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“Caminhar ¢ ir em busca de metas. Significa mover-se para ajudar muitos outros a
moverem-se, no sentido de tudo fazer para criar um mundo mais justo ¢ humano”.
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RESUMO

O planejamento estratégico representa uma das fungdes administrativas mais significativas e
serve como um guia para os gestores e suas equipes, orientando o direcionamento da empresa,
a lideranca e o controle das operagdes. Seu principal propdsito € equipar os gestores € suas
equipes com as informagdes necessarias para tomar decisoes eficazes, permitindo-lhes agir
proativamente e antecipar-se as mudangas em sua area de atuagcdo. Uma das principais
ferramentas do planejamento estratégico ¢ o Balanced Scorecard (BSC), que permite o
acompanhamento ¢ a medi¢do do desempenho de uma organizagdo em relagdo aos seus
objetivos estratégicos. O Balanced Scorecard (BSC) ¢ uma metodologia que ajuda as
empresas a traduzirem sua visdo e estratégia em objetivos operacionais tangiveis. Ele fornece
uma estrutura para identificar e monitorar os principais indicadores de desempenho em quatro
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.
Isso permite que as organizagdes avaliem seu desempenho de maneira holistica e fagam
ajustes necessarios para alcancar seus objetivos estratégicos. Este trabalho tem como objetivo
propor a cria¢do e aplicacdo de um Balanced Scorecard (BSC) no Hospital Dr. Waldomiro
Colautti na Cidade de Ibirama - SC, dando continuidade ao trabalho de planejamento
estratégico desta instituicdo de saude iniciado em 2023 pelo curso de Administracdo da
Unidavi. A metodologia adotada teve cunho qualitativo, com a realizagdo de um estudo de
caso unico e aplicagdo de pesquisa-agdo. Os resultados esperados foram a criagdo de uma
cultura de planejamento na equipe gestora no hospital, bem como a disponibilizagdo de um
mapa estratégico e de um quadro com objetivos € metas quantitativas a serem perseguidas

pela organizagao.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico; Balanced Scorecard; Hospital.



ABSTRACT

Strategic planning represents one of the most significant administrative functions and
serves as a guide for managers and their teams, directing the company’s course, leadership,
and operational control. Its primary purpose is to equip managers and their teams with the
necessary information to make effective decisions, enabling them to act proactively and
anticipate changes in their field of activity. One of the main tools of strategic planning is the
Balanced Scorecard (BSC), which allows the monitoring and measurement of an
organization's performance in relation to its strategic objectives. The Balanced Scorecard
(BSC) is a methodology that helps companies translate their vision and strategy into tangible
operational objectives. It provides a framework for identifying and monitoring key
performance indicators across four perspectives: financial, customer, internal processes,
learning and growth. This enables organizations to evaluate their performance holistically and
make the necessary adjustments to achieve their strategic objectives. This work has as an
objective the creation and implementation of a Balanced Scorecard (BSC) at the Dr.
Waldomiro Colautti Hospital in the city of Ibirama - SC, continuing the strategic planning
efforts initiated in 2023 by the Administration course at Unidavi. We use a qualitative
methodology, involving a single case study and the application of action research. The
obtained results were the creacion of a culture of planning among the hospital's management
team, as well as providing a strategic map and a framework with quantitative objectives and

targets to be pursued by the organization.

Keywords: Strategic Planning; Balanced Scorecard; Hospital.
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1. INTRODUCAO

Para a administracio de empresas ¢ fundamental realizar o planejamento
estratégico, onde o mesmo ¢ o roteiro que guia uma empresa na definicdo de metas e agdes
necessarias para alcanga-las. Também analisa cendrios e recursos disponiveis, servindo
como base para a inovagao e adaptagdo em um mercado em constante evolugao.

Para alguns, o planejamento estratégico pode parecer algo tedrico, porém, planejar
de forma correta traz grandes beneficios, como por exemplo: prevengdo de problemas
(quando ndo ha comunicagdo interna e definicao de tarefas), produtividade (com as fungdes
definidas, os colaboradores podem ter um foco maior em suas atividades), economia
(redugdo de desperdicio e retrabalho), otimiza¢do do tempo (conforme aplicada ela torna
mais agil a execucdo das atividades o que acaba melhorando o rendimento dos
colaboradores), organizacdo (quando colocado no papel os objetivos a serem alcangados, o
planejamento comeca a ser algo tangivel, onde os objetivos ficam mais claros), assertividade
(com o planejamento definido, acaba facilitando a tomada de decisdes dos gestores, visto
que se tem uma ideia melhor de onde a empresa estd e onde se quer chegar), decisdo
racional (permite que as decisdes sejam tomadas de forma racional, com base em dados),
priorizacdo de tarefas, comprometimento da equipe e por fim a estratégia que possibilita ao
gestor investir naquilo que ¢ mais estratégico.

O presente trabalho vai tratar em especifico do Balanced Scorecard (BSC),
traduzindo para o portugués Indicadores Balanceados de Desempenho, onde o mesmo ¢ uma
metodologia de gestdo estratégica, que ajuda as empresas a definirem suas estratégias e a
traduzir o planejamento em iniciativas. Este ¢ um método famoso, pois atua com equilibrio
sobre as diversas areas do negocio. Isso significa que se trata de um framework de gestao de
indicadores abrangente, que ndo se limita em considerar apenas o desempenho financeiro da
empresa.

Como citado anteriormente o BSC ¢ uma poderosa ferramenta de gestdo baseada
em estratégia, desempenho e avaliacdo de resultados, alinhados com a missdo, visdo e
objetivos da empresa. Esta ferramenta ¢ uma forte aliada para que os gestores dos hospitais e
outras empresas de saude consigam superar os principais desafios que o setor enfrenta

atualmente possibilitando a sobrevivéncia no mercado, de forma sustentavel.



Fatores externos como concorréncia, pressdo dos clientes em busca de um
atendimento de maior qualidade, legislagdo, novas tecnologias, o fendmeno da
judicializagdo da saude, entre outros, exigem que os hospitais tenham uma gestao mais
eficiente com o crescimento do negdcio e gerem valor para clientes, funcionérios e

sociedade.

1.1 TEMA DE ESTUDO

Uma das principais ferramentas do planejamento estratégico ¢ o Balanced
Scorecard (BSC), que permite o acompanhamento ¢ a medicdo do desempenho de uma
organizacdo em relagdo aos seus objetivos estratégicos. O Balanced Scorecard ¢ uma
metodologia que ajuda as empresas a traduzirem sua visdo e estratégia em objetivos
operacionais tangiveis. Ele fornece uma estrutura para identificar e monitorar os principais
indicadores de desempenho em quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento. Isso permite que as organizagdes avaliem seu
desempenho de maneira holistica e facam ajustes necessarios para alcangar seus objetivos
estratégicos.

Este trabalho tem como objetivo propor a criacdo e aplicagdo de um Balanced
Scorecard no Hospital Dr. Waldomiro Colautti na Cidade de Ibirama - SC, dando
continuidade ao trabalho de planejamento estratégico desta instituicdo de satde iniciado em
2023 pelo curso de Administragdo da Unidavi. A metodologia adotada terd cunho
qualitativo, com a realizagdo de um estudo de caso unico e aplicacdo de pesquisa-acao. Os
resultados esperados s@o a criacdo de uma cultura de planejamento na equipe gestora do
hospital, bem como a disponibilizagdo de um mapa estratégico e de um quadro com
objetivos e metas quantitativas a serem perseguidas pela organizacao.

Quais as contribui¢des que o Hospital Waldomiro Colautti poderd ter com a
implementagdo da ferramenta de Balanced Scorecard (BSC)? Essa ferramenta podera

melhorar o seu desempenho organizacional?

1.2 O HOSPITAL

De acordo com documentos fornecidos pelo Hospital, a colonizagdo da cidade de
Ibirama se deu por alemaes, no qual a cidade era chamada de Hansa Hamonia. Desde o

inicio, ja era preocupacdo dos colonizadores a saude dos moradores na colonia. Por volta da



primeira década do século XX, as preocupagdes com a saide foram mais concretas e
consistentes. Em 24 de abril de 1909, foi fundada a Kranken-Unterstiitzungs-Verein Hansa
(Associagao de Auxilio aos Enfermeiros Hansa), com 30 socios fundadores. O principal
objetivo desta institui¢do era dar atendimento médico de qualidade a populagdo, contratar
uma parteira, adquirir remédios e construir um hospital.

Em 1911 foi criada a associacdo Hospital Hammonia, o terreno do hospital foi
doado pela Sociedade Colonizadora Hansedtica. O término da construgdo aconteceu em
novembro de 1912. O prédio era de dois andares, tipo enxaimel. O primeiro administrador

foi Hermann Koepsel. O Hospital permaneceu em funcionamento de 1913 a 1935.

Figura 01: Antigo Hospital Hammonia

J s s

Fonte: Rede vale norte

Devido ao crescimento populacional, o hospital ndo conseguiu atender as
necessidades da populagdo, decidiu-se entdo criar um novo hospital. Para a construgdo
foram doados pelo pastor Dr. Paul Aldinger terras que equivalem a 27.000 metros
quadrados. Em 20 de setembro de 1936 foi concluida a constru¢ao do hospital num terreno
de aproximadamente 3500 m*> . O novo prédio era o mais belo e imponente hospital do

Médio e Alto Vale do Itajai.



Figura 02: Hospital hansahoehe

Fonte: Google imagens

Em 08 de junho de 1941, o Interventor Federal Dr. Nereu Ramos, visitou as
dependéncias do Hospital Hansahoehe. Em 27 de fevereiro de 1942, o governo do Estado
decretou a intervengdo no hospital indicado como interventor o Dr. Vitor Mendes. No dia 19
de junho do mesmo ano, o patriménio foi confiscado pelo Governo do Estado de Santa
Catarina.

Em 1942, o Patrimdnio foi desapropriado pelo Governo do Estado de Santa
Catarina, onde passou a ser chamado de Miguel Couto em homenagem ao médico
sanitarista. Em 1972, passa a ser gerenciado pela Rede da Fundagdo Hospitalar de Santa
Catarina. No dia 20 de setembro de 1986, foi entdo inaugurado o Hospital Miguel Couto.

