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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo apresentar um modelsistema de medi¢cdo de desempenho
baseado n@®alanced ScorecarBSC), adaptavel a uma empresa do segmento deimeedi
ocupacional, visando promover a prestacdo de cowbas resultados obtidos por essa
organizacdo. Para tanto, elaborou-se um referetefidco sobre o BSC e procedeu-se a um
diagnéstico na TBS Medicina do Trabalho. Essa esaprgue é o objeto desta pesquisa e a
base para o estudo de caso, passou por um prabessestruturacdo administrativa e, por
essa razao, foi proposto a ela um sistema de ntedeg@lesempenho. O estudo caracterizou-
se como uma pesquisa qualitativa com estudo de ikegmativo. Foram coletados dados
secundérios por intermédio de um diagndéstico iotela organizacdo. Como resultado,
verificou-se que a estrutura original do BSC fajanrizada com a perspectiva de apresentar
solucbes de acordo com o cenario administrativanpi@do a organizacao utilizar-se do
sistema para auxiliar no seu processo de reesigdtor Em consonancia com a estrutura do
BSC, o modelo proposto a organizacdo TBS enquadras quatro perspectivas do BSC,
respeitando as especificidades e as necessidadegahdzacao.

Palavras-chave:Planejamento estratégiddedicdo de desempeni®alanced Scorecard



ABSTRACT

This paper aims to present a model of performaneasorement system based on the

Balanced Scorecard (BSC), fitting for a companyottupational medicine t@romote
accountability for results obtained by this orgatian. A theoretical framework on the BSC

was developed and proceeded with a diagnosis wB8 WMedicine, the company hereby
studied. TBS Occupational Medicine, the basis fos tase study, underwent a process of
administrative restructuring and a performance megsent system was proposed. The study
Is characterized by a qualitative research, witlilnstrative case study. Secondary data were
collected through an internal diagnosis of the pizmtion. As a result it was possible to
verify that the original structure of the BSC waganized in view of presenting solutions in
accordance with the administrative scenario, alhgythe organization to utilize the system to
assist in its restructuring process. In line wita structure of the BSC, the proposed model to
TBS fits in the four perspectives, respecting thecicities and needs of the organization.

Keywords: Strategic Planning. Performance Measurement.n8athScorecard.
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1 INTRODUCAO

A TBS Medicina do Trabalho participa de um mercgde impde, naturalmente,
qualificagbes diferenciadas a seus participantesodbinacdo entre a propria medicina
ocupacional e a engenharia de seguranca do trabpllesenta-se fundamental para essa
diferenciacédo do mercado de medicina ocupacional.

Esse € um mercado bastante competitivo, no quangsesas oferecem o0s
servicos de saude ocupacional (saude do trabalhadmm programas variados para a
prevencao de acidentes, doencas ocupacionais enitoramento das condi¢des de trabalho,
sendo regulados pela forca da legislacdo, queaapsstservicos e as organizacbes que 0S
oferecem. Por apresentar caracteristicas propglasimpde as organizacdes uma atencao
especial aos seus processos internos.

Outra consideracao importante em relacdo as atigglda medicina ocupacional
faz referéncia a complexidade em relacdo ao ateamdoraos clientes, cujos compradores sé&o
as organizacfes e 0s usuarios dos servicos, quaessémaboradores dessas organizagfes, 0
que exige atencao especial quando da coleta denaf@es sobre a satisfacao dos dois tipos
de clientes.

As organizacOes prestadoras desses servicos técadouslternativas para a
melhoria dos seus processos e incremento de sempesho, o que pode influenciar na
competicdo nesse mercado e, até mesmo, promovevamtegem competitiva. Para tanto, as
mesmas organizacdes devem considerar ndo somergsutiados financeiros, mas também
seus resultados ndo financeiros, tais como a agdisfdo cliente, a qualidade em seus
processos internos e a capacidade de aprendizagamizacional.

Os indicadores nao financeiros possibilitam, asresgs, entenderem os diversos
motivos e as correlacdes que as levam até aosa@ssiffinanceiros nos quais, conhecimento
e capacidade de aprendizagem se apresentam carendifis ou, ainda, permitem qualificar
a carteira de clientes, que resulta na reducagukies operacionais.

Autores como Fornell (1996), Gongalves (2001) et,Hieland e Horkisson
(2008) confirmam que os resultados alcancados petemizacbes devem ser monitorados
por meio de sistemas de medi¢do de desempenho (Sid@ais servem como orientadores
para gestdo e, por consequéncia, para o0 crescinmaieigral das organizacfes. Para 0s
respectivos autores, a satisfacdo dos clientegartecipacdo no mercado sdo fatores téao

relevantes quanto as suas projecdes financeiras.
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Assim, parece aceito entre 0s estudiosos que dasmsis de medicdo de
desempenho devem apresentar um conjunto equilibdadmdicadores financeiros e nao
financeiros capazes de auxiliar a organizacdo aitaran seu desempenho e direcionar o
processo de criacdo de vantagem competitiva (FERRB@3).

Observa-se a existéncia de varios sistemas de &wedie desempenho como
propostas, sendo 0 mais eminente, dentre el&alanced ScorecardBSC), um modelo
apresentado em 1992 por Robert Kaplan e David Npdescrito por eles como um conjunto
equilibrado de indicadores de desempenho.

O SMD busca facilitar a identificacédo e a compréengos resultados, por meio
da combinacdo de perspectivas financeiras e naodairas, integrando a empresa, enquanto
propde realinhamentos equilibrados.

Como as organizacdes tradicionalmente estruturapoistuncdes, pouco adianta
ter um desempenho excelente em uma determinada émgaanto que em outras néo
conseguem resultados relevantes, ocasionando désgogiinternos (KAPLAN; NORTON,
1997a).

A adocéo de indicadores de desempenho equilibiaalbes auxiliar a organizacéo,
no sentido de mostrar, aos clientes, um documenmtoal que evidencie o desempenho dos
objetivos estratégicos.

O teor principal deste estudo, a partir do levaetaim tedrico sobre o BSC, é
apresentar uma proposta de modelo adaptavel a tgaaizacdo de medicina ocupacional,
como alternativa para o seu sistema de indicadtreseu desempenho. Isso ocorre porque o
sistema apresentado pode ser capaz de medir eleorgtrqualidade dos processos dentro da
reestruturacdo que a empresa esta atravessando.

A motivacéo para o estudo resulta no reconhecinswgaesultados positivos que
o0 BSC podera trazer a organizacdo, no sentido detranoaos clientes e usuarios um

documento formal que permita evidenciar o desempédnh objetivos estratégicos.

1.1 O Problema de pesquisa

Assim, o problema principal do estudo concentrasecomo o BSC pode ser
proposto a uma organizacao do setor de medicin@actnal e adaptavel as caracteristicas e
as necessidades dessa organizacdo, para assegumanitmramento de sua estratégia,

considerando seus aspectos qualitativos e funsionai
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Do mesmo modo, o modelo permitird apresentar, dmdoclara e concisa,
evidéncias que os objetivos organizacionais podamasngidos, quando monitorados pelo
modelo BSC.

1.2 Objetivo do Estudo

Este trabalho tem por objetivo apresentar uma tapde modelo do BSC
baseada em que propuseram Menezes et al. (20@GHtaadl a uma empresa do setor de
medicina ocupacional, desenvolvendo um sistemaetbgdio de desempenho que promova a

prestacdo de contas dos resultados obtidos

1.3 Objetivos Especificos

» Compreender o BSC por meio da revisao bibliografaj@esentando a sua

estrutura original.

e Apresentar a organizacdo objeto de estudo, caizatelo seus principais
problemas e apontando os fatores criticos quefigusgm a implantacdo do
BSC.

» Adequar o modelo de medi¢do de desempenho a ralelas necessidades da
organizacgéo que € o objeto deste estudo.

1.4 Justificativas

O estudo justifica-se na TBS Medicina do Trabalbo lpuscar novos modelos e
adaptacdes possiveis de indicadores que possibditgeracao de informacdes para a gestao.
A oportunidade de desenvolver a pesquisa foi dentgrdo perfil do curso de

mestrado profissional que, na formacdo do pesquigadfissional, permite utilizar a
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pesquisa desenvolvida de modo a agregar valoress@as atividades de interesses
profissionais ou docentes.

Considerando, ainda, a competitividade acirradeeexst organizacdes de pequeno
porte e a necessidade de apoio para as suas deestf@égicas, o estudo se faz oportuno,
pois considera 0 comportamento e 0s recursos norand disponiveis nessas organizagoes.

Ao selecionar uma organizacéo do setor de servppossipalmente de pequeno
porte, do setor de medicina ocupacional, buscassérilsuir com pesquisas aplicadas nas
empresas, fortalecendo a competitividade da orgea

Para Kaplan e Norton (1997a), o BSC representaistensa gerencial estratégico
o qual orienta as melhorias nos resultados, poo meicentro estratégico, proporcionando
condicbes para as organizacbes manterem um sistapez de traduzir as diretrizes
organizacionais em objetivos estratégicos. Estagjma conjunto equilibrado de indicadores,
permitem a operacionalizacdo do plano estratégauprme as perspectivas do BSC.

