciondrios ao Balanced
Scorecard inicialmente. Esta em estudo, pela administragdo da organizagdo, um programa de
remuneragao extra em relagao a participagao dos lucros. Este programa podera ser vinculado
ao Balanced Scorecard apdés uma avaliagdo prévia do desempenho desta metodologia e,
posteriormente aos ajustes que necessariamente v&o ocorrer € executar uma remuneragao
extra vinculada ao desempenho global da empresa.

Em relagdo as metas individuais, em um primeiro momento, ndo serdo atreladas ao
Balanced Scorecard em fungdo da metodologia ser nova a empresa e, principalmente, por
necessitar de mais tempo e trabalho no entendimento e pratica da filosofia que o Balanced
Scorecard traz consigo. Através de palestras e reunides a respeito do assunto, as medidas

individuais poderado vincular-se ao Balanced Scorecard, a medida que os funcionarios

sedimentem o novo método de gestao.

4.2.14.2 Alinhamento dos investimentos ao Balanced Scorecard

Em relagdo a investimentos, a organizagdo passa por uma crise financeira relacionada as
dificuldades de pagamento por parte de alguns convénios, particularmente, grandes clientes.
Ao mesmo tempo, alguns érgaos publicos, também por falta de verbas, cancelaram algumas
parcerias. Visto que a empresa ja realizou um investimento vultuoso na montagem do setor de

biologia molecular, os investimentos a curto prazo aguardam maiores e melhores
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mudangas no cenario, para que possam ser realizados em areas estratégicas da empresa
com mais seguranga e proje¢ao de retorno dentro de um prazo viavel. Como ja existe um
planejamento estratégico para os proximos cinco anos, e seu monitoramento sera pelo
Balanced Scorecard, os investimentos serdo gerenciados buscando atender os objetivos
estratégicos, mas é importante esclarecer que no momento atual, de imensas dificuldades que
nao parecem, de curto prazo, serem minimizadas, a redugido dos custos tera prioridade em

relagdo a novos investimentos.

4.2.14.3 Sistema de Feedback do Balanced Scorecard

O sistema de retroalimentacdo do Balanced Scorecard, relativo aos sistemas de
informacoes, coleta de dados, compilagcdo dos dados e apresentacdo dos dados, esta muito
desenvolvido na empresa, pois possui um setor com dois funcionarios que executam todas as
tarefas relacionadas a coletar, compilar e demonstrar dados do desempenho existente.

Este setor é um 6rgdo de assessoramento direto da presidéncia com a chancela de
coordenagao executiva da supervisao que esta responsavel pelas atividades acima descritas.
Todos os funcionarios responsaveis pelo registro, gerenciamento e informagdes estéo aptos a
trabalhar com estes dados e informa-los a este 6rgéo de assessoria. E importante destacar
que a cultura da manipulagcdo de dados de forma estatistica, do registro de dados, a sua
avaliagcao e a sua utilizagado para fins de melhorias da empresa, ja existe a cinco anos e faz
parte da rotina de todos os funcionarios.

Algumas adaptagbes de pequena escala serdo realizadas para que atendam as
necessidades de coleta, manipulagdo e apresentagdo de dados relativos aos requisitos

exigidos para o Balanced Scorecard.

4.2.15 Resultados

O painel de indicadores para os objetivos estratégicos constantes na Figura 31 procura
demonstrar de forma simplificada, mas completa se os objetivos estratégicos estdo sendo
alcancgados por meio das iniciativas propostas para cada perspectiva do BSC.

Os resultados a seguir apresentados referem-se ao segundo semestre de 2003. O
aparecimento de variagdes pontuais em alguns indicadores ndo mostra que as iniciativas
devam ser revistas, pois na média o desempenho ¢é satisfatério. Os mesmos podem ser vistos

a seguir.
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PAINEL DE INDICADORES E VETORES DE DESEMPENHO DO BALANCE
OBJETIVOS ESTRATEGICO MEDIDAS
PERSPECTIVA FINANCEIRA INDICADORES VETORES
1) AMPLIAR AS FONTES DE RECEITAS RECEITA
MARGEM DE LUCRO
2) REDUGAO DE CUSTOS CUSTOS / FATURAMENTO