Sempre tendo como foco principal a satide e o bem estar da comunidade.


https://www.google.com/search?sca_esv=884896eda14e76c3&q=hospital+hansahoehe&spell=1&sa=X&ved=2ahUKEwjFwZP4lt6JAxWJFLkGHXMHLGMQkeECKAB6BAgUEAE
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1.3 JUSTIFICATIVA

O desenvolvimento estratégico desempenha um papel crucial para os hospitais em
varias areas, tais como alinhamento com os objetivos institucionais. Isso permite que a
instituicdo direcione suas atividades e recursos de acordo com metas de longo prazo,
garantindo que todas as agdes estejam voltadas para cumprir a missao, visao e valores. Além
disso, o desenvolvimento estratégico auxilia na adaptagdo as constantes mudangas no
ambiente de satde, na priorizagdo de recursos limitados, na promog¢do da inovagdo e
melhoria continua, na garantia de competitividade e sustentabilidade, € no engajamento de
diversas partes interessadas para uma implementacao eficaz da estratégia.

A Matriz BSC, tem como objetivos dentro do planejamento estratégico descrever a
visdo de futuro da empresa para toda organizagdo, isso significa comunicar claramente a
direcdo e os objetivos futuros da empresa criando uma visao compartilhada entre todos os
funcionarios. A matriz cria um modelo holistico da estratégia, mostrando a todos os
funciondrios como podem contribuir para o sucesso organizacional. E por fim mas nao
menos importante tem como objetivo o foco nos esforcos e mudancas direcionando a
atengdo € 0s recursos para as areas mais importantes, facilitando a implementagdo de
mudangas necessarias para alcangar os objetivos estratégicos.

Do ponto de vista académico, o interesse surgiu como forma de continuacdo do
planejamento estratégico do hospital trazendo agora uma segunda fase que seria a
implantacdo do BSC com o objetivo de desenvolver habilidades praticas, avaliar o impacto
das estratégias implementadas, contribuir para a melhoria continua além de obter mais
conhecimentos e experiéncia na area.

A compreensdao do Balanced Scorecard em hospitais ¢ importante para futuros
académicos de Administracdo, pois oferece uma oportunidade de aplicar conceitos tedricos
na pratica, desenvolver habilidades analiticas e de tomada de decisdo, entender a
complexidade dos servicos de satde, obter uma visdo holistica da gestdo estratégica,
preparar-se para carreiras em gestdo de saude e contribuir para a melhoria continua dos

hospitais.
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1.4 OBJETIVOS

Para Marconi (2010) os objetivos sdo definidos como:

Os objetivos, tanto geral quanto especificos, t€tm como proposito
central apresentar aquilo que serd investigado pelo estudo, seja uma
tematica construida a partir da prépria teoria, ou com base na
vivéncia pratica dos pesquisadores. Por sua vez, o objetivo geral
representa o problema de pesquisa, delimitando claramente o foco do
estudo.

1.4.1 OBJETIVO GERAL

Implementar o Balanced Scorecard (BSC) como uma ferramenta de gestao
estratégica no hospital Doutor Waldomiro Colautti , visando melhorar o desempenho

organizacional.

1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

° Desenvolver indicadores do BSC especificos para o ambiente hospitalar,
garantindo que reflitam as metas financeiras, operacionais, de recursos humanos e
de satisfagdo do cliente.

° Integrar o BSC ao sistema de informagdes gerenciais existente no hospital.
° Propor estratégias para monitorar o progresso em relacdo aos objetivos

estratégicos do hospital, ajustando as estratégias conforme necessario.

° Estabelecer um processo de feedback continuo com base nos resultados do
BSC.
° Propor agdes que possam contribuir para uma cultura de melhoria continua

dentro do hospital.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Para Severino (2020), a revisdo da literatura ¢ de suma importancia pois a mesma €
como um mapa que guia o pesquisador em sua jornada. Ela ajuda a definir o objetivo da
pesquisa, a escolher a melhor metodologia e a interpretar os resultados. Sem a revisdo da
literatura, o pesquisador corre o risco de reinventar a roda ou de perder tempo estudando

algo que ja foi amplamente explorado.

2.1 ESTRATEGIA

Estratégia ¢ uma palavra derivada da origem grega denominada strategos, que
significa “a arte do general”. Na Grécia antiga, a palavra estratégia significava aquilo que o
general faz. Antes de Napoledo a estratégia significava a arte e a ciéncia de conduzir forgas
militares para derrotar o inimigo ou abrandar os resultados da derrota.

Atualmente uma das melhores defini¢des de estratégia ¢ trazida por Oliveira (2008.

p, 181), onde o mesmo trata a estratégia como:

A estratégia ¢ definida como um caminho, ou maneira, ou agao
formulada e adequada para alcangar, preferencialmente de maneira
diferenciada, as metas, desafios e objetivos estabelecidos, no melhor
posicionamento da empresa perante seu ambiente.

A palavra estratégia tem sido utilizada de diversas formas ao longo do tempo,
embora, tradicionalmente, tenha sido entendida de uma maneira Unica. Reconhecer essas
diferentes formas de defini¢do pode ajudar as pessoas a navegar com mais clareza neste
conceito. Serdo apresentados a seguir os 5 P’s da estratégia juntamente com suas respectivas
interpretagdes.

Peca a alguém a defini¢do de estratégia e provavelmente lhe dirdo que a estratégia ¢
um plano, uma direcdo, um guia ou até mesmo um curso de a¢do para o futuro. A estratégia
¢ uma palavra que ¢ executada de uma forma mas efetuada de outra. Como exemplo
podemos pedir para uma pessoa comentar como ¢ feita a estratégia na empresa onde ela
trabalha e depois como a empresa realmente executa a mesma.

Na figura abaixo temos uma comparacdo entre a estratégia como um plano e a
estratégia como um padrdo. Onde a estratégia como plano ¢ um conjunto de orientacdes

formuladas para lidar com determinada situagdo, por exemplo o que uma empresa precisa
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fazer para dominar um mercado. Em contrapartida a estratégia como um padrao ¢ um fluxo
de agdes. Ou seja, depois de definido o planejamento estratégico da empresa e a mesma
comega a se estabelecer, com o tempo algumas agdes se juntam e tornam-se a sua estratégia,
um exemplo pratico foi Henry Ford que fabricava seus carros modelos T somente na cor
preta.

Figura 03: Estratégias para frente e para tras.

Estratégia como plano [pretendida)

Fonte: Mintzberg, Henry

Agora ambas as defini¢des parecem ser validas: as organizacdes desenvolvem
planos para o seu futuro e também extraem padrdes do seu passado. Podemos nomear essas
duas situagdes de estratégia pretendida e a outra de estratégia realizada. A pergunta ¢&: as
estratégias realizadas devem sempre ter sido pretendidas?

Para descobrir podemos perguntar a uma pessoa que descreveu suas estratégias
(realizadas) ao longo dos ultimos cinco anos quais foram as estratégias projetadas para cinco
anos antes, elas eram iguais? Se essas pessoas responderem que as estratégias tracadas

foram perfeitamente realizadas, duvide. Ou se responderem que aquilo que tragaram como
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estratégia ndo tinha haver com o que realmente pretendiam, duvide. Em nossa experiéncia, a
grande maioria das pessoas ndo consegue alcancar tudo que deseja, até porque realizagdes
perfeitas implicam em uma previsao brilhante. O mundo real exige pensar a frente e também

alguma adaptagdo durante o percurso.

Figura 04: Estratégias deliberadas e emergentes.

Estratégia
pretendida

Estratégia \

n&o realizada \k =
’.-"-

/'
/ / / / / e{\\e
1 //. / s

\
\‘ Q.ex‘%xbg

Fonte: Mintzberg, Henry

Estratégia
realizada

Na figura acima podemos observar que as intengdes plenamente realizadas podem
ser também denominadas de estratégias deliberadas. As ndo-realizadas podem ser chamadas
de estratégias irrealizadas. Ha um terceiro caso denominado estratégia emergente, onde um
padrdo realizado ndo era expressamente pretendido.

Agora tem-se quatro defini¢des de estratégia, a quinta denomina-se estratégia ¢ um
truque, ou seja, uma manobra especifica para enganar o concorrente. Por exemplo, um
garoto pode pular uma cerca para atrair um amigo brigdo para o seu quintal, onde o seu cao
estd a espreita de intrusos. A verdadeira estratégia ¢ a ameaga, ndo a expansdo em Ssi,

portanto trata-se de um truque.
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2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico ¢ um processo fundamental que serve para orientar a
dire¢do e o desenvolvimento de uma organizacdo, estabelecendo uma visdo clara de seus
objetivos e as agdes necessarias para alcanga-los. Ele visa a criagdo de um plano a longo
prazo, que considere o ambiente interno e externo da organizagdo, identificando

oportunidades e ameacas do mercado e as forgas e fraquezas internas.

Para Oliveira (2015, p. 11):

O planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento de um conjunto de
providéncias a serem tomadas pelo executivo para a situagdo em que o futuro
tende a ser diferente do passado; entretanto, a empresa tem condigdes e meios de
agir sobre as variaveis e fatores; de modo que possa exercer alguma influéncia; o
planejamento € ainda um processo continuo e mental, um exercicio mental que é
executado pela empresa, independentemente de vontade especifica de seus
executivos, sendo essa a razdo algumas empresas ndo terem um processo de
planejamento estruturado, mas mesmo assim apresentam algumas agdes
planejadas.

Para Chiavenato (2004, p. 39):

O planejamento esta relacionado com os objetivos da empresa ou instituigdo a
partir de médio ou longo prazo, sendo diretamente ligado a viabilidade do negocio.
O autor argumenta, que se trabalhar de forma isolada, sdo insuficientes, uma vez
que ndo se trabalham acdes imediatas e operacionais. E necessario desenvolver
planos integrados, englobando taticos e operacionais, para efetivagdo das metas
estabelecidas. Importante ressaltar que o propdsito do planejamento ¢ impulsionar
resultados positivos e minimizar deficiéncias.