O equilibrio proposto pelo modelo pode ser percehid relacdo entre causa e
efeito, em que toda a medida selecionada para ulhf&Sparte de uma cadeia de relacdes e
nao apenas de objetivos isolados, 0 que proporcioneganizacdo, uma visdo administrativa
atual e futura, apontando o caminho a ser segyigoreipalmente, a eficacia da estratégia
adotada (KAPLAN; NORTON, 1997a; MENEZES et al., @00

1.5 Estrutura do Estudo

O primeiro capitulo é reservado a introducédo, ol @mrda o problema, os
objetivos e a justificativa do estudo.

A revisao bibliografica sobre o BSC apresentado ®ma estrutura original,
enfatizando a variedade de especificidades, coassagundo capitulo.

O terceiro capitulo apresenta a organizacao TBSdifeddo Trabalho, objeto de
estudo, bem como os procedimentos que podem sdtidabrpela organizacao para a adocéo
do modelo proposto.

A apresentacdo do BSC, adaptado a organizacam algetstudo, foi exposta no
quarto capitulo.

Reservou-se o ultimo capitulo as consideracdessfinagestdes e recomendacdes

para a continuidade dos negdcios sob a perspealiasC.
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2 O BALANCED SCORECARD (BSC)

Neste capitulo, ha uma breve revisdo tedrica do, B8@ como apresentacéao das
vantagens e desvantagens da sua utilizacdo e giuiceno setor de servicos. Ha também os
beneficios para empresas prestadoras de servigigas ao modelo.

2.1 O Conceito do BSC

Os estudos iniciais sobre o0 BSC foram desenvolvids Instituto Nolan Norton
ligado a rede Global de Auditores KPMG, conformiadd, no inicio da década de 1990,
pelos professores David Norton e Robert Kaplan,pjapuseram um conjunto de indicadores
de desempenho balanceados.

Segundo Soares (2001), esse conjunto de indicagarés do conhecimento de
gue a gestdo, baseada em medidas meramente fiaanageio atende as necessidades das
organizacfes, com valor e visdo estratégica.

Mais do que um conjunto de indicadores de desenapenBSC constitui-se em
um sistema de gestdo, funcionando como condutorinflermacdes, habilidades e
conhecimentos entre as areas funcionais da organi8OARES, 2001).

O BSC consegue traduzir a visdo estratégica emsneetibjetivos, por meio de
um conjunto de indicadores de desempenho. Tal dgésiste na descricdo dos objetivos em
curto e longo prazo e na estratégia, bem como ieatacdo da empresa para alcanca-los
(MULLER, 2003).

Com isso, o BSC permite a organizacdo e a com@eeaguilibrada sobre os
resultados alcancados por cada uma das areasraig;ipossibilitando a seus gestores agdes
constantes de realinhamento.

Kaplan e Norton (1997a) recomendam, ainda, qudar®g de recompensas dos
colaboradores estejam atrelados ao cumprimentaneétas do BSC, sugerindo, inclusive, o
estabelecimento de limites minimos para os objstiegtratégicos, e a utilizacdo de
julgamentos subjetivos para a remuneracao.

Para esses autores, as recompensas baseadas semeptéérios objetivos

podem criar desequilibrios para a estratégia daniwggcdo, pois estas incentivariam o0s



21

funcionéarios a alcancarem apenas seus objetiva®@iss e a ndo em se envolverem com 0s
objetivos organizacionais.

Em seus estudos, Kaplan e Norton (2001) observanaipadréo consistente entre
a utilizacdo do BSG o sucesso na implantacdo da administracdo egtra@s autores
apontam que, com a adocao do BSC, as organizagissguem:

» esclarecer a visao estratégica por meio da utdzage mapas estratégicos;

alinhar a organizacao a estratégia;

transformar a estratégia em tarefas de todos;

converter a estratégia em um processo continuo.

Por sua vez, os mapas estratégicos auxiliam naigiscna comunicacdo da
estratégia para a organizacdo de maneira ordeaagdiando a possibilidade de sucesso da
organizacdo na implantacdo, explicam Kaplan e Mqai2001).

A medida que o mapa estratégico cria um ponto fégémrecia comum nas areas
funcionais e a estratégia fica compreensivel padast as unidades e colaboradores, a
declaracdo das diretrizes organizacionais (visassdun e negdcio) da organizagcao se traduz
de forma clara a todos os envolvidos (KAPLAN; NORY,Q001).

No que diz respeito ao alinhamento da organizagitratégia, afirmam Kaplan e
Norton (2001), observa-se que o B$@rmite a organizacdo criar diversas sinergias
coordenadas em seu interior.

As organizagbes sao projetadas em torno de diverspscialidades, e cada
funcdo tem seu proprio conjunto de conhecimentobjetivos. Essas organizacbes devem
utilizar a estratégia para criar sinergias entreuasglades de negocios e 0S servigcos
compartilhados.

Em relacdo a transformacéo da estratégia em uretatde todos, nota-se que,
para Kaplan e Norton (2001), as organizacdes aagraa estratégia usam o B8 trés
processogliferentes para o alinhamento dos colaboradores® atividades com a estratégia
empresarial.

Em primeiro lugar, n@omunicacdo e educacao dos empregados, os quais dev
conhecer e compreender a estratégia, a fim de gsgsam contribuir para sua implantacgéo.
Em segundo lugar, no desenvolvimento de objetivessgais e de equipes, em que 0s
empregados devem compreender de que maneira sapesage influenciar a implantacéo
bem-sucedida da estratégia. Finalmente, por meaicsidtemas de incentivos e recompensas,
0s empregados devem sentir que compartilham asnpEgtsas provenientes dos éxitos da
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organizacdo, 0 que representa a conexado entre peskm organizacional e recompensas
individuais (KAPLAN; NORTON, 2001; FERNANDES; BERTQ 2005).

Para converter essa estratégia em um processmuwontima das propostas do
BSC é estabelecer uma aproximacdo do processamentario, alicerce dos sistemas de
gestdo tradicionais, com o planejamento estratédas organizacdes, equilibrando assim
objetivos em curto e longo prazo (FERNANDES; BERTQ@BRO5).

Isso € possivel a partir da relacdo entre a egisaté orcamento e seus sistemas
de realimentacao estratégica, interligados a exyeetiacdo e a capacidade de aprendizagem e

adaptacao.

2.1.1 As perspectivas do BSC

Kaplan e Norton (1997a) apontam para o desdobrameas estratégias em
perspectivas especificas, mas que obedecem a uwménseé de entendimentos sobre o
desempenho da organizacéo.

Dessa maneira, o0 BSC funciona como um instrumeun# pyocura integrar as
medidas oriundas das estratégias, incorporandeedslas financeiras sobre resultados e suas
projecdes, considerando, ainda, as perspectivas sobatisfacdo dos clientes, os processos
internos, bem como a aprendizagem e o crescimento.

Essas perspectivas compdem a traducdo da visaestrdéegia empresarial, em

objetivos e metas realizaveis, como se pode obseavBigura 1.
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Figura 1 — O BSC como tradutor da visdo estratégica
Fonte: Kaplan e Norton (1997a, p. 10).

As quatro perspectivas propostas por Kaplan e Nait1897a) sdo apresentadas
como sugestdo para a composicao de conjuntos mbadiodes. A escolha das perspectivas e,
principalmente, dos indicadores, depende da nelaeksida organizacdo em monitorar a sua
estratégia e as melhorias que quer alcancar.

Quando a estratégia e as melhorias sdo devidammoi@toradas, suas
informagdes possibilitam o melhor posicionamentangetitivo e a organizagcdo tem
condicdes de traduzir a sua estratégia em propesige valor entre seus processos
(KAPLAN; NORTON, 1997a).

O BSC apoia-se em quatro perspectivas, colaborantie si, que permitem fixar
objetivos que deverdo funcionar de forma integra@aalquer falha originara quebras,
desequilibrando o BSC, provocando alteragfes neefamento estratégico da organizacao.
Essas perspectivas sdo abordadas a saber: firmnadientes, processos internos,
aprendizagem e crescimento (KAPLAN; NORTON, 19MBNEZES et al., 2006).
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2.1.1.1Perspectiva financeira do BSC

Por meio da perspectiva financeira, os objetivoogmnizacdo podem variar,
considerando o seu ciclo de vida. Organizacbes cioks iniciais necessitam de
investimentos fortes, sem que esses tenham ressiltagediatos (KAPLAN; NORTON,
1997a).

Em uma fase de sustentacdo, uma organizacdo prp@sificar seus processos
internos para alcancar a exceléncia. E o0 momentquab se requer investimentos, cujos
resultados ja sdo mais previsiveis.