PERSPECTIVA DOS CLIENTES

3) AUMENTAR O NUMERO DE
CONVENIOS

NUMERO CONVENIOS EM CARTEIRA

SATISFAGAO DOS CLIENTES

4) AUMENTAR O NUMERO DE
CLIENTES PARTICULARES

FATURAMENTO POR PARTICULARES
% FATURAMENTO TOTAL

5) AUMENTAR O NUMERO DE
LABORATORIO CONVENIADOS

NUMERO DE LABORATORIOS EM CARTEIRA

TEMPO MEDIO PARA RESULTADO

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS
INTERNOS

6) AUMENTAR O NUMERO DE EXAMES
POR BIOLOGIA MOLECULAR

NUMERO DE EXAMES POR BIOLOGIA
MOLECULAR

7) ESTABELECER PARCERIAS PARA
LOGISTICA DE SUPRIMENTOS

NUMERQ DE KITS FORA PRAZO
% NUMERO TOTAL KITS

N° EXAMES REALIZADOS

N° DE INSUMOS REJEITADOS

8) MANTER A QUALIDADE DOS EXAMES
REALIZADOS

% TESTE DE PROFICIENCIA

9) OTIMIZAR AS ATIVIDADES DE APOIO

NUMERO EQUIPAMENTOS INTERFACEADOS

N° DE REPETIGOES DE EXAMES

PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

10) DESENVOLVER AS CAPACIDADES
DOS FUNCIONARIOS

HABILIDADES ALCANGADAS POR SETOR
TECNICO

11) TREINAMENTO EM PROCESSOS

N° HORAS DE TREINAMENTO POR

TURNOVER

CRITICOS FUNCIONARIO
12) AUMENTAR A PARTICIPACAO DO N° ACOES PREVENTIVAS POR
FUNCIONARIO NA EMPRESA FUNCIONARIO SATISFACAO DOS FUNCIONARIOS
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RESULTADOS

NUMER®C REPETICOES DE EXAMES

HUMER® DE LABORATORIOS CONVENIADOS

250 49
200
150 48
100 47
a0
i) 46
jul ago set out noy dez jul ago et out noy dez
SATISFA!;‘KO 005 CLIENTES NUMERO DE CONVENIOS EM CARTEIRA
a7 171
9,65 170
96 169
9,55 166
95 167
9,45 166
94 jul ago =et out noy dez
jul ago et out noy dez
ENTREGA DE INSUMOS FORA DO PRAZO
HUMERO EXAMES REALIZADOS 15
=
20000 10 I
15000
5
10000
5000 0
0 jul ago et out noy dez

jul ago =t ot now dez
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4.3 DISCUSSAO

E possivel prever que a implantagdo do Balanced Scorecard atingira éxito em fungdo de

alguns pontos importantes que serao discutidos a seguir.

4.3.1 Apoio da Alta Administracéo

A presidéncia da empresa, associada aos seus 6rgaos de assessoria, tem como cultura
gerencial, planejamento, métricas do desempenho, rela¢gdes com fornecedores e clientes.
Através do historico descrito no item 4.1, a filosofia da qualidade e a administragdo da
empresa mediante critérios (PGQP, ISO, PNCQ, 5S e atualmente Balanced Scorecard)
conduzem a organizagao a uma perspectiva interessante no seu gerenciamento global e, o
que € mais importante, a alta administragdo confia no sistema, dissemina-o e comporta

seus funcionarios neste modelo administrativo.

4.3.2 Planejamento Estratégico

A importancia do planejamento estratégico reside no fato de que a organizagéo define
um caminho ou uma maneira, através de ag¢des formuladas e adequadas, para alcangar
objetivos estabelecidos e melhorar o posicionamento da empresa no cenario em que atua.
Para um laboratério de anadlises clinicas, assim como qualquer outra empresa, é
fundamental que se tenha uma linha de conducgao, pois € um tipo de empresa prestadora
de servigos que atende clientes com caracteristicas e necessidades diferentes, sofre
pressdes financeiras constantes por parte dos convénios que atende, utiliza equipamentos
e insumos importados e, somado a estas condi¢des, os fatores da concorréncia que, por
motivos estritamente financeiros, tendem a formar fusbes, inicialmente apenas para
compras, mas que no futuro préximo ocorrerdao com a formagado de empresas mais
robustas.