Para Maximiano (2011, p. 8):

Planejamento estratégico ¢ o processo de definir a estratégia da empresa, seguindo
os seguintes passos: “onde estamos agora? ponto de partida, qual o caminho a
percorrer? Quais as etapas intermediarias? Aonde queremos chegar? Objetivo”. E
mais detalhadamente explica: Escolha de uma missdo, negocio, dentro de uma area
de atuagdo ou ramo de negodcios — especificamente, a escolha de um produto
destinado a um mercado ou tipo de cliente. A missdo ¢ também chamada
proposigdo de valor — como o nome indica, é a proposta que vocé faz aos clientes e
mercados para que eles se motivem a oferecer dinheiro em troca. Definigdo de
objetivos especificos de desempenho dentro da estratégia como ser o lider de
vendas no ramo de negodcios, ser a empresa mais lembrada quando os
consumidores pensam em adquirir o produto ou servigo.
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2.3 TIPOS DE PLANEJAMENTO

O planejamento ¢ uma atividade fundamental em diversas areas da vida, que nos
acompanha desde a organizagdo pessoal até as grandes empresas. Ele envolve definir
objetivos, tragar estratégias e acdes para alcanca-los, € monitorar o progresso ao longo do
tempo.

Existem diversos tipos de planejamento, cada um com suas respectivas
caracteristicas e aplicagdes especificas. Os principais tipos de planejamento podem ser

classificados em trés niveis:

2.3.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para Chiavenato (2021. p, 88) o planejamento estratégico ¢ um processo de decisdao
deliberado e estruturado que envolve ag¢des impactando toda a organizagdo a longo prazo.
Ele se refere a um planejamento de maior duracgdo, abrangente, e ¢ desenvolvido nos niveis
mais altos da organizacdo, incluindo o Conselho de Administracdo, responsavel pelas
decisdes principais da alta direcdo. Trata-se de um processo continuo de decisdes
estratégicas, € ndo apenas um plano revisado anualmente. Em vez de simplesmente prever o
futuro, o planejamento estratégico busca entender as possiveis consequéncias das decisdes

que sdo tomadas no presente.

Oliveira (2015, p. 4) destaca a seguinte conceituagdo sobre planejamento estratégico:

O planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento de um conjunto de
providéncias a serem tomadas pelo executivo para a situagdo em que o futuro
tende a ser diferente do passado; entretanto, a empresa tem condigdes e meios de
agir sobre as variaveis e fatores; de modo que possa exercer alguma influéncia; o
planejamento € ainda um processo continuo e mental, um exercicio mental que é
executado pela empresa, independentemente de vontade especifica de seus
executivos, sendo essa a razdo algumas empresas ndo terem um processo de
planejamento estruturado, mas mesmo assim apresentam algumas agdes
planejadas.

2.3.2 PLANEJAMENTO TATICO

Conforme Oliveira (2008. p, 19) o planejamento titico ¢ a metodologia

administrativa que busca otimizar areas especificas de resultados em vez de englobar toda a
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empresa. O Planejamento Tético trabalha com decomposi¢cdes dos objetivos, estratégias e
politicas estabelecidas no planejamento estratégico.

Cruz (2007. p, 81) salienta que o planejamento tatico deve ser criado a partir dos
objetivos estabelecidos no planejamento estratégico e basicamente definir as metas que,
quando realizadas, levardo a organizacdo a atingir os objetivos estabelecidos no
planejamento estratégico.

Em resumo, o planejamento tatico ¢ como um mapa de rotas detalhado que nos leva
do ponto A (visdo estratégica) ao ponto B (os objetivos). Ele transforma as ideias grandiosas
do planejamento estratégico em agdes concretas e mensuraveis, definindo como a empresa

vai alcangar seus objetivos.

2.3.3 PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Para Oliveira (2008. P 19-20) fomenta que o planejamento operacional ¢ a
formalizagdo, principalmente através de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento e implantacdo de resultados especificos a serem alcangados pelas areas
funcionais da empresa. Nesta etapa tem-se a formulagao de planos de acdo ou planos
operacionais.

Chiavenato (2021. p, 88) nos diz que o planejamento operacional se preocupa
basicamente com “o que fazer” e com o “como fazer” no nivel em que as tarefas e operagdes
da empresa sdo executadas. Refere-se especificamente as tarefas e operagdes realizadas no
dia a dia do nivel operacional, isto é, na base da organizacdo. Como est4 inserido na logica
de sistema fechado, o planejamento operacional focaliza a otimiza¢do e maximizagdo de
resultados. Por meio do planejamento operacional, os administradores visualizam e
determinam agdes futuras dentro do nivel operacional que melhor conduzam ao alcance das
metas (curto prazo) e objetivos (longo prazo) da empresa.

Em suma, o planejamento operacional ¢ a etapa mais detalhada e pratica do
processo de planejamento. Ele transforma os objetivos estratégicos e taticos em agdes

concretas e didrias, definindo o que deve ser feito, como sera feito e por quem.
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Quadro 01: Diferengas entre os tipos de planejamento

Caracteristica Planejamento Estratégico Planejamento Tatico Planejamento Operacional
Horizonte de tempo |Longo prazo (5 anos ou mais) Medio prazo (1 a 3 anos) Curto prazo (semanas, meses)
Nivel hierarquico Alta gestio Geréncia média Geréncia de linha
Visdo de futuro, objetivos Como alcancar os objetivos -
Foco . . Tarefas diarias, recursos, prazos
gerais, mercado estratégicos
. Aumentar a participacio de
Ser a lider de mercado em 5 T . . .
Exemplo A0S mercado em 10% no proximo | Produzir 100 unidades por dia
ano
Obietivo Definir a diregdo da Desdobrar a estratégia em acgdes | Executar as tarefas para alcangar
] organizagio concretas as metas
Anilise SWOT, Bal d .
Ferramentas nalise » bajance Diagramas de Gantt, PERT Kanban, 55
Scorecard

Fonte: O autor

2.3.4 ETAPAS PARA O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Cruz (2017, p. 19) mostra as principais etapas para a criacdo do planejamento

estratégico:

1. Definicdo da missdo, visdo e valores da organizagdo para estabelecer a identidade e o
proposito da empresa.

2. Anélise SWOT: E um acronimo de Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses),
Oportunidades (Opportunities) e Ameagas (Threats). Por meio desta ferramenta sao
analisados os pontos fortes e os fracos da empresa. A partir dai, serdo montados dois
planos. O primeiro, de oportunidades, para aproveitar seus pontos fortes, € o
segundo, de ameacas, para reverter suas fraquezas ou prepara-las para conviver com
elas o tempo que for necessario.

3. Analise de clientes ¢ mercados: E necessario analisar os clientes atuais e os
potenciais no mercado onde a empresa atua ou tenha pretensao de vir a atuar. Curvas
de demanda, custos e precos. Existem varias ferramentas para que esse tipo de
analise seja feito.

4. Andlise da concorréncia: Nesta etapa, deve-se analisar os principais concorrentes,
poder econdmico dos mesmos, produtos, estratégias (se for de conhecimento
publico) e criar planos de convivéncia, ataque ou defesa a fim de permitir a
organizacao manter-se preparada para tais investidas e lucrativa.

5. Definicdo da estratégica: A definicdo do statement estratégico pode ser traduzida

como a criagdo dos objetivos estratégicos para os proximos trés, cinco anos, com a
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necessidade de revisa-los a cada doze meses, ou sempre que surgirem fatos novos
e/ou relevantes que nos obriguem a tal revisao.

6. Criagao do plano de trés anos: Nesta etapa, deve-se desenvolver o plano para atingir
os objetivos estratégicos estabelecidos anteriormente. Também serd necessario
revisa-lo nos primeiros seis meses € a cada ano a partir de entdo.

7. Desdobramento do plano estratégico. Depois que o plano estratégico for criado, é
necessario que se faca seu detalhamento a fim de alinha-lo a realidade financeira da
empresa na etapa seguinte.

8. Anadlise financeira para adequacdo do plano estratégico: Com base no plano
estratégico detalhado, serd analisada a viabilidade economico-financeira para que se
possa coloca-lo em execugao.

9. Alinhar o plano estratégico ao plano operacional — Hoshin. Nesta fase, o objetivo ¢ o
desdobramento do plano estratégico em plano operacional usando a Metodologia
DOMP™, baseada na metodologia Hoshin Kanri. Esse subconjunto da DOMP
permitira gerenciar a empresa com base nos objetivos estratégicos tragados para ela.
Essa metodologia ¢ empregada por empresas no Japao, EUA e Brasil com muito

SuUcCesSo.

10. Roteiro para a implantagao dos planos estratégico e operacional. Cria¢do do roteiro e
cronograma de implantagdo do plano operacional. Isso deve obrigatoriamente incluir
mapeamento, andlise, modelagem, implantagdo e gerenciamento de processos de

negdcio.

2.4 BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho
passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro, os objetivos e
medidas do scorecard resultam da visdo e estratégia da empresa. Os objetivos e medidas
focalizam o desempenho organizacional sob quatro perspectivas, sendo: financeira, cliente,
processos internos e aprendizado e crescimento. Essas quatro perspectivas formam o
Balanced Scorecard. (Kaplan e Norton, 1997. p,8)

Destacam ainda que o BSC ¢ mais do que um sistema de medidas taticas ou

operacionais. Empresas inovadoras estdo utilizando o BSC como um sistema de gestdo para
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administrar a estratégia a longo prazo. Elas adotaram a filosofia do scorecard para viabilizar
processos gerenciais criticos:
1.  Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia.

2. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.

Figura 05: O balanced Scorecard fornece a estrutura necessaria para a tradugdo da estratégia em

termos operacionais

Fi
“Para sermas bam- nangas

sucedidos \?@v 555’
financeiramente, como /g5 / /"
deveriamos ser vistos SRS

pelos nossos
acionistas?"

“Para Clonte “Para satisfazermos P 'OCe8808 I?M.
alcangarmos . nossos acionistas & S/ A&
nossa visio, S/ 8/ clientes, em que / 'f\qﬁ'\g
como deveriamos S/ processos de (o 8745
sar vistos pelos negocios devemos
nossos clientes?” alcancar a
exceléncia?”
Aprendizado e Crescimento

“Para alcangarmos -{ifg éf?

nossa viséo, como / .

sustentaremos nossa /cj \:ﬁ 455?

capacidade de mudar

& malharar?”

Fonte: Kaplan e Norton

2.4.1 COMO ELABORAR UM BSC

Segundo Kaplan e Norton (1997. p, 11) o processo de criacdo do BSC tem inicio
com o trabalho em equipe do centro administrativo da empresa para traduzir a estratégia da
unidade de negbécios em objetivos estratégicos especificos. Ao estabelecer as metas
financeiras, a equipe deve priorizar a receita € o crescimento de mercado, a lucratividade ou
a geracdo de fluxo de caixa. A perspectiva de cliente deve ser clara quanto aos segmentos de
clientes e mercados pelos quais estara competindo.