Percebe-se ainda, organizagbes que, ao alcancamatuadade e colherem os
frutos dos investimentos anteriores, precisam deuteacdo do crescimento, com resultados
estaveis, mas continuos.

Conforme Kaplan e Norton (1997a), as seguintes issa® devem ser observadas
em relacdo a perspectiva financeira:

* 0S objetivos financeiros devem estar vinculadosadjstivos estratégicos da

organizacao, observando o seu ciclo de vida;

e 0S objetivos financeiros servem de norte para asaide perspectivas do

Scorecardgl

* as medidas adotadas devem fazer parte da relagé® @usa e efeito,

primando pelo desempenho financeiro;

» 0 Scorecarddeve contemplar a estratégia da organizagéo,laciorando 0s

objetivos de longo prazo as metas mais proximas;

» identificar as medidas mais adequadas a estralégiaganizacado. O aumento

real da receita, reducao proporcional dos custegstimentos operacionais e
reducdo dos riscos servem como base para integenspectiva financeira as
demais perspectivas do BSC,;

* 0s objetivos e as medidas financeiras precisanmge=ghar um papel duplo:

identificando os resultados atuais e projetandoetas futuras.
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2.1.1.2Perspectiva do cliente do BSC

Kaplan e Norton (1997a) referem que os segmentodielgtes e os mercados
precisam ser inicialmente identificados, sendo@gisegmentos representam a fonte de novas
receitas.

Segundo os autores, a perspectiva do cliente peigqu# a organizacao realinhe
suas medidas essenciais de resultados e a relaed®m cbm seus clientes. Satisfacdo do
cliente, retencdo deste, ampliacdo da carteira e lucratleidado alguns indicadores
importantes de serem considerados.

As medidas essenciais de resultados com clientesceénuns a todas as
organizacdes que incluem um conjunto de indicaddtks podem ser agrupadas em uma

rede de inter-relacdes formalizada, conforme iukima Figura 2.

Satisfacdodos
clientes q
Retengdode Lucratividade Captacdode
clientes dosclientes clientes
h e d
mercado

Satisfagdo dos A medida indica o nivel de satisfagdo conformeédns especificos de
clientes desempenho dentro de sua proposta de valor.

Controle em termos relativos ou absolutos a intkam® com que uma
organizacao retém em carteira ou mantém relaciom@ne®ntinuo com

Retencédo de

SliEniEs seu cliente.

Captacao de Controle em termos relativos ou absolutos a intkaae com que uma
clientes organizacgdo conquista novos clientes.

Lucratividade Medem a capacidade de gerar lucro liquido comtelseau segmentos,
dos clientes depois de deduzidos os custos operacionais.

Participacdo de Reflete o percentual de mercado que essa organidaédm, em termos
mercado de volume de carteira, custos operacionais e vollenendas.

Figura 2 — Medidas essenciais
Fonte: Kaplan e Norton (1997a, p. 12).

Embora as propostas possam variar de acordo cetonoda economia, 0 porte da
organizacdo e o segmento ao qual atendem, exismaojunto de atributos que permite sua
ordenacédo e customizacéo, o qual é dividido emca@gorias, conforme explicitam Kaplan
e Norton (1997a):
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* 0s atributos dos produtos e servicos, que estacioebdos a qualidade, ao
desempenho e aos valores praticados;

» o relacionamento com o cliente, que faz referéaatisfacdo no atendimento
ao cliente;

* aimagem e a reputacdo, que envolvem fatores iivieisgcomo a imagem
dindmica (qualidade do contato de cada colaboredor seus clientes) e os
valores apregoados pela organizagdo, como hondsfidaonsciéncia

ambiental e transparéncia nas informacoes.

2.1.1.3Perspectiva dos processos internos do BSC

Essa perspectiva estd centrada nos processosomtbgados as perspectivas
financeiras e de clientes, pois sdo 0s processasas que condicionam o funcionamento da
organizacao e orientardo no sentido da satisfag@tiehte e criacao de valores.

Kaplan e Norton (1997a) sugerem que cada orgarizaifiiza um conjunto de
processos internos com a finalidade de criar vpdoa seus clientes e, por consequéncia,
produzir resultados financeiros. Para isso, o ndBSC utiliza trés consideracdes
importantes: inovagao, operacdes e pos-vendas.

No sentido de inovacgao, a organizacao identificaezessidades basicas de seus
clientes e interessados e busca melhorias em setigos e produtos, que atendam a essas
necessidades, gerando uma cadeia de valor. Assingaaizacdo podera, também, idealizar
novos negocios e buscar mercados promissores (KAPNORTON, 1997a).

O processo de operacbes envolve a andlise critisa plocessos internos,
constituidos dos processos primarios, que envoblisztamente o atendimento ao cliente e os
processos de apoio que dao suporte aos processEsips.

Conforme Henrik, Cobbold e Lawrie (2001), os prgossprimarios representam
a cadeia interna de valor, na qual produtos e @s\840 oferecidos aos clientes, enfatizando
a entrega e a prestacdo dos servicos, tendo in&isolicitacdo destes ou dos produtos,
focadas na qualidade, pontualidade e servi¢os agosg

O terceiro estagio da cadeia de valor inclui g@antconsertos, correcoes,
devolugbes e o processamento do pagamento. A aega@® busca a exceléncia nesta fase,
gue nao termina no momento da entrega de produtqzestacdo de servicos (HENRIK,
COBBOLD; LAWRIE, 2001).
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Observa-se na Figura 3 que, com a identificacacadizia interna de valor, &
possivel para a organizacdo definir as medidasppdem ser utilizadas para a melhoria
continua, como @ otal Quality Managemen(TQM), ou as melhorias ndo continuas, como o

Business Process Redes{@PR).

Inovagao Operagdo Pés-vendas
Identificagdo
- . ; Satisfacdo
das Identificar o Idealizar o Desenvolver Entregar Servigos e ¢
necessidades i i
) mercado melhor novos produtos e relacionamento dos clientes

dos clientes com os clientes

produto ou produtos e prestar os

servigo servigos servigos

Figura 3 — Cadeia de valor para 0s processos intars
Fonte: Kaplan e Norton (1997a, p. 102).

A medida que as organizacdes utilizam os procegsoselhoria continua (TQM)
ou descontinua (BPR), as trés etapas para mede&d@lesempenho dos processos internos,
apoiados na qualidade, custos e tempo, oferecefé@mmiacées sobre as metas do programa
de melhoria (HAMMER; CHAMPY, 1994; KAPLAN; NORTON,997b).

Com as descricoes de Kaplan e Norton (1997a) eikle@Gobbold e Lawrie
(2001), pode-se perceber, no Quadro 1, a relagimgrcom alguns indicadores que servem

como sugestao para a customizacéo do BSC.

Quadro 1 — Definicdo dos indicadores

Processo Medida Indicador

Percentual de vendas de um produto

Percentual de vendas gerado por produtos com pdzuie

Lancamentos de novos produtos x Acdes da concaerénc

Pesquisas Langamentos de novos produtos x Projetos

Capacidade técnica do processo de produgéo/servigo

Tempo de desenvolvimento de um novo produto/servico

Inovacgéo Lucro operacional X custos para desenvolvimento

Volume de producéo/opera¢do com sucesso

Tempo de ciclo para cada processo

) Custo de cada processo
Desenvolvimento de

produtos e servigcos

Tempo de introducdo de novos produtos x Concoménci

Tempo para o novo produto alcangar o seu pontguiéleio

Margem de lucro bruta do produto
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Tempo do ciclo: do pedido a producao

Medidas de tempo Tempo de ciclo: da producéo ao recebimento petoigi

Tempo de armazenamento: do pedido ao recebimento

Taxa de erros no processo

Desperdicios

Operacdes

Perdas

Medidas de qualidade
Retrabalho

Devolugdes

Percentual de processos controlados

Custo Custo de cada processo

Tempo Tempo de ciclo da produgéo ao recebimento
Qualidade % de solicitacdes atendidas x Visita

Custo Custo dos recursos utilizados

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997a, p. 55).

2.1.1.4Perspectiva da aprendizagem e do crescimento do BSC

A perspectiva da aprendizagem e do crescimenténuemtquando atrelada a uma
infraestrutura efetiva, ocorre em uma organizacd&mm cprocessos qualificados e
financeiramente equilibrados. Tal processo permitdentificar as necessidades
organizacionais, voltadas ao crescimento e desemahto em longo prazo (KAPLAN;
NORTON, 1997a).

O BSC propbe investimentos no capital humano danizgc¢éo, pois além da
estrutura, equipamentos e pesquisas, a organizaeéisa alcancar resultados por meio da
qualificacédo do seu pessoal e de seus processos.

Kaplan e Norton (1997a) descrevem, pontualmente,s§o os colaboradores que
participam dos processos internos e atuam diret@nmansatisfacdo dos clientes. Isso define a
necessidade que a organizagcédo tem de capacitdieisd&los para que se tornem criativos e
possam gerar conhecimento.