As grandes vantagens do planejamento estratégico baseiam-se na associacdao dos
pontos importantes que circundam uma organizagao e suas relagbes de uma forma
metodolégica e objetiva, que permite fazer um panorama da empresa frente a varios

aspectos.
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4.3.3 Corpo de Funcionarios

A empresa ao longo de sua histéria entende que a base do sucesso esta na condugéo
de uma forma de gerenciamento que diferencie o grupo de funcionarios, e que estes sintam
este tratamento através de agdes que os privilegie. Neste aspecto, a organizagdo possui
uma forga de trabalho com excelente nivel de formacéo, fato este que diferencia a empresa
das demais empresas da area da saude, em que o nivel de formagao é baixo.

Conforme o mencionado no item 4.3.1, os funcionarios ja estdo familiarizados com a
cultura empresarial de trabalhar pensando nos clientes e enxergar a organizagdo de uma
maneira mais ampla e ndo apenas na visdo miope da relagédo patrdo-empregado.

A metodologia Balanced Scorecard inicialmente foi bem aceita, e os fatores
tempo/trabalho irao esclarecer melhor ao corpo funcional como vincular suas atividades e

objetivos pessoais a estratégia da empresa.

4.3.4 Processamento de Dados

A forma de gerenciamento adotado pela empresa ao longo de sua trajetéria foi sempre
baseada na analise de dados com um certo tratamento estatistico. Com o passar do tempo
este processamento foi se aprimorando a ponto de atualmente existir um 6érgdo de
assessoramento da alta administragédo para este fim.

Na metodologia do Balanced Scorecard, é fundamental que o registro, levantamento e
tratamento dos dados seja o melhor possivel, visto que o monitoramento e tomada de
decisbes serdao feitos a luz dos dados processados. Este setor esta muito bem
desenvolvido na empresa e podera ficar mais agil, na medida em que os sistemas de

informacgdes tornarem-se mais desenvolvidos.

4.3.5 Sistema de Informatica Laboratorial

Em relagcdo ao sistema de informatica laboratorial, a empresa mostra algumas
insuficiéncias, mais precisamente, dentro da area de produgdo porque a integragdo do
nivel de informacgdes é pequeno. O setor pré-analitico de recepgédo apenas faz o cadastro
do cliente e ndo retém mais nenhum tipo de informagédo que possa caracteriza-lo. Além da

pesquisa de satisfacdo do cliente, que mostra apenas aspectos posteriores ao atendimento
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como um todo e possui reflexos apenas em um numero importante, mas restrito de
atividades basicamente técnicas, certas caracteristicas dos clientes dever&o ser levantadas
para melhor conhecé-los e, assim, determinar agdes mais especificas a fim de encanta-los.

No laboratério de analises clinicas o contato com o cliente paciente € muito rapido e
sempre em clima ndo muito favoravel a conversagbes. Os eventos doenga e coleta de
material, algo incémodos, estabelecem um cenario de dificuldade de relagbes. Seguindo a
isto, o contato com o cliente é feito por um naimero restrito de pessoas que encontram-se
em nivel operacional. O nivel gerencial dificiimente trava o contato com o cliente. O setor
que mantém estas relagbes é a recepgao.

E possivel tentar modificar esta relagdo se for conseguido conhecer melhor os clientes
do laboratério, através de medidas que possam trazer a empresa facetas destes clientes
que sao desconhecidas. Como sugestao, pode-se citar:

Servigco de Atendimento ao Cliente (SAC) com as seguintes funcdes:

- obter informagdes sécio-econdmicas;

- obter informagdes a respeito de patologias acometidas;

- ouvir e gerenciar reclamacdes;

- registrar idéias de melhorias.

No setor analitico da produgéo, da totalidade de equipamentos hoje utilizados e com a
possibilidade de interfaceamento apenas dois s&o interfaceados, pertencentes ao setor de
bioquimica e imunologia. O interfaceamento é apenas monodirecional, pois as informagdes
seguem um fluxo somente do equipamento que gera os dados para o setor de digitacao
que os imprime, na forma de laudo. A falta do interfaceamento conduz a necessidade de
um setor de digitagcdo, que digite todos os resultados que foram transcritos dos
equipamentos, em planilhas de trabalho. Por fim, um funcionario de nivel técnico superior
faz a conferéncia dos exames digitados frente as planilhas de trabalho.