Em seguida, a organizacao deve identificar objetivos e medidas para os processos
internos, esta perspectiva ¢ importante pois focaliza nas inovagdes e beneficios da empresa.
Os sistemas tradicionais de desempenho costumam se concentrar na melhoria dos custos,

qualidade e ciclos de processos existentes. O BSC destaca os processos mais criticos para a
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obten¢do de um desempenho superior para clientes e acionistas. Em geral, essa identifica¢ao
revela processos internos totalmente novos nos quais a organizagao deve buscar a exceléncia
para que a sua estratégia seja bem sucedida.

Por fim, precisam ser definidas as metas de aprendizagem e crescimento, onde esta
traz 0s motivos para investimento significativo na reciclagem de funcionarios, tecnologia e
sistemas de informag¢do e melhoria de processos organizacionais. Tais investimentos
produzem inovagdes € melhorias importantes para os processos internos de negdcios, para os
clientes e acionistas.

Depois de prontas as perspectivas deverdo ser transmitidas aos colaboradores da
empresa como um todo, através de e-mail, quadros de avisos e também por via eletronica
utilizando software de trabalho em grupos de comunicacdo interna. A comunicacao ¢
importante e serve para expor aos funcionarios os objetivos que precisam ser melhorados
para que a empresa busque a exceléncia.

E de suma importincia que todos na empresa tenham adquirido uma clara
compreensdo das metas de longo prazo da unidade, bem como as estratégias para

alcanga-las.

2.4.2 PERSPECTIVAS DO BSC

r

A etimologia da palavra "perspectiva" & perspectus, proveniente do latim, cujo
significado ¢ “olhar através" ou "ver claramente", que € precisamente o que se pretende com
BSC: examinar a estratégia, tornando-a mais clara através de pontos de vista diferentes. De
acordo com Leonardo da Vinci: "Tudo esta ligado a tudo”’(Niven, 2005).

Composto pelas quatro perspectivas, ja citadas anteriormente no trabalho, Kaplan e

Norton apresentam para cada um objetivos e metas para serem alcangados pela organizagao.
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Quadro 02: Perspectivas do BSC
Perspectiva Optica Questio

Comao criar valor para a

Perspectiva do Cliente Do consumidor e da cadeia de valor )
organizacao?
Se formos em sucedidos, como
Perspectiva Financeira Do passado cuidaremos dos nossos

accionistas

Para satisfazer os clientes, em
Perspectiva do Processo

Da Exceléncia Operacional gue processos devemos ser
Interno
excelentes?
Perspectiva da De aumento de capacidades e Para realizar a visao, como deve
Aprendizagem e competéncias dos recursos humanos e do a organizacao aprender e
Crescimento modelo organizativo melhorar?

Fonte: Kaplan e Norton (1996). Artigo - Construcdo de um Balanced Scorecard para uma gestdo estratégica do

Centro Hospitalar Cova da Beira: Mudar o modelo de gestdo para mudar o Hospital

2.4.3 FINANCEIRAS

Segundo Kaplan e Norton, (1997, p. 49) os objetivos financeiros servem de foco
para os objetivos e medidas das outras perspectivas do BSC. Qualquer medida selecionada
deve fazer parte de uma cadeia de relagdes de causa e efeito que culminam com a melhoria
do desempenho financeiro.

E correto afirmar que os objetivos financeiros de uma organizagio representam os
resultados a longo prazo. Dessa maneira, medidas como retorno sobre o investimento e valor
econdmico agregado sdo excelentes indicadores.

Para Herrero (2019, p. 74) a perspectiva financeira tem por objetivo mostrar se as
escolhas estratégicas implementadas pela organizagdo estao contribuindo para a elevacao do
valor de mercado da empresa, para a geragao de valor econdmico e propiciando aumento da
riqueza dos acionistas e demais stakeholders.

Abaixo tem-se uma tabela com algumas das medidas que podem ser utilizadas

como exemplo para medir a perspectiva financeira na empresa.
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Quadro 03: Medidas da perspectiva financeira

Objectivos Estratégicos Medidas Centrais Fonte

Rendibilidade
Retorno do investimento
Maximizar o valor dos accionistas Kaplan e Norton (1996a)
Crescimento das vendas

Reducao de custos

Controlo de custos
Ser bem sucedido Volume de vendas Martinsons, Davison e Tse
financeiramente de forma a

rmaximizar o valor dos Nivel de risco (1999)

accionistas Percentagem de investimento

Objectivos Estratégicos Medidas Centrais Fonte

Reducao de custos/produtividade

Determinar se a estratégia esta Utilizacao dos
Caudeli e Vicente (2000)

a ser executada activos/investimento

Gestao do risco

Retorno das vendas
Crescimento das vendas
Maximizar o valor dos accionistas Lipe e Saltério (2000)

Quota de mercado

Resultados liquidos

Fonte: Gomes, 2006. Artigo - Construgiio de um Balanced Scorecard para uma gestdo estratégica do

Centro Hospitalar Cova da Beira: Mudar o modelo de gestdo para mudar o Hospital

2.4.4 CLIENTES

Segundo Kaplan (1997, p. 67) as empresas identificam os segmentos de clientes e
mercado nos quais desejam competir. Esses segmentos representam as fontes que irdo
produzir o componente de receita dos objetivos financeiros da empresa. Permite que a
organiza¢do alinhe suas medidas essenciais de resultados relacionadas aos clientes sendo
satisfacao, fidelidade, retencao, captacdo e lucratividade.

Para Herrero (2019. p, 100) a perspectiva do cliente tem por objetivo mostrar se as

escolhas estratégicas implementadas pela organizacdo estao contribuindo para o aumento do
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valor percebido pelos clientes em relacdo aos produtos, servicos, imagem de marca,
experiéncia de compra e relacionamento.

Na tabela abaixo apresenta-se algumas medidas que permitem avaliar o desempenho
desta perspectiva, as quais providenciam um feedback sobre o modo como a organizacao

esta a satisfazer as necessidades dos seus clientes e a criar valor.

Quadro 04:Medidas da Perspectiva dos clientes.

Objectivos Estratégicos I Medidas Centrais Fonte

Satisfacao dos clientes

Melhorar a imagem que os clientes tém da Manutencao dos clientes Kaplan e Norton

organizacdo e aumentar o valor criado Atraccao de novos clientes (1996a)

Quota de mercado

- Martinsons,
. Satisfacdo dos clientes
Manter uma boa imagem, ser o fornecedor Davison e Tse
preferido, atrair novos clientes e manter Satisfacao pos venda

- (1999)
boas relacdes com os existentes

Repeticao nas vendas

Avaliacao da satisfacao

Melhorar a satisfacao dos clientes Retorno dos clientes em Lipe e Saltério
aumentando, consequentemente, a

5 2000
rendibilidade Funcao da % de vendas { ]

Clientes recuperados

Objectivos Estrategicos Medidas Centrais Fonte

Segmentos chave

Aumentar a satisfacdo dos clientes com os

) Manutencao dos clientes
produtos e pessoas da organizacao e Morreklit (2000)

- . Profundidade das relacdes
a satisfacio apos a venda

Analise do grau de satisfacdo

Fonte: Gomes, 2006. Artigo - Construgdo de um Balanced Scorecard para uma gestdo estratégica do

Centro Hospitalar Cova da Beira: Mudar o modelo de gestdo para mudar o Hospital

2.4.5 PROCESSOS INTERNOS

Kaplan (1991, p.97):

Os executivos identificam os processos mais criticos para a realizagdo dos
objetivos dos clientes e acionistas. A organizagdo devera estabelecer uma cadeia
de valor que obedeca a trés processos genéricos que criam valor: processo de
inovagdo, processo de operacdes e processo de servigo pds venda.
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Herrero (2019. p, 120)

A perspectiva dos processos internos nos leva ao tema da execugdo da estratégia,
isto ¢, se o plano da alta administra¢@o para gerar valor econdmico para o cliente e,
em consequéncia, elevar o valor de mercado da empresa ¢ a riqueza dos acionistas
esta sendo implementado com sucesso.

Nessa perspectiva do Balanced Scorecard, o executivo lider e a equipe do projeto
identificam os processos criticos do negocio que sdo essenciais para tornar a
proposic¢do de valor uma realidade para o cliente e fonte de vantagem competitiva.
E por meio da execugdo dos processos, quer dizer, da tradugio da estratégia em
resultados, que a alta administragdo avalia se a inova¢do em produtos, a qualidade

das operagoes e da producdo e a satisfagdo dos clientes estdo sendo atingidas.

Em resumo a perspectiva dos processos Internos visa atingir 0s componentes da

estratégia organizacional e procuram responder aos seguintes desafios:

Como vamos crescer;
Como vamos produzir e entregar o valor proposto aos clientes;
Como vamos valorizar os nossos activos;

Como vamos melhorar os processos e reduzir os custos da componente produtiva.

Esta perspectiva procura compreender e identificar os métodos produtivos que a

organizacao utiliza e que realmente sdo responsaveis pela criacdo de valor, assim como

identificar ¢ mensurar a prestagao dos recursos disponiveis, das capacidades e talentos que

verdadeiramente contribuem para um produto final de nivel superior.

Na tabela abaixo apresenta-se algumas medidas que permitem avaliar o

desempenho desta perspectiva.



26

Quadro 05: Medidas da perspectiva dos processos internos

Objectivos Estratégicos Medidas Centrais Fonte

Percentagem de venda de novos

produtos

|Identificar os processos Tempo de desenvolvimento de

internos adequados novos produtos
Kaplan e Norton (1996a)
de forma a Prazo de entrega
criar valor Qualidade

Periodo de tempo na resolugao

de problemas

% Recursos com o planeamento
Desenvolver os bens e
% Recursos com o Martinsons, Davison e Tse
servigos de forma eficiente e i
desenvolvimento (1999)

eficaz A
Tempo médio de resposta

Identificar os processos

internos criticos, nos quais a Capacidade de inovagao
organizacao deve ser Processo operacional Caudeli e Vicente (2000)
excelente Qualidade do servigo pés-venda

Fonte: Gomes, 2006. Artigo - Construcao de um Balanced Scorecard para uma gestio estratégica do

Centro Hospitalar Cova da Beira: Mudar o modelo de gestdo para mudar o Hospital

2.4.6 APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Para Herrero (2019, p.30) a perspectiva do aprendizado e crescimento verifica se a
aprendizagem, a obten¢do de novos conhecimentos e o dominio de competéncias no nivel do
individuo, do grupo e das areas de negdcios estdo desempenhando o papel de viabilizadores
das trés perspectivas anteriores.