A guarta perspectiva do BSC desenvolve medidasjetiais para orientar o
aprendizado e o crescimento organizacional, conpigaos objetivos ja definidos nas
perspectivas financeira, do cliente e dos procesgesios, que revelam onde a organizagcao

deve se destacar para alcancar desempenho positivo.
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Os objetivos da perspectiva do aprendizado e onesto fortalecem a estrutura
do capital humano da organizacdo, o que possilgilitansecucdo dos objetivos das demais
perspectivas do BSC.

No desenvolvimento do BSC, Kaplan e Norton (1993agerem trés fatores
importantes para a perspectiva do aprendizadoseiorento, conforme descritos abaixo.

a. A capacitacdo dos colaboradoresos colaboradores sao considerados o
capital humano de uma organizacdo e isso podersartama vantagem
competitiva. Eles convertem, a todo tempo, conhecio pessoal em
organizacional quando detém os valores, processositatos com clientes e
compartilham com a organizagao.

b. A qualidade dos sistemas de informacagara alcancar determinado grau de
efetividade, fazem-se necessarias informacdes akdgde sobre os clientes,
0S processos internos e as consequéncias finasmcdesses processos,
transformando o sistema de informacdes gerenc&iS)(em um processo
estratégico.

c. A motivacdo e capacidade de realinhamento da orgag@cdo investir na
capacitacdo dos colaboradores, com o objetivo detéylas atualizados e
qualificados, envolvidos diretamente na visdo esaéusda empresa, é
extremamente importante para a conquista dos wbgetestratégicos e o

sucesso da implantacdo do BSC.

2.1.2 Vantagens e desvantagens na utilizacado do BSC

Os sistemas de medicdo de desempenho apresentansewsmmétodos de
aplicacdo, uma série de vantagens e desvantageni® que sua indicacdo para determinadas
organizacbes acontece, dependendo da combinacédoadsgeristicas da empresa que 0s
utilizara e da forma de aplicacéo destes.

Para Esteves e Mateus (2008), uma das vantagessmpartantes do BSC como
sistema de medicdo de desempenho é que este ofamcgestores, uma visdo ampla e
sistémica sobre o desempenho da organizagéao.

O BSC permite também uma avaliacdo constante ealgldb desempenho

organizacional, integrando as diretrizes organaresis, com objetivos de curto prazo,
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acrescidos de um mix de indicadores financeirogie fmanceiros (ESTEVES; MATEUS,
2008).

Outra vantagem importante desse sistema diz respeinétodo, que se apresenta
como uma ferramenta que permite distribuir, de mmartgarmoniosa, 0S recursos entre as
areas funcionais, por meio das iniciativas presigialo BSC, afirmam Machado e Salles
(2005).

De acordo com esses autores, a forma como essmaisintetiza as informacoes
pode ser percebida como uma vantagem, pois pedodi@mentar de maneira resumida e de
simples entendimento, 0 que possibilita, aos gestarma leitura clara sobre os objetivos
estratégicos e sobre o delineamento das estraggaesariais.

Contudo, o BSC apresenta algumas desvantagens sistema de medicdo de
desempenho para as empresas. A principal estdoreda a dificuldade de sua aplicacéo,
gue pode apresentar resultados pouco realistas gangresa.

Essa questao esta relacionada as deficiénciasaetg@o do método, ja que a
capacidade de organizar e controlar o sistemapg@de de seus responsaveis, muitas vezes
nao é suficiente (MACHADO; SALLES, 2005).

A falta de informagbes sobre o ambiente externmca@oentes, mercado e,
principalmente, a respeito das inovacdes tecna@dgipode se apresentar como uma
desvantagem importante do método.

Para Rosario (2005), especificamente sobre o mageanestratégico, a sua
representacdo grafica se apresenta como sendo simpridgipais problemas na adocdo da
abordagem do BSC.

As criticas relacionadas ao uso do BSC dizem respdilta de habilidade desse
modelo para a identificacdo de métricas preditfvasiaveis que modelam potencialidades
futuras), como descritas por Machado e Salles (R20@¥cessarias para reconhecimento de
padrbes de comportamento futuro do sistema e &®nes apresentados durante reunides
de avaliacdo da estratégia pelo BSC, nos quaisapasnsdo demonstrados sem que sejam

experimentados ou refletidos.
2.1.3 Beneficiosencontrados no BSC
Para Prieto et al. (2006), o método proposto p&g Bolabora para formacao de

um pensamento estratégico, levando-se em conséter@gestdes de curto, medio e longo

prazo.
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Isso é possivel por meio de sua concepc¢do, fundadenas quatro perspectivas
que proporcionam, a organizagdo, pensar em comeesiratégia pode ser implementada, por
meio de uma visdo de causa e efeito entre difeyeoigetivos estratégicos (KAPLAN;
NORTON, 2001).

Assim, o BSC apresenta, a organizacdo, uma cajpiectta ligar o planejamento
estratégico a execucgdo dos realinhamentos, queaédas maiores causas do insucesso na
implantacéo dos planos estratégicos (KAPLAN; NORTQ@001; PRIETO et al., 2006).

Todos os conteludos estratégicos da organizacatesdobrados das perspectivas,
em objetivos e fatores criticos de sucesso. Eptassua vez, desencadeiam uma série de
acOes e projetos que sdo medidos e acompanhadosnpsistema de medi¢cao formado por
diversos indicadores estratégicos.

O mapa estratégico € outro instrumento de gestaof@jucriado por Kaplan e
Norton (2001). Tal instrumento ficou conhecido pespacidade de mensurar a cadeia de
criacao de valor em empresas de capital inteleattexisivo, tais como: bancos, empresas de
tecnologia, centros de pesquisa em saude etc.

O BSC apresenta-se como um método que desenhanpatua a estratégia de
uma organizacdo, por meio de um conjunto balancedeloindicadores estratégicos
quantitativos, encadeados por uma relacdo entreacauefeito, favorecendo a criacédo de
valor, ou seja, incluindo a utilizacdo de medigadicadores, nuUmeros, fatos e estatisticas.

Bolivar, Hernandes e Rodriguez (2010) indicam qu&S& pode funcionar na
administracéo com trés pontos positivos para aplieacao:

1. E uma ferramenta versatil para discutir e seleciosaindicadores relevantes

para a tomada de decisGes e desempenho em orgeszagnplexas.

2. O BSC fornece uma abordagem pratica para julgaremipsa basica da

informacé&o econbmica: o beneficio da informacaedceder o seu custo.

3. Orienta os gerentes e colaboradores no controlgedtio em organizagdes

complexas. A avaliacdo de desempenho geralmente éamento importante

no controle da gestao estratégica.

O BSC constitui uma importante ferramenta de gegétéia facilitar a gestdo nas
organizacdes prestadoras de servicos, como foficagtd nos estudos de investigacao
conduzida por Bolivar, Hernandes e Rodriguez (200l@sse sentido, os autores destacam
seis aspectos significativos para o desenvolvimeatBSC:

1. O processo € tdo importante quanto o produto.
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2. O mapeamento da estratégia € um elemento esseuaial 0 sucesso
implementag&o do BSC.

3. Embora as quatro perspectivas tradicionais podem agequadas,
frequentemente necessitam customizacao.

4. O processo de BSC é uma tarefa dificil para osnteseque sdo pressionados
pelo tempo e recursos.

5. E preciso haver um comprometimento determinado papaocesso de alta
administracéo e, ao mesmo tempo, um beneficioelisidireto com o pessoal
que ira desenvolver e utilizar as tabelas de inidics.

6. Existem dificuldades consideraveis em alinhar  oscorecards
em diferentes partes de um SMD, devido a compleeiddos diferentes

servicos.

A experiéncia de gestores mostra que entre osefatetevantes do BSC para a
implementacdo de sucesso, estdo: um alto grau deprometimento de todos os
participantes, 0s recursos para se implementastensa, bem como a clareza de viséo, a
estratégia e resultado (CHAN, 2004).

Considerando a relevancia do processo de conceli;&5C e a relevancia do
mapa estratégico para 0s gestores, procura-seedesar processo de apresentacdo do BSC
para uma empresas de medicina ocupacional, emfdozas dificuldades que podem ser

encontradas em todo o processo.

2.1.4 Criticas ao modelo do BSC

Schneiderman (1999) e Kaplan e Norton (2001) melatam suas obras, que
muitas organizagcdes encontraram dificuldades nocessm de implantagcdo do BSC,
principalmente em relacdo a gestdo de pessoagdmiaistracdo financeira, 0 que provoca
resultados pouco relevantes para o processo deléodeadecisdes das areas citadas.

Os autores descrevem que, mesmo para profissigoaldicados, implementar
um sistema de medicdo de desempenho baseado no@Suma atividade simples.

Prieto et al. (2006) apontam algumas das princigdiculdades encontradas em

empresas. Um dos problemas mais comuns diz resggeitomprometimento dos gerentes no
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momento em que os diretores passam a delegara#egirdo processo de implementacdo do
SMD para o nivel hierarquico intermediério.