Este sistema é demorado, implica em dois tipos de transcrigdes (equipamento - planilha
e planilha - laudo) que pode ser suscetivel a erros, exigindo uma pessoa para inspecionar
este trabalho de digitacdo que hoje envolve varios funcionarios. Se for colocado um
interfaceamento monodirecional, quase a totalidade destes problemas estarao resolvidos,
pois ndo havera necessidade de transcri¢gdes, a conferéncia podera ser feita pelo proprio
técnico que realiza as analises e nado havera a necessidade de tantos funcionarios na

digitagao, pois, basicamente, s6 a operagao de impressao do laudo sera realizada.
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Outra vantagem é que este laudo podera estar acessivel em qualquer unidade da
empresa, basta que o sistema esteja interligado. Isto facilita a entrega do laudo, pois nao
havera a necessidade do cliente se deslocar a central, pois este podera retirar seu laudo

em qualquer unidade mesmo antes do horario marcado.

4.3.6 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard nao € s6 um modelo de gestdo ou um painel de indicadores, ele
permite uma visao da empresa mais concisa em relagao ao planejamento estratégico, pois
gera uma estratégia empresarial que vincula ndo s6 medidas de desempenho financeiro
e/ou produtivo, mas principalmente uma visdo focada nos clientes e suas diferentes
relagdes. A experiéncia adquirida pode trazer melhorias e vantagens mutuas aos clientes e
a organizagao.

Um exemplo do monitoramento dos vetores e indicadores do sistema BSC esta
ilustrado no Anexo 12. No periodo avaliado, mostram-se positivos os desempenhos dos
indicadores de tendéncia bem como os indicadores de ocorréncia. Alteragdes pontuais nao
mostram, no periodo avaliado, que sejam necessarias reavaliagdes das iniciativas, pois no
saldo do semestre ha um desempenho favoravel em relagédo as a¢des tomadas para atingir

os objetivos estratégicos medidos por estes indicadores.
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5 COMENTARIOS FINAIS

5.1 CONCLUSOES

Esta dissertagdo abordou o estudo do Balanced Scorecard (BSC) em uma empresa
prestadora de servigos na area da saude. Trata-se de uma empresa de porte médio que
atua no ramo de laboratério de andlises clinicas. O trabalho teve como objetivo a aplicagao
do BSC no gerenciamento do planejamento estratégico (PE) da empresa.

Inicialmente, foi feito um estudo junto a literatura, na forma de uma revisao bibliografica,
buscando os fundamentos tedricos necessarios para o desenvolvimento da pesquisa. Esta
revisao bibliografica foi organizada em cinco topicos principais: (1) gestao de servicos com
enfoque em saude; (2) gestdo em andlises clinicas; (3) planejamento estratégico; (4)
indicadores de desempenho e (5) Balanced Scorecard.

No que tange a gestdo de servigos, verificou-se as caracteristicas principais dos
servigos de uma forma geral, o seu impacto econémico bem como a sua utilizagdo dentro
de uma empresa como sendo uma unidade de apoio aos mais variados segmentos das
areas produtivas. Em seguida, foi focada a area de saude, identificando principalmente as
bases da exceléncia em servigos, os componentes da qualidade e a importancia da
administracdo estratégica em servigos que converge agdes de atendimento diferenciado
aos clientes como estratégia de diferenciagdo e uma administragcdo do ponto de vista
financeiro sustentavel.

Em relagdo a gestdo em analises clinicas, a literatura é escassa, apresentando poucos
trabalhos. Destaca-se que € um tipo de empresa complexa, que possui uma clientela

diversificada e estratificada, esta constantemente adaptando-se a inUmeras variaveis, onde
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duas, a econdmica e a tecnoldgica, sdo de grande impacto na gestao, exigindo um rigoroso
controle de qualidade na conducgao de todas as atividades.

O planejamento estratégico inicia por definir caracteristicas globais da organizacéo
aliadas a um diagnoéstico de conjuntura que situa a empresa em relagdo aos ambientes
internos e externos, dando condi¢cdes de propor agdes que atinjam a melhoria das
caracteristicas insuficientes a manuteng¢ao dos pontos fortes que a organizagao possui. Em
relacdo ao negécio, visdo e missdo, estes pontos possuem uma hierarquia logica e
estruturada, a qual mostra que a empresa pode atingir seus objetivos estratégicos para
alcancgar a visao proposta. Ser referéncia na Regiao Norte do Estado, inicialmente, implica
em estar alcangando maiores fatias de mercado e diversificando a oferta de exames. A
estratégia definida, de caracteristicas de desenvolvimento, tém como direcionamento a
conquista de maiores mercados néo optando por desenvolvimento tecnolégico completo ou
politicas de pregos.