Esse enfoque trata da capacidade da empresa em se adaptar ao ambiente externo
(macroambiente) por meio dos procedimentos realizados no ambiente interno
(microambiente). Para conduzir a essas agdes no ambiente interno a empresa deve observar

trés aspectos principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.



Quadro 06: Medidas da perspectiva de Aprendizagem e crescimento

Identificar os processos
internos adequados
de forma a

criar valor

Percentagem de venda de novos
produtos

Tempo de desenvolvimento de

novos produtas
Prazo de entrega
Qualidade

Periodo de tempo na resolucao
de problemas

Kaplan e Norton (1996a)

Desenvolver os bens e
servicos de forma eficiente e

eficaz

% Recursos com o planeamento

% Recursos com o
desenvolvimento

Tempo medio de resposta

Martinsans, Davison e Tse

(1999)

Identificar os processos
internos criticos, nos quais a
organizacao deve ser

excelente

Capacidade de inovacao
Processo operacional

Qualidade do servico pos-venda

Caudeli e Vicente (2000)
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Fonte: Banza, Elsa Maria Baido Ferreira Airoso, 2013. Artigo - Constru¢do de um Balanced Scorecard para
uma gestdo estratégica do Centro Hospitalar Cova da Beira: Mudar o modelo de gestdo para mudar o

Hospital
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Figura 06 - As quatro perspectivas do Balanced Scorecard
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Fonte: Adaptada de KAPLAN e NORTON (1997).

2.5 MAPA ESTRATEGICO

Kaplan e Norton (2004. p, 60-64) trazem como exemplo um estudo de caso onde
houve a jun¢dao do St.Mary 's com a Duluth Clinic. Ambos os hospitais desfrutavam de boa
situagdo financeira por ocasido da fusdo. Esperava-se que a fusdo gerasse forga e
estabilidade financeira econdmica, ao reduzir as redundancias e ao capacitar a nova entidade
a competir melhor em qualidade e variedade de servigos. Porém mudangas na cobertura
médica e no reembolso de despesas, resultantes do U.S Balanced Budget Act, de 1997, além
de encargos financeiros inesperados decorrentes da fusdo, colocaram em déficit o
recém-lancado SMDC.

Perceberam que a estratégia de formulacdo de assisténcia médica ndo produzia
resultados, o SMDC estava pronto para uma nova abordagem. Quando o CEO leu a
estratégia em agdo, ele logo percebeu que tinha encontrado uma abordagem que o ajudaria a
realizar os objetivos criticos: fortalecer as margens do SMDC e proporcionar melhor
atendimento aos pacientes. Assim, informou ao Conselho de Administragdo sua intengdo de
implementar o Balanced Scorecard.

O processo de implementacdo do BSC- e em especial, a constru¢do do mapa
estratégico - ajudou o SMDC a perceber-se como empresa. A equipe executiva identificou

areas de crescimento que ajudariam a respaldar as areas sem crescimento. Esses subsidios
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internos permitiram que o SMDC mantivesse seus servigos necessarios para os pacientes
embora menos lucrativos. O processo BSC ajudou a definir trés conjuntos distintos de
clientes e identificar a proposta de valor adequada a cada um.

O mapa estratégico comeca com a definicdo clara da visdo e da missdo da
organizagdo, proporcionando a visdo clara entre os objetivos maiores da organizacdo e os
resultados financeiros almejados, em termos de crescimento e eficiéncia.

O mapa estratégico define o valor oferecido a seus trés conjuntos de clientes. A
definicdo da proposicdo de valor para cada grupo de clientes esclarece a estratégia. Por
exemplo: pacientes com tratamentos basicos demandam uma estratégia de intimidade com o
cliente. Esses pacientes precisam saber que ndo terdo de repetir toda a sua histéria sempre
que nos visitam ou nos telefonam, observa Mary. Os pacientes de tratamentos especializados
e os provedores e médicos geralmente encaminham ao SMDC os pacientes que demandam
tratamento especializado. Esse grupo valoriza a exceléncia clinica e a tecnologia de
vanguarda, diz Johnson. Por este motivo, o SMDC adota em relacdo a esse grupo uma
estratégia de lideranga de produto.

O ultimo grupo de clientes do SMDC ¢ de pagantes, os que compram servigos do
SMDC. Esse grupo quer servigos de baixo custo e programas inovadores de cobertura de
assisténcia médica. O intuito deles é oferecer aos seus empregados e clientes o maximo de
valor pelo dinheiro, referendo-se a estratégia de baixo custo total.

A perspectiva de processos internos articula os processos que integram a proposta
de valor a cada um dos respectivos grupos de clientes. O SMDC concentra-se nos processos
que prestam servigos superiores aos pacientes de tratamento basico, nos processos que
continuamente desenvolvem servicos clinicos sub especializados para seus pacientes; € em
processos que buscam a exceléncia operacional para seus pagantes e colaboradores de seus
clientes. Por exemplo, embora seja agora o maior provedor na area de Duluth, o SMDC
parte da sua perspectiva dos processos internos para concentrar-se nos processos que ajudam
os pacientes de tratamento basico a se sentirem bem vindos e geram a percepcao de cidade
pequena ¢ comunidade local, ao mesmo tempo que aproveitam os beneficios de escala,
como a melhoria das tecnologias de acesso e admissdo. Quando se trata de processos que
respaldam os pacientes de tratamento especializado e os médicos que encaminham
pacientes, o SMDC adota em sua perspectiva interna para concentrar a sua atencao nas
tecnologias clinicas que geram vantagem competitiva e exercem forte apelo aos médicos que
usam tecnologia em suas atividades cotidianas. E a parcela de exceléncia operacional do

mapa estratégico forga o SMDC a focar com nitidez nos processos operacionais que tornam
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as atividades clinicas e administrativas mais eficientes, como programac¢do do pessoal e
gestdo do faturamento, reduzindo os custos, a0 mesmo tempo em que prestam servigos
criativos aos participantes e empregados.

Por fim, o SMDC concentra-se nos objetivos de aprendizado e crescimento que
otimizam a capacidade dos empregados e da organizacdo de mudar e melhorar. O SMDC
acredita que esta perspectiva permite um acordo com todos os empregados. O mesmo se
empenha em proporcionar apoio do desenvolvimento pessoal, esperando em troca maior
comprometimento e melhor desempenho. O SMDC acredita que somente comunicando com
clareza a estratégia a organizagdo sera capaz de otimizar seu desempenho, mantendo-se ao
mesmo tempo como otimo lugar para se trabalhar. Os objetivos servem como lembretes
constantes do que € necessdrio para viabilizar o acordo de mao dupla. O restante dos
objetivos serdo factiveis apenas caso se efetuem os investimentos adequados em
aprendizagem e crescimento. A compreensdo desses objetivos e o didlogo continuo sobre

eles energiza toda a organizagao.

Figura 07: Mapa estratégico do St. Mary’s Duluth Clinic Health System

pela exceléncia dos servigos aos clientes, pela qualidade do atendimento aos pacientes,
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Depois do desenvolvimento e do lancamento do Balanced Scorecard e do mapa
estratégico, o SMDC promoveu o desdobramento de ambos para toda a organizagdo,
alinhando todas as linhas de servigos (areas de crescimento € ndo- crescimento), as clinicas
comunitérias e os principais departamentos de apoio. A equipe do BSC implementou uma
campanha de conscientizagdo estratégica para a divulgacdo do BSC em toda a organizagao.
O SMDC, conectou a estratégia ao processo or¢amentario ¢ usou o BSC para concentrar o
foco de suas reunides mensais operacionais de avaliacdo da estratégia. O SMDC, ja esta no
terceiro ano de implementacdo do BSC na organizacdo, onde o mesmo se caracteriza como
um processo continuo de evolugdo constante.

O SMDC revisa e atualiza o mapa estratégico como parte do processo orgamentario
anual. Reajusta as metas e iniciativas para o ano seguinte e assegura-se de estar medindo as

coisas corretamente.
Apos trés anos de langamento do BSC, o SMDC possui os seguintes resultados:

e Aumento de US$23 milhdes no lucro, inclusive uma melhora de US$18 milhdes no
primeiro ano de implementagao.

e [Estabilizacdo do custo por internacdo e consulta médica, apesar do aumento nos
custos de medicamentos e salarios.

e Redugdo de dez dias de prazo médio de contas a receber nas clinicas e de oito dias
nos hospitais.

e Melhoria de 13% na disponibilidade de acesso a consultas anteriores para tratamento
basico.

e Melhoria de 15% no nivel geral de satisfagdo dos pacientes do hospital.

e Melhoria de 15% no nivel de satisfagdo dos pacientes da clinica.

2.6 GESTAO HOSPITALAR

Malagén (2018, p. 4) cita que a Organizagcdo Mundial de Saude (OMS) define o
hospital como parte integrante da organizagdo médica social, cuja fungdo € proporcionar a
populagdo atendimento médico completo ¢ que deve chegar a familia, em seu lar. A
responsabilidade educativa vai além dos funcionarios, estendendo-se a familia e a
comunidade, insubstituiveis no momento de preservar a saide do individuo.

Para Sali (2013, p.1) o sistema de saude no Brasil ¢ totalmente influenciado pela

atuacao do governo. A razdo pela qual a satde sofre regulacdo direta das autoridades ¢
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porque esta, como finalidade, ¢ o item mais essencial que ele pode prover a populagado, e,
como agdo governamental, um dos mais estratégicos.

Além de operar diretamente sobre a maioria dos servigos, no setor da saude a
influéncia do governo chega ao ponto de definir uma obrigacdo ao hospital privado se isso
for do interesse da satide publica, como notificar compulsoriamente determinado evento.
Determinados procedimentos s6 ocorrem sob comando direto de um controle do governo.
Por exemplo: existe uma tnica fila para transplante de 6rgaos controlada pelo governo, ou
seja, ndo ha uma fila de espera de rim no SUS e outra na saude suplementar — ¢ a mesma,

administrada unicamente pelo governo.