Para Kaplan e Norton (2001), esses gerentes esgimfais dos niveis
intermediarios, muitas vezes, ndo estao prepatgpuadamente para entender e disseminar
as ideias da estratégia, nem mesmo o propositoSddbpra a organizacdo. Além disso, na
maioria das vezes, esses colaboradores ndo pogsuemde decisdo e conhecimento técnico
suficientes sobre os processos necessarios pareesss da implementacdo dos ajustes e do
SMD.

Kaplan e Norton (2001) referem-se, principalmeng, capacidade de
comprometimento dos gerentes como fator para ossacego processo de implementacéo.
Além disso, enfatizam que a posicéo da alta adirag&o deve ser a de estabelecer funcdes e
responsabilidades claras, de maneira a evitarrupgio do sistema durante a fase de
implementag&o do BSC.

Prieto et al. (2006) também destacam a necessiddgledivisdo das
responsabilidades nos diversos niveis da orgarmzagéis compartilhando objetivos e
estratégias em todos os niveis hierarquicos danizmagio, pode-se estabelecer um
comportamento participativo.

Para alcancar o propoésito da organizagdo como wm, terieto et al. (2006)
sugerem ainda atribuir @gorecardsda organizacao gradualmente, distribuindo o esfdeco
implementacdo e também alinhando os objetivos reasssidades de maneira integral na
organizacao.

Segundo Kaplan e Norton (1997a), uma parte sigtifia do conjunto de
medidas do BS@ao esta disponivel nos primeiros momentos de mmai¢acao do processo.
No entanto, isto ndo deve ser considerado um prahlenas um ajuste entre o sistema e o
ambiente.

Em vez de se ater a detalhes, sem muita importaeca busca de uma
implementacéo perfeita, as organizacbes deveriamecar pela utilizacdo de medidas de
BSC e promover uma continua melhoria para esta abamlafjg¢ porque &corecardnédo é
um evento unico, mas um processo de gerenciamentimao (KAPLAN; NORTON, 1997).

Prieto et al.(2006) afirmam que a implementaca®8€ segue em paralelo com
0 gerenciamento por processos. Se a organizacda aeio mapeou Seus processos criticos,
irh demorar em estabelecer as métricas para cadadam perspectivas. ISso porque € nos
processos que se encontram as vias de materiaiziacastratégia em todos os ambitos da

organizacdo. Aqui se percebe, nitidamente, a nieleelesde mapear e redefinir 0s processos,
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de maneira que estes sejam os transportadoresfdamacdes para o sistema de medicao de
desempenho.

Kaplan e Norton (2001) destacam ainda uma situagdito comum durante o
periodo de implementacdo do BSC, principalmentendmaconsultores externos sao 0s
orientadores do planejamento estratégico. Nestasngitancias, ha risco de se produzir um
sistema excessivamente sofisticado e complexongaeprioriza as necessidades de gestéao
dos diretores.

O BSC precisa considerar as perspectivas estrsitui@i modelo, mas a sua
implantacdo requer objetividade e adequacdo dasaihores, sendo entdo perfeitamente
compreendidos pelos tomadores de decisdo da en{E&Ba&AN; NORTON 1997).

Para isso, 0 sistema e a tecnologia, adotadosopgddizacdo sao extremamente
importantes e, quando implantados, devem ser cenaglds como orientadores dos objetivos,
medidas, metas, iniciativas scorecardsinterligados por toda organizacdo (KAPLAN;
NORTON, 1997b).

Além disso, Kaplan e Norton (2001) alertam parscorde o resultado ser apenas
uma simples adicdo de medidas ndo financeirastadas para a composi¢cao dos planos de
compensacdo. Neste caso, cada medida especifiparfid@manceé melhorada, mas néo a
performancdinanceira total da empresa.

Ao implementar um sistema de medidas de desempenisr,o de se produzirem
valores incompativeis com o uso de modelos (cortipasd, sem a devida ca-
racterizacao/personalizacéo, é bastante grande.

Kaplan e Norton (2001) alertam, ainda, para o @Eaue as diferentes situagdes
de mercados, segmentos de negdécios, estratégigsodatos e ambientes competitivos
demandam diferentessorecards

O BSC nao é apenas um sistema de gestdo, poifeede® oportunidades para o
controle e diagnadstico interativos, resultando otimle da prépria estratégia (NORREKLIT,
2000; VAN VEEN-DIRKS; WIJN, 2002).

A critica a alguns dos seus pressupostos tem sedpdnte, mas sua utilidade
como ferramenta de gestdo de negodcios tem sidodidéetanto do ponto de vista tedrico
quanto do pratico.

Norreklit (2000) aponta que a organizacdo dever esémte de que a politica
correta € assegurar a orientacdo estratégica damnipagdo, tornando 0s servicos mais

qualificados, com respostas aos usuarios e efigénc
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Bolivar, Hernandez e Rodriguez (2010) expdem qderatites autores tém
afirmado que o BSC é um instrumento no contextoodganiza¢cfes prestadoras de servigos.
A implementacédo do BSC na prestacéo de servicesggashde importancia embora ndo possa
ser diretamente aplicada e varias customizacoesspme ser propostas. Segundo os autores,
algumas das propostas possuem dificuldades impestde medicdo, outras séo diferentes no
gue se referem a relevancia do ambiente externo.

Tendo em conta os comentarios anteriores, o BSCstdmaplicado em varios
tipos de servicos, incluindo os de satde (BOLIVAIERNANDEZ; RODRIGUEZ, 2010).

Em qualquer caso, a aplicagcdo do BSC, no setoedecss, apresenta pontos
fortes e fracos, oportunidades e ameacas. Aiderf20®1), com base na experiéncia de
profissionais que trabalham com BSC em organizagéesaude, aponta que o uso do BSC
promove o didlogo, faz discussdes sobre visbestasmecessarias e estimula a discusséo de
estratégia e comparacao.

No entanto, essa aplicacdo demanda da gestdcégataattem um alto custo em
termos de recursos humanos, tempo e pode envainérote top-down em vez de didlogo
(AIDEMARK, 2001; BOLIVAR; HERNANDEZ; RODRIGUEZ, 200).

2.2 Etapas e Procedimentos para a Implantagéo do BSC

Com o propésito de colocar a estratégia em acadomeio da modelagem de
objetivos, indicadores, acbes e posterior realiagdu, o processo de implantagédo do BSC
traz consigo uma maneira diferente de se desenmuatvesistema de medicdo de desempenho,
procurando uma viséo sistémica que depende daspoées que se possa ter da realidade de
uma organizacdo (MENEZES et al. 2006).

Kaplan e Norton (2001) introduziram, na praticaB8C, o mapa estratégico, uma
representacdo visual dos objetivos estratégicosumia organizacdo e suas relacdes entre
causas e efeitos, que facilitam a comunicacaotdatégia.

Conforme esses autores, as organizacoes que adataBSC e implementaram
efetivamente suas estratégias, poderiam ser coadatecomo organizacdes orientadas para a
estratégia, desde que adotassem cinco principios:

» traduzir a estratégia em operacoes;

» alinhar a organizacéo a estratégia;

» transformar a estratégia em atividades e tarefa;
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» conversao da estratégia em processo continuo;

» mobilizar a organizacao por meio da lideranca &gjrea.

Assim, para a implantacdo do BSC, em uma orgarozacgrimeira fase deve ser
a elaboracéo ou revisdo da estratégia empresadklindo a visdo e misséo da organizagao.

Para contribuir com a concretizacdo dos cinco fpias que se focalizam na
estratégia empresarial, utilizam-se mapas, que mails sdo do que a representacdo grafica
do BSC. Estes mapas possibilitam uma lista normativa qual € possivel verificar
componentes da estratégia conjuntamente as sagéeaslentre causas e efeitos.

Menezes et al. (2006) apresentam 0s seguintesdinoeetos para a implantacao
do BSC. Na Figura 4, podem ser observadas as sapasedistintas, divididas em quatro
momentos especificos e correlacionados: a constrdgdmapa estratégico, a definicdo dos
indicadores estratégicos, a definicdo das metagetivios e a elaboracdo dos planos de acao e

iniciativas.

1. Construgdo do mapa estratégico

Mapeamento dos processos 2. Definicdo dos indicadores estratégicos
Elaborag&o dos objetivos e metas Identificar os indicadores existentes
Definicéo das relagdes de causa e efeitd Defini¢éo de indicadores para cada objetivo egfieté

Detalhamento dos indicadores por perspectiva

3. Definicdo de metas
Identificar metas existentes
Definir metas para cada indicador

4. Elaboragao de planos de agéo e
iniciativas

Identificar os planos de agéo existentes
Propor novos ou complementares planop!
Alinhar e priorizar planos com objetivos
e metas

Figura 4 — Etapas da metodologia para a implantagéddo BSC
Fonte: Adaptado de Menezes et al. (2006, p. 9).