No que se refere ao topico indicadores de desempenho, sua principal fungdo esta em
verificar se os resultados foram atingidos e identificar as correcdes necessarias a serem
realizadas, caso aqueles ndo tenham sido alcangados. No BSC ha indicadores com dois
significados, um deles relata o histérico, as consequéncias das atividades realizadas
(indicadores de ocorréncia) e, outro, da a perspectiva para as agées em curso (indicador de
tendéncia ou vetor). A importancia em ter um conjunto de indicadores que inicialmente se
complementem e, mais ainda, que estejam associados de forma que qualquer modificagao
ocorrida na empresa estes possam ter a sensibilidade de indica-las.

Por fim o Balanced Scorecard foi criado com a finalidade de desenvolver um sistema de
medida de desempenho ndo s6 baseado em medidas financeiras. A metodologia do
Balanced Scorecard contempla quatro perspectivas assim dispostas: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento. A filosofia do sistema é traduzir a misséao
e a estratégia de uma unidade de negdécio em objetivos e medidas tangiveis. Na
perspectiva financeira a estratégia deve estar ligada ao crescimento, redugéo de custos e
investimentos. Na perspectiva dos clientes as medidas dos objetivos estratégicos
contemplam mercado, retencdo, captagao, satisfagédo e lucratividade dos clientes. Na visdo
dos processos internos os fatores inovagao, processos e servigo pés-venda sdo os topicos
que contemplam esta perspectiva. Funcionarios, capacidade dos sistemas de informagdes,
motivagdo e empowerment sdo fatores que embasam a ultima perspectiva que é a do

aprendizado e crescimento. Outro aspecto importante € que o Balanced Scorecard nao
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utiliza as medidas de forma isolada, é auxiliado também por vetores de desempenho que
em conjunto integram o sistema de medidas a estratégia.

O trabalho aplicado que constitui esta dissertacdo foi desenvolvido em um laboratério
de analises clinicas que atende as areas de bioquimica, hematologia, microbiologia,
parasitologia, uroanalises, imunologia, biologia molecular e citogenética. Possui um
histérico dentro de sistemas de qualidade bastante desenvolvido, representado por
premiacgodes, certificagbes e acreditagbes nos ambitos gerenciais e técnicos. Atualmente,
esta se estruturando em um novo planejamento estratégico para os proximos cinco anos e
tera como sistema de monitoramento o Balanced Scorecard.

Inicialmente foi apresentado a alta administragdo da empresa o modelo Balanced
Scorecard com todas as suas caracteristicas relacionadas as quatro perspectivas e suas
interagbes relacionadas a estratégia. Em seguida foi formada a equipe de trabalho que
consistia num driver, na pessoa do autor da dissertacdo, e funcionarios que trabalham
especificamente na area da gestdo da qualidade da empresa. A sistematica de trabalho
consistiu em quatorze passos conforme o modelo proposto.

Dando seguimento a analise do planejamento estratégico, foram estruturados, na forma
de um Scorecard, os objetivos estratégicos e as iniciativas a serem tomadas para tornar
viavel o atingimento dos objetivos. Também foram feitas as relagdes de causa e efeito
tornando mais claro as implicagbes existentes entre os objetivos estratégicos para que a
estratégia empresarial seja exitosa.

Em continuagao, foi construido um Scorecard dos indicadores utilizados nas quatro
perspectivas que irdao monitorar o desempenho destas perspectivas em relagdo aos
objetivos estratégicos previamente definidos. Juntamente com um painel de indicadores
foram determinados os vetores de desempenho que completam o monitoramento do
Scorecard. Foram feitas também relagdes de causa e efeito associando indicadores e
vetores de desempenho.

A comunicacdo interna na empresa inicialmente foi feita quando da realizagdo do
planejamento estratégico, seguida posteriormente por uma pormenorizagdo do modelo aos
funcionarios feita em conjunto pela alta administragao e o driver. Os ajustes de sistemas de
informacbes ndo foram de grandes proporgdes visto que o sistema existente cumpre as
fungoes.