2.6.1 GESTAO HOSPITALAR ATUAL

Segundo Malagén (2018, p.4) a gestdo no hospital moderna implica caracteristicas
diferentes das do hospital de antigamente. Hoje, estas instituicdes sdo consideradas empresas
que prestam servicos de saude, buscando atender exatamente as expectativas e as demandas
do paciente, dispostas a funcionar em um mundo de competitividade baseada em qualidade.
Para desempenhar estas fungdes, precisam se embasar em planejamento, organizacao,
satisfacao do trabalhador, orcamento, avaliagdo de gestdo, disposi¢do para um permanente
feedback e ética.

O planejamento estratégico para o hospital, tem como ponto de partida, um
minucioso estudo dos pontos fortes e dos pontos fracos da organizagdo diante de um
determinado projeto. Definido o objetivo a ser atingido, o préximo passo consiste em
responder como, quando, onde, com o que e para que fazer, levando ao projeto, portanto, um
estudo em profundidade que resulte em uma resposta consciente a essas questdes. Ante a
eventualidade de situagdes imprevistas, ¢ obrigatorio atualmente fazer um planejamento
contingente € pensar em alternativas que possam ser postas em pratica, caso certos fatos
fundamentais ndo ocorram como esperado. Essas alternativas permitem que o projeto ou o
programa ocorra mesmo em situagdes diferentes das previstas, mas, para isso, ¢ fundamental
que o planejamento seja submetido a andlise de viabilidade. Nao ¢ mais comum elaborar
somente uma alternativa; o ideal ¢ que sejam preparadas, pelo menos, duas, de acordo com a

complexidade do proposito, ou como se costuma dizer, planos b, ¢, d, e assim por diante.



33

2.6.2 DESAFIOS DA ADMINISTRACAO HOSPITALAR EM RELACAO AOS
SISTEMAS HOSPITALARES

Para Sali (2013, p.307) € pouco provavel encontrar algum hospital no mundo em
que os sistemas atendam todas as areas. A demanda de informatizacao ¢, as vezes, maior que
os recursos disponiveis para a implantacdo dos processos sistematizados. Dada a
caracteristica de inovagdo do segmento da saude, os processos assistenciais estdo
continuamente sendo modificados, fazendo a demanda reprimida aumentar. Como as areas
tém dificuldade de integracdo e caréncia de tempo e recursos para redesenhar processos,
tendem a passar essa atribuicdo para a area de tecnologia, que geralmente ndao tem
competéncia técnica e operacional suficiente.

A administracdo hospitalar tem como desafio adequar a demanda aos recursos
disponiveis e prover recursos para desenho adequado dos processos, mantendo a area de
tecnologia no papel de suporte, que € a sua especializagdo nativa; e na lideranga dos projetos

de atualizacdo de versdo, que estdo dentro da sua competéncia.
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3. METODO

Neste capitulo irdo ser apresentados os principais passos a serem utilizados para o
alcance dos objetivos propostos no trabalho. Para tanto, constam o delineamento da
pesquisa, populacdo e amostra, procedimentos e instrumentos da coleta de dados, tendo

como intuito alcangar os objetivos propostos de desenvolvimento para o Hospital.
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Segundo Mattar, (2002, p. 17), o delineamento da pesquisa envolve estabelecer os
objetivos e detalhar como a pesquisa sera realizada na pratica. O planejamento ¢ a etapa
inicial do processo, onde se define uma estrutura e uma metodologia necessaria para garantir
resultados consistentes e relevantes. Nesta etapa cria-se um projeto detalhado que explique a
importincia da pesquisa e descreva passo a passo os procedimentos a serem adotados para
sua realizagao.

Para o desenvolvimento deste projeto optou-se por uma metodologia de cunho
qualitativo, com a realizacdo de um estudo de caso unico e aplicacdo de pesquisa-acao. A
metodologia tem como carater a fase descritiva, onde a mesma, busca a resolu¢do de
possiveis melhorias no Hospital Waldomiro Colautti, através de conversas com
trabalhadores para assim obter-se mais informagdes sobre o projeto.

O objetivo da pesquisa qualitativa segundo Cooper (2003, p.148) tem como
objetivo permitir que o pesquisador mergulhe profundamente no conhecimento estudado.
Isso envolve uma variedade de dados que descrevem a riqueza dos acontecimentos,
contextos e interagdes entre pessoas € objetos, oferecendo uma compreensio detalhada e

aprofundada

Para (RICHARDSON, 2015, p. 90):

“O enfoque qualitativo difere basicamente do quantitativo por ndo empregar
calculos estatisticos como base do processo de analise de um problema. A pesquisa
qualitativa ¢ uma tentativa de “compreensdo detalhada dos significados e
caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados, em lugar da producao
de medidas quantitativas de caracteristicas ou comportamentos”

De acordo com Creswell (2014), o estudo de caso ¢ uma abordagem qualitativa em
que o pesquisador investiga um sistema especifico e atual da vida real (um caso) ou varios
sistemas especificos (casos) ao longo do tempo. Isso ¢ feito por meio de uma coleta de dados

profunda e especifica, utilizando diversas fontes de informagdo. O pesquisador, entdo,
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descreve o caso e identifica temas relacionados. O estudo de caso € considerado tanto uma
metodologia quanto um tipo de projeto em pesquisa qualitativa, podendo ser o foco da

pesquisa ou o proprio resultado do estudo.

Para KETELE (1953, p.99):

A pesquisa-acdo ¢ um tipo de pesquisa participante engajada, em oposicdo a

CEINT3

pesquisa tradicional, que ¢ considerada como “independente”, “ndo-reativa” e
“objetiva”. Como o proprio nome ja diz, a pesquisa-agdo procura unir a pesquisa a

acdo ou pratica.

3.2 AMOSTRA E POPULACAO

A populacdo de interesse segundo Pereira, (2010, p. 75) “trata-se de informacgdes
que envolvem o universo a ser estudado, extensdo da amostra e a forma como sera
selecionada”. Para tanto, o projeto tera como populagdo os gestores do Hospital, situado no

municipio de Ibirama, especificamente no Estado de Santa Catarina.

3.3 COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS

A coleta de dados ocorreu com a realizacao de levantamentos de dados secundarios.
Primeiramente, seréd realizada uma analise em relatorios que estejam disponiveis no Hospital
para a partir de entdo serem extraidos dados para a constru¢ao do BSC.

A partir destes dados serdo definidas estratégias para cada perspectiva do BSC.
Serdo selecionados KPIs (Key Performance Indicators) que permitam medir o progresso em
relagdo aos objetivos estabelecidos. Segundo Robert S. Kaplan e David P. Norton (1996, p.
25) “KPIs sao medidas quantificaveis que uma empresa utiliza para determinar o quao bem
ela atende aos objetivos operacionais e estratégicos definidos.”’Logo apos serdo criadas
metas quantificaveis e prazos para cada indicador de desempenho.

O proximo passo sera desenvolver um plano de comunicacdo para informar todos
os niveis da organizagdo sobre a estratégia, objetivos, indicadores e iniciativas e fazer com
que todos os departamentos e funciondrios entendam seu papel na implementagdo da
estratégia e como suas atividades diarias contribuem para os objetivos organizacionais.

Finalizando com o monitoramento do desempenho das estratégias, onde sera

utilizado um sistema de gestdo de desempenho para monitorar regularmente os indicadores e
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o progresso das iniciativas. Realizar reunides periddicas para revisar o desempenho e tomar

acoes corretivas quando necessario.
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4. DESENVOLVIMENTO DO BALANCED SCORECARD

Para o desenvolvimento do Balanced Scorecard (BSC) em um hospital, as
perspectivas de desempenho sdo fundamentais para garantir a convergéncia entre a
estratégia e as atividades operacionais, buscando sempre a melhoria continua na prestagao
de servicos de saude. A partir disso, trago abaixo as quatro perspectivas (financeira, clientes,

processos internos e aprendizagem e crescimento) com seus objetivos, indicadores e metas.

4.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA

Esta perspectiva estd voltada para a otimizagdo de recursos financeiros, assegurando
que os investimentos sejam aplicados de forma correta para oferecer o maximo valor a
populagdo. Embora o objetivo principal nao seja o lucro, ter uma gestao eficiente ¢ de suma
importancia para garantir a sustentabilidade dos servicos e a qualidade no atendimento.

A perspectiva financeira é importante pois permite o controle e a alocacdo eficaz das
verbas, além de contribuir para minimizar os desperdicios e maximizar o uso dos recursos
publicos. Quando sdo feitos todos os indicadores financeiros € possivel ver qual area precisa
de mais locacao de recursos para ter uma melhor eficiéncia nos servigos prestados.

Analisando esta perspectiva no Hospital, podemos destacar os seguintes objetivos:

Quadro 07: Perspectiva Financeira para o Hospital Doutor Waldomiro Colautti

Objetivo Indicader

Aumentar a receita bruta Percentual de aumento da receita bruta em relacio ao anoe anterior
Reduzir custo por paciente Percentual de reducio do custo médio por paciente

Captar recursos por meio de projetos Valor de recursos captados

Manter taxa de ocupagio de leitos Taxa de ocupagdo de lettos

Taxa de faltas de estoque

Melhorar a gestio de suprimentos e estoques. - — - -
Nimero médio de dias em estoque de medicamentos

Fonte: O autor

e Aumentar a receita bruta: Busca explorar e desenvolver novas fontes de receita
para a instituicdo, seja por meio de parcerias, convénios, doagoes, editais.

e Reduzir custos por paciente: Tem como objetivo otimizar o uso de recursos,
diminuindo os custos por atendimento sem comprometer a qualidade do servigo.
Buscando identificar e eliminar desperdicios, melhorar a gestdo de insumos e

aumentar a eficiéncia dos processos.
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e Captar recursos por meio de projetos: Visa adquirir recursos através da execugao
de projetos voltados as areas mais necessitadas. A captacdo ocorrera através de
doagdes, parcerias, pedagios, eventos beneficentes.

e Manter a taxa de ocupaciio de leitos: Buscar sempre manter a taxa de ocupagao a
um nivel ideal, garantindo que o hospital consiga atender a demanda sem esgotar a
capacidade maxima.

o Melhorar a gestio de suprimentos e estoques: Buscar por melhorias no controle
do estoque, visando otimizar o armazenamento, controle ¢ compra dos suprimentos.
Utilizando o modelo PEPS (Primeiro que Entra Primeiro que Sai), buscando utilizar
sempre o0 que estd a mais tempo no estoque, para entdo ter rotatividade nos
suprimentos € maior controle com relagdo ao vencimento, para assim diminuir

desperdicios.