2.2.1 Construcdo do mapa estratégico

A estratégia da organizacdo resume-se num confismtdpoteses sobre relacdes
entre causas e efeitos, que devem ser testadasigm do processo de apuracao e avaliacao
dos resultados. A formulacéo resultante dessaaelpgocura servir como um mapa, algo
como um guia da estratégia a ser alcancada (MENEZBES 2006).

Para Kaplan e Norton (2001), o aspecto mais inavadd®SC é a sua capacidade
de gerar aprendizado estratégico a medida que @arag@o dos indicadores de desempenho

possa assumir a forma de um teste de hipoteseldgdes entre causas e efeitos modelado no
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mapa estratégico. Nesse sentido, é a partir dalesta correlacdo dos indicadores que se
podera rejeitar ou aceitar hipéteses, revisandsratégia e criando um ciclo de aprendizado.

O conceito de mapa estratégico, segundo Kaplarr®mN(004), propde padrdes
para a implantacdo, que compdem a referéncia gtia@égia explicitada da organizacéo, na
qual cada indicador do BSC é convertido em pategiante de uma cadeia l6gica de causa e
efeito que, por sua vez, compara os resultadosjado® da estratégia com os vetores que
induzem esses resultados.

Os mapas estratégicos descrevem cada um dos measdransformacdo dos
ativos intangiveis em resultados tangiveis e gtaivibs para os clientes e, por consequéncia,
em resultados financeiros, bem como fornecem a pase a constru¢cdo do BSC, quando
devidamente alinhados com a estratégia empresata@hda (KAPLAN; NORTON, 2004;
MENEZES et al., 2006).

O mapa estratégico é desenvolvido a partir do lewaento de uma sequéncia de
atividades e tarefas, obtido em entrevista com cadedenador de area funcional. Com essa
informacé&o, elaboram-se 0s objetivos estratégicas prao relacionados a cada uma das
perspectivas do BSC. Esses objetivos sdo correladas entre si, em uma cadeia l6gica de
causa e efeito, estabelecida quando um objetivolmara com outro. O resultado final desse
processo é o mapa estratégico.

E importante ressaltar que o desdobramento do esipEtégico parte da premissa
de que as melhorias, ganhos ou qualquer consedecabjetivos, ndo mantém conexao com
as restricbes impostas pelo sistema, como dispidiaittes de capital financeiro, qualificacéo,

estrutura organizacional, interesses e outrosiobget

2.2.1.1Mapeamento dos processos

Salerno (1999) e Menezes et al. (2006) afirmamogu@peamento dos processos,
guando associado a compreensédo da organizacae eelagbes (divisdo do trabalho, alcance
de controle, processos decisorios, cultura, flexoesmplexidade do trabalho), pode propor, as
organizacgfes, uma orientagdo ldgica dos processos.

O redesenho organizacional, orientado por procesapsesenta um corte
horizontal, complementando a visdo funcional dasuesas muito hierarquizadas. Isso
facilita com que organizacdes funcionais passemupta modelagem de processos. Com o

mapeamento e a modelagem dos destes, é possivghnino maior, que é a integracdo
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decorrente da identificagdo das interfaces orgammais e dos processos, esclarece
(SANTOS, 2002). Portanto, para o autor, uma empoeigatada por processos requer uma
organizacao que estruture as interdependénciesvénaais das atividades do processo, o qual
demanda informacdes, recursos e saidas com os spjaipossivel medir o desempenho,

formalizando, assim, o objetivo.

Dessa forma, existe uma responsabilidade pontuehda colaborador no que se
refere a sua prépria atividade e uma correspondatdd na organizacdo, com relacéo ao seu
ao desempenho global (SALERNO, 1999; MENEZES ¢2806).

A partir da definicho das medidas de desempenho mtosessos, ha a
possibilidade de associa-los aos indicadores égtcatls da organizacdo, por meio do modelo
de BSC. Nesse sentido, pode-se promover o desdebtanda missdo e da visdo da
organizacdo em objetivos operacionais, segundogigalddos indicadores de desempenho

balanceados, agrupados conforme suas perspectivas.

2.2.1.2Definicdo de objetivos e metas

Para Menezes et al. (2006), com o0 mapeamento @oegwE0S, Ssegue-se para a
definicdo de seus objetivos e metas. E importaggsaitar que tal mapeamento € composto
pelo histérico de desempenho dos processos da ipagan, comparados com O
benchmarkingcom outras organizacoes.

As metas para serem atingidas em curto e médicoprdevem representar
desafios a serem alcancados pela organizagao reresti@vidamente relacionadas entre si,

conforme relacdo entre causa e efeito dos objesistyatégicos.

2.2.1.3Relagéo entre causa e efeito do BSC

Kaplan e Norton (2004) e Menezes et al. (2006) tgmorgue um dos fatores que
diferencia o BSC de outros sistemas de indicaddeesmedicdo de desempenho € a
identificacdo que este faz das relacbes entre sagdeitos, entre os objetivos estratégicos
das diferentes perspectivas.

O BSC, ao ser construido, devera descrever a é@gatem objetivos e

indicadores escolhidos da forma mais adaptada.n@isadores deverdo estar ligados por
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relacdes entre causas e efeitos, desde a perspdetiaprendizagem e crescimento (a causa)
até a perspectiva financeira (o efeito), identifibase, dessa forma, a influéncia do resultado
final (KAPLAN; NORTON, 2004).

Criar a ligacdo causa e efeito entre performandedieadores é um dos aspectos
mais complexos em uma apresentacdo do BSC, comaaplama identificagdo. Tal
complexidade requer um sistema que articule atégtea permita a comunicagdo a todos os
setores e promova uma articulagdo constante datéga com o mercado, do qual a
organizacao participa (MENEZES et al., 2006; COSZ®%)9).

Para estes ultimos autores, O BSC tem a funcdoxpkessar a estratégia da
organizacdo e suas areas funcionais, por meicetigdes entre causas e efeitos considerando
as quatro perspectivas.

Para que as estratégias possam ser testadas, devanhecer as relacdes entre
0s objetivos nas varias perspectivas. Da mesmaafgomacisa ser identificada a sequéncia de
hipoteses de relacdes entre causas e efeitosaninelicadores de resultados, bem como os
fatores que conduzem a estes.

A Figura 5 demonstra a cadeia de relacdes entreasagl efeitos, estabelecida
como um vetor vertical ascendente, por meio das@parspectivas. Segundo Costa (2009),
admitindo que a rentabilidade seja o objetivo edtadido para a perspectiva financeira, 0
influenciador direto deste indicador financeiro pager a retencdo e a captacao de clientes
que, por sua vez, sao resultados de um elevadalgrsatisfacao.

Assim, a satisfacdo dos clientes € um objetivaugrftiador desta perspectiva, ja
gue se espera uma forte influéncia na rentabilid@dempresa. Procura-se, entdo, identificar
os fatores para alcancar esse objetivo. O conhatinmsobre as preferéncias reconhecidas
pelos clientes esclarece o que estes valorizam.

Em especial no setor de medicina ocupacional, stagr@o dos servicos, dentro
dos prazos legais, e o atendimento qualificadosa@nio resultam no aumento do nivel de
satisfacdo dos clientes, relacionados diretamemteas resultados financeiros.

Nesse momento, as questdes a serem identificadapgiad ajustes dos processos
internos precisam ser realizados, para alcancabjes$ivos da organizacdo. Para melhorar o
prazo de prestacao dos servigos, a organizacadotpodecessidade de reduzir o tempo das
operacdes e melhorar a qualidade dos processosasidatores que devem ser incorporados
como objetivos na perspectiva dos processos in{BiBLAN; NORTON, 2005).
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Verifica-se que 0s objetivos propostos pela orgagéim podem ser atingidos,
formando e melhorando as competéncias dos colalbr@sdEsse objetivo deve constar na

perspectiva aprendizagem e crescimento.

Perspectivas RelagBes entre causas e efeitos
Financeira Rentabilidade / lucro
Cliente Satisfagdo dos clientes
Processos internos Qualidade dos processos / Tempo dos processos
Aprendizagem e Crescimento Qualificacdo dos colaboradores

Figura 5 — Cadeia de relacdo de causa-efeito
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 31).

2.2.2 Defini¢éo dos indicadores estratégicos

Com os objetivos estratégicos definidos, a fasaisegpressupde a definicdo dos
indicadores, estabelecendo os que melhor monitosabjetivos estratégicos (MENEZES et
al., 2006).

A organizacdo buscara, entdo, um conjunto de iddres que representem um
desafio maior para as suas pretensdes, que devedesenvolvidos, participativamente, a
partir de seus processos internos.

Dessa forma, a ideia do modelo de BSC é dissemiratte todos os niveis
hierarquicos da organizacdo, considerando que ose$s0s primarios e de apoio sao
operacionalizados nos diversos niveis da orgarizagdpara a satisfacdo dos clientes, é

fundamental o seu mapeamento e a busca de melboritisuas.