Quanto aos alinhamentos serdo realizados conforme o progresso do planejamento

estratégico e a consolidagédo do Balanced Scorecard na gestao estratégica da empresa.
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Em relacdo ao feedback, a empresa possui um 6rgdo de assessoria responsavel pela
coordenagdo executiva da presidéncia, o qual compila e apresenta todos os dados
referentes ao monitoramento da empresa.

Acredita-se que a implantagdo do Balanced Scorecard na empresa sera bem sucedida,
em fungdo de uma necessidade de monitorar com maior amplitude a estratégia empresarial
proposta. Outros elementos contribuem para reforgar a probabilidade de sucesso: ambiente
de trabalho onde existe método e organizagéo, total desejo e apoio da alta administragao,
presenca de um setor da empresa voltado a gestdo empresarial e remodelamento do
sistema de informatica laboratorial. O Balanced Scorecard podera auxiliar a empresa a

cumprir bem sua missao e atingir a sua visao.

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Existem muitos modelos de gestdo empresarial voltados a area industrial que, com
algumas adaptag¢des, podem ser propostos a area de servigos. Um exemplo classico é a
ISO 9001. Estes modelos, por sua vez, sdo mais focados a grandes empresas, pois a
literatura sempre cita exemplos de grandes organizagdes. E importante que pequenas e
médias empresas sejam contemplados com mais estudos em varias areas, mas no caso
especifico desta dissertagdo, estudos de modelos de gestdo voltados para pequenas e
médias empresas séo praticamente inexistentes na literatura.

De forma a dar continuidade ao trabalho aqui realizado, sugere-se fazer um estudo
relacionado aos clientes de laboratérios de anadlises clinicas e suas necessidades e
peculiaridades. Chama a atenc&o que uma parte do laboratério (recepgao) esta mais apta a
atender clientes pacientes, enquanto que a area de producgéo (setores do laboratdrio) esta
mais apta a atender médicos. Seria oportuno identificar as necessidades dos clientes e
integra-las a um planejamento estratégico.

Outro tema que parece ser oportuno é verificar se, para a area de servigos de saude,
um Scorecard com as quatro perspectivas seria suficiente para monitorar o planejamento
estratégico utilizado, pois fornecedores, sociedade e qualidade podem estar previstos, mas

nao dimensionados na proporg¢ao de sua importancia na area de servigos de saude.
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Também pode se dar seguimento ao trabalho investigando as mudangas culturais da
organizagao relacionadas ao comportamento dos funcionarios quando do alinhamento das

metas individuais as metas da empresa.
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ANEXO 1

MACROFLUXOGRAMA DA EMPRESA

QgD

RECEPCAD

CADASTRO

COl FTA

PRODIICAD

@ o

FATIIRAME

CONFERENCIA DE
LAUDOS

Y

ENTREGA
(RECEPCAO)

126

ﬁjz Ponto de monitoramento
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ANEXO 2

FLUXOGRAMA BACTERIOLOGIA.

Efetua triagem p/
identificacdo da
Recebe material bacterlz_a e teste de

sensibilidade

v v

Realiza leitura das

Identifica a placa

de cultivo e provas
lamina
¢ -
¢ Transcreve para a
: : planilha trabalho
Semeia material
em meio ¢
especifico

¢ Envia para a
digitacado

Incuba o material
em tempo exigido

Material
positivo
?

/Qj: Ponto de monitoramento
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ANEXO 3

FLUXOGRAMA BIOLOGIA MOLECULAR

> &

Recebe o F%j

material

v

Identifica a etapa
do processo que
houve problema

Resultado
OK ?

Encaminha
material p/ area 01

v

Elabora o mapa

Reprocessa o
material a partir

de trabalho
v Imprime
resultado, calcula idgr?tsit:g:a"
Identifica o o logaritmo e : :
“eppendorf” encaminha para o ¢
¢ CPD :

Separa material e

armazena
v FIM 4—@

Executa o exame
ap6s completar
umarotina

/Qj: Ponto de monitoramento
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ANEXO 4

Recebe
o material l:%j

Separa
0 soro

E

FLUXOGRAMA BIOQUIMICA

Executa a amostra no
equipamento e/ou
manual

v

Avalia os resultados

Cadastra a amostra
no equipamento e/ou
manual <

L B

esp()jecwgh _ Encaminha para o setor
Zalge de especializados ou o Confirma
laboratério de apoio eSLIJ( i o resultados

O exame S Transcreve
é resultados para
antecipa —»]  Prioriza aliberagéo planilha de trabalho
do ? do resultado i

Envia para
digitacédo

/Qj: Ponto de monitoramento
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ANEXO 5

FLUXOGRAMA COLETA

Receber
requisicao,
protocolo de
entrega e preparar
material p/coleta

T e

Chamar o cliente

conferir o nome

com os dados da
requisicao

O exame
é
antecipa
do ?