Apoés a criagdo dos indicadores para cada objetivo, foram estabelecidas metas de
médio e longo prazo, com flexibilidade de ajustes conforme o progresso dos objetivos e
necessidades estratégicas do hospital. O acompanhamento sera feito regularmente para que

possiveis ajustes possam ser feitos caso seja necessario para o alcance da meta mencionada.

Quadro 08: Meta para a perspectiva financeira

Aumentar a receita bruta 10.00% 10,00% 10.00%
Reduzir custo por paciente 5.00% 5.00% 5.00%
Captar recursos por meio de projetos RS$ 100.000.00 R3% 100.000.00 RS 100.000,00
Manter taxa de ocupagio de letos 80.00% 80.00% 80.00%

< 5% < 5% < 3%
Melhorar a gestio de suprimentos e estoques. . . .

Fonte: O autor

4.2 PERSPECTIVA DOS PACIENTES

No passado as empresas focaram muito na producdo e eficiéncia, sem dar aten¢ao ao
bem-estar dos colaboradores, com o passar do tempo o funcionério assim como o cliente ou
paciente, veio se tornando cada vez mais o centro das atengdes. Esse novo enfoque valoriza
o bem-estar e o engajamento dos colaboradores, criando ambientes de trabalho mais

humanos e colaborativos. Ao priorizar as pessoas, as organizacdes promovem experiéncias
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mais positivas e relagdes de confianca, agregando valor tanto para os colaboradores quanto
para os clientes.

Pensando nisso, foram criados objetivos e metas a fim de fomentar a relagao entre
instituicdo e colaborador e institui¢do e paciente. Abaixo segue a tabela ilustrativa com os

principais objetivos a serem cumpridos.

Quadro 09: Perspectiva de pacientes para o Hospital Doutor Waldomiro Colautti

Objetive Indicador

Ampliar o mimero de pacientes que participam de programas de

educagio em satde Percentual de pacientes que participam de programas

Diminuir 0 tempo médio de espera para consultas e exames Tempo Médio de Espera (horas)

Taxa de complicagdes pos-ciriurgicas

Diminuir a ocorréncia de complicagdes pos-cirirgicas. -
Taxa de reinternacio

Fortalecer a imagem no mercado Numero de participagfes em eventos e atividades comunitarias

Fonte: O autor

e Ampliar o nimero de pacientes que participam de programas de educacio em
satde: Pensando no bem estar dos pacientes, os mesmos terdo participagdes ativas
em palestras, workshops e grupos de apoio. O objetivo € transmitir informagdes
valiosas sobre os cuidados com a saude, trazer estratégias de autocuidado entre
outros topicos relevantes.

e Diminuir o tempo médio de espera para consultas e exames: Esse objetivo busca
reduzir o tempo que os pacientes aguardam para serem atendidos, seja para consultas
médicas, exames laboratoriais ou procedimentos que requerem diagnoésticos.

e Diminuir a ocorréncia de complicacdes poés-cirurgicas: Busca identificar e
implementar medidas preventivas e corretivas para reduzir as complicacdes que
podem ocorrer apds uma cirurgia, como por exemplo infeccdes, hemorragias, falhas
na cicatrizacdo ou outras complicagdes. Buscando sempre melhorar os processos
operacionais, treinamento de equipe, otimizar o acompanhamento pds-operatério e
garantir que os pacientes sigam as orientagdes médicas corretamente.

e Fortalecer a imagem no mercado: Voltado para a percep¢do que o publico possui
do Hospital, buscando sempre deixar claro seus valores, a qualidade de um bom
atendimento, comprometimento com a comunidade além da competéncia

profissional.
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Assim como na perspectiva financeira, foram criadas metas para as perspectivas dos

pacientes, com o objetivo de buscar melhorias, demonstrando sempre que ele é prioridade.

Quadro 10: Meta para a perspectiva de pacientes

A.mphaﬂr 0 mimero de pacientes que parficipam de programas de 30.00% 40,00% 50.00%
educacdo em saude
Dimitir o tempo médio de espera para consultas e exames 3 2 2
L . . . . 5.00% 5.00% 5,00%
Dimitir a ocorréncia de complicacfes pds-cinirgicas.
3,00% 3.00% 3.,00%
Fortalecer a imagem no mercado 5 8 10

Fonte: O autor

4.3 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Focada em operagdes que ocorrem dentro da Instituicdo para garantir que ela
funcione de maneira eficaz e alcance seus objetivos estratégicos, busca otimizar todas as
etapas internas, como por exemplo produgdo e atendimento, garantindo assim melhor
eficiéncia nos servigos prestados.

Inclui aspectos como a gestdo de recursos, fluxo de trabalho, coordenagdo entre
equipes e o controle de qualidade. Ao melhorar esses processos, a empresa pode reduzir
custos, evitar erros e desperdicios e oferecer uma experiéncia melhor ao cliente. Ou seja,
uma boa gestdo dos processos internos permite que a organizagdo funcione de forma
organizada, 4gil e alinhada com seus objetivos, beneficiando tanto a empresa quanto seus
clientes e colaboradores.

Afim de buscar melhorias nestes processos, foram pensados os seguintes objetivos e

metas:

Quadro 11: Perspectiva dos processos internos para o Hospital Doutor Waldomiro Colautti

Objetivo Indicador

Monitorar indicadores de qualidade, como taxas de readmissio e | Percentual de readmissio
satisfacio do paciente, para garantir um atendimento seguro e
eficaz.

Percentual de Satisfacio do paciente

Avaliar a utilizacio de insumos e equipamentos, buscando

. L . Percentual de medicamentos descartados por vencimento
otimizar estoques e minimizar desperdicios.

Criar protocolos clinicos para a disseminacio de procedimentos | Percentual de protocolos clinicios em relacio aos procedimentos
especificos e padromzados existentes

Numero de novos servigos / novas técnicas oferecidas

Incrementar a inovaco, a diferenciagio e a autonomaia técnica -
Percentual de doentes transferidos

Fonte: O autor
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e Monitorar indicadores de qualidade, como taxas de readmissao e satisfacio do
paciente, para garantir um atendimento seguro e eficaz: Nos dias atuais ¢ notavel
a rotatividade de médicos, seja em postos de saude, como também em Hospitais. O
que acaba afetando a satisfacdo do paciente, pela “alta” rotatividade de médicos.
Pensando nisso, este objetivo visa a diminui¢do do percentual de readmissdo, para
que seja possivel o aumento da satisfacdo dos pacientes.

e Avaliar a utilizacdo de insumos e equipamentos, buscando otimizar estoques e
minimizar desperdicios: E uma préatica fundamental para garantir a qualidade do
atendimento, eficiéncia operacional e a sustentabilidade financeira da instituicao. Ao
otimizar os estoques ¢ minimizar os desperdicios, os hospitais podem oferecer um
atendimento mais seguro e eficiente aos seus pacientes.

e Criar protocolos clinicos para a disseminacdo de procedimentos especificos e
padronizados: Tem como objetivo estabelecer e implementar protocolos clinicos
definidos para todos os profissionais da area, garantindo a padronizagdo de
procedimentos e a melhoria continua nos atendimentos.

e Incrementar a inovacao, a diferenciacio e a autonomia técnica: Através de novas
tecnologias serdo medidas as técnicas utilizadas pelos médicos juntamente com o
percentual de doentes transferidos. O objetivo ¢ ser referéncia, buscando sempre

inovar para trazer novas solugdes para os pacientes.

Para medir estes objetivos, serdo avaliados da seguinte maneira:

Quadro 12: Meta para a perspectiva dos processos internos

Objetivo 2025 2026 2027
Monitorar indicadores de qualidade, como taxas de readmissio e 15.00% 15.00% 15.00%
satisfacdo do paciente, para garantir vm atendimento scguro ©
E 20.00% 20,00% 20.00%
Avaliar a utilizagio de msumos e equipamentos, buscando 5.00% 4.00% 3.00%
otimizar estoques e minimizar desperdicios.
Criar Protocolos cl@cns para a disseminagio de procedimentos 80.00% 90,00% 100,00%
especificos e padronizados
. i . . . 3 3 3

Incrementar a inovago, a diferenciagdo e a autonomia técnica

20,00% 10,00% 5,00%

Fonte: O autor
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4.4 PERSPECTIVA DA APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Para Kaplan e Norton (1997. p, 131) os objetivos da perspectiva de aprendizado e

crescimento oferecem a infraestrutura que possibilita a consecug@o de objetivos ambiciosos

nas outras trés perspectivas. Os objetivos da aprendizagem e crescimento sao vetores de

resultados excelentes nas trés primeiras perspectivas do scorecard.

Comentam ainda que a maioria das empresas traga objetivos para os funcionarios

extraidos de uma base comum de trés medidas de resultados, sendo:

1.
2.
3.

Satisfagdo dos funcionarios
Retencao de funcionarios
Produtividade dos funcionarios.

Esta perspectiva reconhece que o animo e a satisfagdo dos funcionarios com o

emprego sao hoje aspectos considerados importantes pela grande maioria das empresas.

Funcionarios satisfeitos sdo uma precondi¢ao para o aumento da produtividade, capacidade

de resposta, qualidade e melhoria dos servigos relacionados aos clientes.

Com objetivos parecidos como este, foram elaboradas os seguintes objetivos para o

Hospital:

Quadro 13: Perspectiva de aprendizagem e crescimento para o Hospital Doutor Waldomiro Colautti

Objetivo Indicador

Aumentar o numero de colaboradores que participam de
programas de educagio em saude.

Percentual de colaboradores que participam de programas

Reduzir a rotatividade de profissionais médicos Taxa de rotatividade dos profissionais médicos
Reduzir a rotatividade de enfermeiros Taxa de rotatividade dos enfermeiros
Reduzir a rotatividade de técnicos administrativos Taxa de rotatividade dos técnicos administrativos

Aumentar indices de satisfagdo dos colaboradores

Percentual de colaboradores que participaram de no minimo 5 horas de
treinamento

Melhorar o Clima Organizacional

Percentual de colaboradores que participaram de Atividades de
Bem-Estar e Treinamentos

Fonte: O autor

Aumentar o nuimero de colaboradores que participam de programas de
educacdo em saude: Proporcionar para todos os colaboradores, sendo médico,
enfermeiro, técnicos, administrativos e outros profissionais, programas de
qualificagdo a fim de aprimorar conhecimentos e habilidades. Trazendo bons
profissionais e fortalecendo a cultura organizacional do hospital.