2.2.3 Elaboracéo dos planos de acao e iniciativas

Para Menezes et al. (2006), com 0 mapa estratéagcobjetivos estratégicos, 0s

indicadores e as metas definidos, a equipe respeinpéla implantacdo do BSC devera
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documentar cada plano de acdo e projeto, assocasddjetivos estratégicos e metas as
acoes pontuais em cada area funcional da organizaca

Esse conjunto de acdes forma uma matriz, elencarmt®rizando as acdes e 0s
projetos para cada uma das areas funcionais, wonawssiveis o rastreamento dos processos
internos e 0s ajustes constantes, os quais sadogesade informacbes que passam a
alimentar os indicadores.

Encerrada essa etapa, os diversos produtos fimaistitiem um conjunto de
indicadores balanceados, BSC, que prioriza, arpdatisua operacionalizacdo, informacdes
suficientes para os ajustes necessarios ao siskeimdicadores (MENEZES et al., 2006).

Com a medicdo do desempenho, a organizacdo podentmnos resultados
obtidos com a estratégia adotada. As informacOesda® e validadas sdo pré-requisitos para

um controle estratégico bem sucedido.

2.2.4 Fatores criticos na implementacdo do BSC

De acordo com Schneiderman (1999) e Kaplan e Nof&#01l), muitas
organizac¢des encontraram dificuldades na implemaatdo BSC, com o uso significativo de
recursos humanos e financeiros, sem 0s resultaekigadios. Esses autores descrevem que
implementar um sistema de gerenciamento baseadwodelo do BS(ao € uma atividade
das mais faceis.

Para entender a complexidade, Prieto et al. (2806)tam algumas das principais
dificuldades encontradas em termos globais, cordoanrevisao de literatura, para criar e
compor um guia para implantar o BSC.

Conforme esses autores, um dos problemas mais sodianrespeito ao en-
volvimento do gerente no momento em que 0s exaifpassam a delegar toda a estratégia
do processo de implementacdo ao nivel hierarquieomediario (SCHNEIDERMAN, 1999;
KAPLAN; NORTON, 2001).

Os autores do BSC argumentam que estes gerenegeméaiarios podem nao
estar preparados adequadamente para entendeat@gatnem o propésito do BS@ara a
organizacdo. Tais gerentes, na maioria das vezes,possuem poder e conhecimento
suficientes sobre 0s processos necessarios pai@sse da implementacdo desse sistema de

medicdo de desempenho.
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Kaplan e Norton (2001) se referem ao comprometimdatgeréncia como fator
tdo importante como conhecimento e poder. Alémodissfatizam que a posi¢do da alta
administracdo deve ser a de estabelecer funcdespensabilidades, de maneira a evitar a
seccao do sistema durante a implementacéo do BSC.

O resultado final dessa autoconfianga excessivegeésg processos de tomadas de
decisdo, em niveis superiores, ndo mudam, confexpécam Prieto et al. (2006). Esses
autores também destacam a divisdo de responsdestidaa organizacdo: compartilhando
objetivos e estratégias em todos os niveis hiei@gua organizacao.

Para alcancar o propoésito da organizagdo como wm, terieto et al. (2006)
sugerem atribuir oscorecardsda organizagdo gradualmente, distribuindo o esfatgo
implementacdo e também ajustando e refinando ctivdg e necessidades em todos os
setores da organizacao.

Segundo Kaplan e Norton (2001), uma parte signifiaado conjunto de medidas
do BSCnéo esta disponivel nos primeiros momentos de imgiéacdo do processo. No
entanto, isto ndo deve ser considerado um verdapeblema.

Conforme Prieto et al. (2006), a implementacdo 8& Begue em paralelo com o
gerenciamento por processos..Se a organizagao rdudamapeou seus processos criticos, ird
demorar a estabelecer as medidas de cada perspgctBSC.

Kaplan e Norton (2001) destacam uma situacdo neoitoum na implementacao
do BSC, principalmente quando consultores exterfioam responsaveis por sua
implementacdo. Em tal circunstancia, ha risco dersduzir um sistema excessivamente
sofisticado, mas que nao prioriza as necessidaxgestdo dos diretores.

Portanto, o sistema e a tecnologia sdo extremamiempertantes. Quando
aplicados, devem ser considerados apos a gesthioalerado seu trabalho estratégico o qual
irA criar os objetivos, medidas, metas, iniciativasscorecardsinterligados por toda
organizacéao.

E importante ressaltar, também, que ao se implement sistema de medidas de
desempenho, had o risco de se produzir valores ipatweis com o0 uso de modelos
(comparativos) sem a devida caracterizagcao/petigagab.

Kaplan e Norton (2001) alertam, ainda, para o @Eaue as diferentes situagdes
de mercado, 0s segmentos de negdcios, as estsatégigiodutos e os ambientes competitivos
demandam diferentessorecards

Assim, observa-se, no Quadro 2, que, para cadaa et@gessaria para a

implementacdo do BSC, a empresa precisara eleneas scorecards com seus
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procedimentos preestabelecidos, e conjunto dedaties. Além disso, deve-se elencar
também a correlacdo entre processos, objetivosasmendicadores e as adequacoes

necessarias para o seu desenvolvimento pleno.

Quadro 2 — Etapas, procedimentos e atividades paeimplementacédo do BSC

Etapas para a Atividades

implantacéo

Procedimentos para a
implantac&o

Construgdo do mapa
estratégico

» Mapeamento dos processos | -
= Definicdo dos objetivos e metas -
» Relacdo entre causa e efeito | -

Identificacdo dos processas
Modelagem dos processos

Traducdo dos processos em
objetivos e metas
Correlacdo dos obijetivos |e
metas, por meio de suas
causas e efeitos

Elaboracdo do fluxo d
causas e efeitos

D

Definicdo dos indicadores
estratégicos

Identificar os indicadore
existentes

Definicdo de indicadores pal
cada objetivo estratégico
Detalhamento dos indicador

por perspectiva

0]

Buscar indicadores qu
representem melhorias para
0S processos
Identificar os monitores
dos objetivos e metas

Disseminar os objetivos
metas em todos 0s niveis
hierarquicos

[¢)

Definicdo das metas

Identificar metas existentes,

Definir metas para cad de cada area da empresa
indicador - Apresentar metas de
melhorias

[ST

Identificar as necessidades

Ajustar as metas e sells
indicadores

Elaboracéo do plano de

Identificar os planos existente

Identificar os ajustes em

acéo e iniciativas Propor novos oy andamento
complementares planos - Propor adequacdes
Alinhar planos com objetivos correlacionadas com ds
indicadores
- Adequar os planos g
objetivos conforme 0$

indicadores propostos

Monitoramento dos
objetivos e das metas

Identificar os resultados e
cada area funcional
Realinhar a estratég
empresarial com as estratég
funcionais

as

Comparar o0s resultadas
encontrados com oS
objetivos e metas propostos
Discutir as informacde
com o setor responsavel

Propor realinhamentos
participativos

12}

Fonte: Elaboracéo propria.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta o tipo de pesquisa, a iaegd@® objeto de estudo e as
etapas para a adaptacdo de uma proposta de matal@ prganizacdo TBS Medicina do
Trabalho.

3.1 Tipo de Pesquisa

A metodologia, segundo Santaella (2001), é a ethpgpesquisa em que se
definem os métodos que fornecem os meios paraichegabjetivos da pesquisa.

Ao analisar Minayo (2003), verifica-se que a metodia da pesquisa é o
caminho pelo qual o pensamento deverd desenvaverrata-se do conjunto de técnicas a
serem adotadas para construir uma realidade, podmmdie forma quantificada, ou de forma
qualitativa.

O objetivo deste estudo é apresentar um modelo 8€ Bdaptado as
caracteristicas da empresa TBS Medicina do Trapalesenvolvendo, a partir deste, um
sistema de medicdo de desempenho que promova tagaiesde contas dos resultados
obtidos.

Este trabalho caracteriza-se como uma pesquiséagwal com estudo de caso
ilustrativo. Para Yin (2001), o estudo de caso da®&co fendmeno investigado no seio do seu
préprio contexto.

O uso do estudo de caso nesta pesquisa se jyssiigando Yin (2001), pautado
em duas metodologias. A primeira, pela descricdonda intervencdo e do contexto na vida
real em que ela ocorre, e a segunda, de situag@esap apresentam um conjunto simples e
claro de resultados.

Para auxiliar na investigacédo, utilizou-se a olesgio direta, realizada pelo autor
deste trabalho, uma vez que o observador estanpeese contexto social da organizacéo
atuando como consultor em gestdo empresarial estiragk

Para atingir os objetivos propostos, desenvolveesse trabalho em duas fases, a
saber:

« Na primeira fase da pesquisa, desenvolveu-se areseli-se 0s conceitos

vinculados ao referencial tedrico. E um estudo agpbrio que, na
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concepgao de Vergara (2003), deve ser desenvahddsa fase por meio da
coleta em dados secundarios envolvendo consultdms, revistas, teses e
dissertacfes, além das informacdes internas dainegao.

e Na segunda fase, apresentaram-se 0s procedimedmadas para a

implantacéo na organizacao objeto de estudo do BSC.