Verificar
necessidade do
cliente, alterar a
data de entrega

no protocolo

y

Realiza a coleta

v

Preencher
protocolo p/
exames

Colher e registrar
informacoes
pertinentes aos
exames

Entrega protocolo
e libera o cliente

v

Informar a data e
hora p/ entrega do

laudo

Encaminha
requisicao p/
conferéncia, folha
de antecipado
p/CPD, material
biolégico p/
producéo e
informacoes p/
recepcéao

ﬁj = Ponto de monitoramento
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ANEXO 6

FLUXOGRAMA EXAMES ESPECIALIZADOS

: N Adequa conforme
Recebe material Coleta > arequisicéo

OK ?

° v

Avalia resultados

O exame €& Prioriza liberag&o

antecipado de resultados
?

N
Resultado Confirma
OK ?
resultado

Classifica as
amostras
conforme rotina
de trabalho

A 4

Transcreve I
resultados p/

< planilha de
trabalho

!

. Envia p/ digitagcéo
1:

Confere planilha
de trabalho

/Qj: Ponto de monitoramento
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ANEXO 7

FLUXOGRAMA HEMATOLOGIA.

Recebe material | N
Resultado Confirma
OK resultados
2

S

Executar o exame

Hemograma
Prioriza exames
antecipados
Processa o ¢
material no

equipamento

Executa leitura

!

Transcreve
Transcreve o resultados p/
nome do cliente p/ planilha de
folha de trabalho
resultados,
liberada pelo ¢

equipamento

Envia p/ digitacdo

Revisa resultados

/Qj: Ponto de monitoramento
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ANEXO 8

FLUXOGRAMA PARASITOLOGIA

L

Transcreve
Recebe resultados para
o material planilhas de trabalho
Separa
o material Envia para
digitacdo

E
cultura
de
fezes ?

Encaminha para o
setor de bacteriologia @

Processa o material
conforme tipo de
exame

v

Efetua a leitura

/@: Ponto de monitoramento
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ANEXO 9

FLUXOGRAMA URINALISE

E
comum
de urina
2

| Processa o material
Recebe
o material g ¢
Efetua a leitura
Separa
o material

E
cultura
de urina
2

Transcreve

resultados para

planilhas de trabalho

E
dosagem
2

Envia para
digitacdo

Encaminha para o
setor de bacteriologia

Encaminha para o
setor de bioquimica

O exame

O

é
antecipa Prioriza a liberagao
do ? do resultado

5 ®

/@: Ponto de monitoramento
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ANEXO 10

Receber o cliente e
orientar p/ pegar ficha
numérica

v

Chamar o cliente ordem
numérica

v

Marcar
exames ?

FLUXOGRAMA RECEPCAO

Entregar N
material
biolégico ?
—

Retirar
Laudo ?

Solicitar
requisicéo

!

: ]
Receber e identificar o I
material biolégico

Solicitar protocolo,
localizar laudo no arquivo

Preenche os dados dos
cliente, orientar o cliente
plcoleta, fornecer vasilhame,
marcar a data da realizagcéo
do coleta, forma de
pagamento, cadastrar a
requisicdo e arquivar a

y

E
Antecipa-
Do ?

Entregar (o]

v

Armazenar o material
bioloégico em local destinado
para posterior
encaminhamento a produgéo
e arequisicao para salade

A 2

Conferir itens: nome, data,
meédico, namero de cadastro,
rubricar e solicitar assinatura

do cliente

A 2

Entregar o laudo

135

Realizar
coleta
2

| -

Seguir 0s
procedimen
tos para
Martcou marcar
anteriorme
nte 2
N
Orienta e
solicitao
retorno
O cliente
esta
habilitado
%

!

Localizar requisi¢&o no
arquivo, encaminhar para
sala de coleta

ﬁj = Ponto de monitoramento