Reduzir a rotatividade de profissionais médicos/enfermeiros e técnicos

administrativos: A retencdo de funcionarios capta o objetivo de reter aqueles
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funcionarios nos quais a empresa possui interesse em longo prazo. O objetivo
principal da reducdo de rotatividade é de que a empresa esteja investindo a longo
prazo em seus funciondrios para que quaisquer saidas indesejadas nao representem
uma perda grandiosa para o Hospital.

e Aumentar indices de satisfacido dos colaboradores: Buscando sempre a melhor
qualificacdo e exceléncia do colaborador, serdo ofertados treinamentos dos mais
variados tipos para que o mesmo saiba como lidar em situagdes adversas. Medindo
sempre horas por colaborador de treinamento.

e Melhorar o Clima Organizacional: Buscar uma vez na semana juntar toda a equipe
e fazer algum evento para a integragdo de todos, seja por meio de um café, de algum
treinamento, algum evento especial, alguma data comemorativa. Buscar trabalhar

com feedbacks e reconhecimentos.

Como forma de controle de atingimento dos objetivos propostos, serdo utilizados as

seguintes metas:

Quadro 14: Meta para a perspectiva de aprendizagem e crescimento

Objetivo 2025 2026 2027
brogramas do oducagio om satde. 20,00% 25.00% 30,00%
Reduzir a rotatividade de profissionais medicos 15.00% 12,00% 10,00%
Reduzir a rotatividade de enfermeiros 15.00% 12,00% 10,00%
Reduzir a rotatividade de técnicos administrativos 15,00% 12,00% 10,00%
Aumentar indices de satisfacio dos colaboradores 15,00% 20,00% 25,00%
Melhorar o Clima Organizacional 25,00% 30,00% 35,00%

Fonte: O autor
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META
PERSPECTIVA Objetivo Indicador 2025 2026 2027
P tual d t ita brut
Aumentar a receita bruta ercentual de aumento da receita bruta | - 0, 10,00% 10,00%
em relacdo ao ano anterior
. . P tual a to médi
Reduzir custo por paciente ercentual de redugdo do custo médio 5,00% 5,00% 5,00%

por paciente

Captar recursos por meio de

FINANCEIRAS projetos Valor de recursos captados R$ 100.000,00 | R$ 100.000,00 R$ 100.000,00
Manter taxa de ocupagdo de leitos |Taxa de ocupagdo de leitos 80,00% 80,00% 80,00%
Taxa de faltas de estoque <5% <5% <5%
Melhorar a gestdo de suprimentos e
estoques. Numero médio de dias em estoque de 7 7 .
medicamentos
META
PERSPECTIVA Objetivo Indicador 2025 2026 2027
Ampliar o nimero de pacientes que Percentual de pacientes que participam
participam de programas de P qauep P 30,00% 40,00% 50,00%
N , de programas
educacdo em satide
Diminuir o tempo médio de espera o
PACIENTES  |para consultas e exames Tempo Médio de Espera (horas) 3 2 2
Diminuir a ocorréncia de Taxa de complicacdes pos-cirtrgicas 5,00% 4,50% 4,00%
complicag¢des pos-cirurgicas. Taxa de reinternagdo 3,00% 2,50% 2,00%
Fortalecer a imagem no mercado Numero de participacdes em eventos € 5 8 10
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atividades comunitarias

META

PERSPECTIVA Objetivo Indicador 2025 2026 2027
Monitorar indicadores de qualidade, |Percentual de readmissao 15,00% 15,00% 15,00%
como taxas de readmissdo e
satisfagdo do paciente, para garantir |percentual de Satisfagdo do paciente 20,00% 20,00% 20,00%
um atendimento seguro e eficaz.
Avaliar a utilizagdo de insumos e Percentual de medicamentos
equipamentos, buscando otimizar descartados por vencimento 5,00% 4,00% 3,00%

PROCESSOS  |estoques e minimizar desperdicios. P
INTERNOS ; .
Criar protocolos clinicos para a Percentual de protocolos clinicios em
disseminagdo de procedimentos N p } . 80,00% 90,00% 100,00%
, . relag@o aos procedimentos existentes
especificos e padronizados
Numero de novos servigos / novas
Incrementar a inovacao, a técnicas oferecidas 3 3 3
diferenciagdo e a autonomia técnica
Percentual de doentes transferidos 20,00% 10,00% 5,00%
META

PERSPECTIVA Objetivo Indicador 2025 2026 2027
Aumentar 0 nimero de Percentual de colaboradores que
colaboradores que participam de articipam de broeramas q 20,00% 25,00% 30,00%

APRENDIZAGEM programas de educagdo em saude. P P prog
E
CRESCIMENTO Reduzir a rotatividade de Taxa de rotatividade dos profissionais 15.00% 12,00% 10,00%

profissionais médicos

médicos




46

Reduzir a rotatividade de

enfermeiros Taxa de rotatividade dos enfermeiros 15,00% 12,00% 10,00%
Reduzi tatividade de técni Taxa de rotatividade dos técni
e 1.1z.1r a r9 atividade de técnicos axa. 'e ro ?1 ividade dos técnicos 15.00% 12.00% 10,00%
administrativos administrativos
. . Percentual de colaboradores que
A tar i tisfaca
coli:tl)i)t;;c:rneilces de satisfagdo dos participaram de no minimo 5 horas de 15,00% 20,00% 25,00%
treinamento
Percentual de colaboradores que
Melhorar o Clima Organizacional |participaram de Atividades de 25,00% 30,00% 35,00%

Bem-Estar e Treinamentos
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5. MAPA ESTRATEGICO

A utilizagdo do mapa estratégico permite que os gestores do hospital visualizem de
maneira clara como os diversos objetivos estdo interligados, o que facilita a prioriza¢do de
acdes e o monitoramento do progresso. Além disso, ele atua como uma ferramenta crucial
para comunicar a estratégia de forma eficiente a todos os niveis da organizacao, garantindo
que todos os colaboradores tenham conhecimento

Dessa forma, o mapa estratégico ajuda a promover um alinhamento organizacional,
onde cada membro da equipe entende seu papel na execucdo da estratégia. Na figura abaixo

estd o mapa estratégico orientado ao Hospital Doutor Waldomiro Colautti.
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Figura 06: Mapa estratégico para o Hospital Doutor Waldomiro Colautti

“Ser referéncia em qualidade no atendimento Hospitalar em média
complexidade

I
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suprimento e estoque
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Pespectiva dos Clientes
Fortalecer a imagem no mercado

Ampliar o nimero de pacientes que
participam de programas de educacdo em
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Diminuir a ocorréncia de complicacdes
poés-cirtrgicas. T

Diminuir o tempe médio de espera para
consultas e exames

Avaliar a utilizacdo de insumos e
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minimizar desperdicios.

Perspectiva de Processos Internos Incrementar a inovagdo, a diferenciacdo e a

autonomia técnica.

/

Criar protocolos clinicos para a disseminacao de Moenitorar indicadores de qualidade, como taxas de

pracedimentos especificos e padronizados. readmissao e satisfacdo do paciente, para garantir
um atendimento seguro e eficaz.

Reduzir a rotatividade de profissionais médicos J

Aprendizagem e Crescimento

Aumentar indices de satisfagdo dos et e .
eolabiorad o Reduzir a rotatividade de enfermeiros
v Reduzir a rotatividade de técnicos administrat\‘vos}

Melhorar o Clima Crganizacional

\

Aumentar o nimero de colaboradores que
participam de programas de educacdo em
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6. CONCLUSAO

Conclui-se que, as organizagdes vivem em um ambiente que estd em constante
mudanga e com uma competitividade intensa. Por este motivo ¢ de suma importancia que as
empresas tenham seu planejamento sempre bem definido bem como suas metas e objetivos.
Com a elaboragao do trabalho de conclusdo de curso pude perceber que o BSC atende a este
proposito, buscando sempre trazer de uma forma mais ampla e clara quais as perspectivas e
objetivos que precisam ser melhorados.

O principal objetivo deste trabalho era propor ao Hospital o uso desta ferramenta, a
fim de se ter melhores resultados em determinadas “falhas”. Foi proposto entdo o
planejamento conforme mostrado no capitulo 4 a fim de termos melhorias nesses pontos
comentados, onde a continuag¢do deste trabalho se dara com a analise dos resultados, bem
como as perspectivas atingidas, possiveis erros, pontos fortes e também pontos fracos, além
da adaptagdo do hospital com a ferramenta.

A elaboragdo do trabalho e as analises geradas mostrou-nos alguns pontos positivos
referente a adog@o da ferramenta para o hospital:

e C(Criacdo de alinhamento: O BSC obriga a um claro alinhamento entre todas as
atividades individuais e os objetivos estratégicos do Hospital.

e (Comunicacdo: A comunicacdo ¢ um pilar fundamental para o sucesso
organizacional, pois a mesma permite a integragdo de processos, alinhamento de
objetivos e fortalecimento das relagdes internas e externas. Nas organizagdes, uma
comunicagdo eficaz ¢ essencial para promover de forma clara, as metas e objetivos
tragados pela organizagao.

e Monitorizagdo: Permite conhecer em cada momento os niveis de desempenho e o
acompanhamento de cada objetivo. Permite uma tomada de decisdo rapida caso seja

necessario reajuste.

O BSC ¢ um modelo que busca desenvolver os profissionais e a organizagao, para
que possa prestar o melhor servigo assistencial ao cliente-cidaddo, seja no atendimento, na

consulta médica, na portaria.
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6.1 RECOMENDACOES

Pensando na proxima etapa do projeto, que sera a apresentacao dos dados da
ferramenta BSC, estao descritas algumas recomendagdes, sendo:
e Revisar o planejamento estratégico elaborado;
e Acompanhar os resultados das metas estabelecidas no BSC;
e Revisdo continua dos indicadores;
e Elaborar planos de a¢do com iniciativas que podem ser adotadas para atingir

aos objetivos do BSC;
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