Os procedimentos utilizados para a apresentacamdeodelo adaptavel do BSC
concentram-se no modelo proposto por Menezes @046), demonstrado na Figura 6.

Na primeira etapa € proposta a constru¢do do mepEtégico da organizagdo, no
qual serdo identificados o0s processos internosuides da elaboracdo dos objetivos
estratégicos e das metas para cada area funddeatificando-se as relacdes entre causas e
efeitos.

Na segunda etapa sdo definidos os indicadoresésgtas, considerando-se o0s
dados e informacdes coletados, levando-se a idmgifo dos indicadores.

Na terceira etapa sdo reservadas as metas parareadtuncional. E importante
ressaltar que a empresa podera ajustar essas mmtasacionadas com os indicadores de
desempenho, definidas na segunda fase.

A quarta etapa € indicada para propor os plan@gde e iniciativas, avaliando-se
os planos de acéo existentes na organizacao englofse novos e complementares planos.

O modelo propde, ainda, uma quinta etapa, que pedéedicada a analise dos
resultados alcangcados pela organizacdo durantesterjppmente a implantagdo do BSC,
como sugere a Figura 6.

Contudo, como o objetivo do estudo € apresentar colefo adaptavel as
informacdes e caracteristicas da TBS Medicina @ébdlho, o estudo se limita até a quarta

fase, apresentando uma proposta de acdes e wasi@iempresa.
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Construcdo do mapa estratégico

Manuais / centro de custos / resultados financéiros
pesquisas de satisfacao / estrutura organizac

Defini¢éo dos objetivos Relagdes de causa e efeitos
estratégicos

2 = 2B

Definicdo dos indicadores

Elaboracéo dos planos de acao

— =

Analise dos resultados obtidos

Figura 6 — Plano de desenvolvimento do BSC
Fonte: Baseado em Menezes et. al (2006, p. 9).

3.2 A Contextualizacdo do Objeto de Estudo

3.2.1 A TBS Medicina do Trabalho

A TBS Medicina do Trabalho, de agora em diante denada TBS, € uma
microempresa, prestadora de servicos de medicinpacmnal, com sede em Campinas,
interior do Estado de Sao Paulo. A organizacédoeoéeservicos que abrangem os diversos
programas de saude do trabalhador, envolvendoceunascoes ambientais e de seguranca do
trabalho.

As operacdes dessa microempresa congregam a nzedaipacional e a area de
seguranca do trabalho, o que ndo é comum nesse Ael8S oferece a seus clientes desde
exames admissionais e demissionais até laudosgigasea do trabalho. Informacdo que
contribui para a compreensao sobre mercado, segra@uncorréncia.

Os servicos sdo compostos de exames sobre as @emdigiatricas de cada
colaborador, compostos de avaliacbes sobre lesdreggiorco repetitivo (LER), exames
especificos de medicina ocupacional, como espimenet eletroencefalograma,

eletrocardiograma e medicao da pressao arteraah) ezalizados loco.
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Com os exames executados, os laudos tornam-se dotasn oficiais e
importantes para os programas de saude do tralpaldad empresas e para o cumprimento
da legislacéo trabalhista do Brasil.

Apoés esse comeco, especialmente dificil, a orgaa@assou por uma fase de
estruturagdo, principalmente no periodo de 1998@6,2quando expandiu sua carteira e
alcancou clientes de maior importancia, como superatos, industrias e grandes magazines,
ampliando o atendimento para mais de 10 mil vidas.

Entre os anos de 2006 e 2008, a organizacao exg@omum periodo de grande
crescimento das receitas, contudo seus custoscop®aes apresentaram um crescimento
maior que o das receitas ocasionando resultad@tivesy compostos dos servi¢os internos e
consumo de material e pessoal, que acompanhavamnmessmento de alta. Isso ocasionava
uma percepcdo de faturamento bastante alto, maeswdtados, como lucro liquido e
rentabilidade operacional ndo espelhavam o voluengperacoes.

Com essa necessidade bastante comum as organjzacdBS buscou auxilio
externo, por meio dos servi¢os de consultoria.

O trabalho de consultoria indicava a orientacéplanejamento estratégico, com
as analises ambientais, baseada na andlise déosgess fraquezas, oportunidades e ameacas
(analise SWO?). Tudo isso seguido da definicdo da estratégiaresapial, das adequacdes
necessarias e, principalmente, com o acompanhardergada implementacao.

Iniciou-se, a partir disso, o trabalho de coletairdermacdes secundarias, por
meio da analise das informacdes contidas na badadies da organizacdo, em seus controles,
relatorios operacionais e relatérios de pesquisaneatcado.

Apés analise interna, em documentos, estruturaresgus gestores procedeu-se
um diagndstico evidenciando os pontos vulneraeessber:

a) inexisténcia dos controles financeiros fundamerdadpie promovem o

descontrole dos custos e despesas;

b) inadequacdo das atividades de marketing levandsswdtados minimos na

captacao de clientes;

c) falta de um sistema de medicdo que monitore odtades da organizacdo de

maneira integral.

' O termoSWOT é uma sigla que tem origem na lingua inglesa, semd acrénimo das seguintes palavras:
Strengths [ForcasMWeaknesses [Fraqueza@jpportunities [Oportunidades]Ehreats [Ameacas].
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A TBS apresenta como missdo: atender as necessidadeercado na prestagcao
de servicos em medicina e seguranca do trabalho.

A credibilidade no mercado, qualidade percebidaseois clientes compradores e
usuarios, e a governancga corporativa sao os prascileclarados pela TBS.

A gqualidade nos servi¢os, quando relacionada caatiafacdo de seus clientes
geradora da credibilidade no mercado, ocorrendauenrelacionamento bastante positivo
entre seus principios.

Os valores da TBS resumem-se em: na qualidade emegas, comportamento
ético de seus profissionais, o reconhecimento dulaboradores e concentracdo nos
resultados.

A TBS como visdo de futuro busca ser uma empresdelmode gestdo em
medicina e seguranca do trabalho. Essa diretrizsppde a ado¢cdo de um modelo de gestéo
que conduza a organizagdo a qualidade continueudessrvicos.

Apesar de simples e direta, para o setor de medmtupacional a combinacao
entre medicina e seguranca do trabalho diferenoi@anizacdo em seu mercado e amplia a

necessidade de qualidade dos processos internos.

3.2.2 A estrutura da TBS

Observa-se por meio do organograma da TBS (Figyrgué a sua estrutura é

composta pelas seguintes areas funcionais:

Direcao geral — responsavel por gerir o trabalaeguipe de coordenadores,
decidir sobre investimentos e diretrizes geraisop@sacdes da organizacao.

* Administragdo e finangas — controla todas as aded financeiras da
organizacéo, gerindo as equipes administrativasaedeiras, tais como custos,
faturamento e as projecdes financeiras.

» Marketing — controlado pelo diretor geral, a emaremntém apenas algumas
atividades esporadicas e as atividades formalizdeléslemarketing ativo.

* Operacdes — responsavel pela gestdo das atividémlesentral de guias,

operacdes, recepcao e servicos, isso porque, ss@acadeia de funcbes esta

diretamente interligada para proporcionar a regliaados servicos centrais
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pela organizacdo. Além disso, gerencia os sistelmanfermagem e a relacéo
com os laboratorios clinicos.

» Engenharia do trabalho — responsavel pelos lauslosicbs e programas de
medicina ocupacional. Mantém, em sua equipe, umsigtaste administrativa
gue produz os laudos, controla a agenda do seemvia os documentos
obrigatorios para os clientes.

* Medicina ocupacional — o setor € responsavel peddiagdo dos exames
clinicos e pessoais e pela assinatura e validag&odibs os exames e laudos
emitidos. O setor funciona quase que independenta,vez que a relagdo com
os médicos, fonoaudidlogos e fisioterapeutas érafifeada, sendo na sua

totalidade profissionais liberais, que atendem aestala semanal na TBS.

l Direcio geral
|
| | I 1 |
- = Marketing _ —

Administracio e finangas l N { Operadonal

1 L

= < — Central de Guias
| |
L Servigos gerais p—  Enfermagem do trabalho
| Recepgao

Figura 7 — Organograma da TBS
Fonte: Elaboracéo propria.

3.2.3 Osclientes da TBS

A TBS administra uma carteira com 405 empresadrilisdas entre micro,
pequenas e médias organizacdes, atuando nas regid@ampinas, Sorocaba e Grande S&o
Paulo, onde se concentram a maioria dos clientes.

A Tabela 1 apresenta a distribuicdo da carteiralidates, conforme seu porte,

incrementando a analise a respeito do perfil ataalarteira.
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Tabela 1 — Relacéo entre porte e participacdo nagceitas

Porte Quantidade Receita Participacdo na receita
Micro e pequenos 63% R$ 33.038,45 32%

0 — 199 funcionarios

Médio 32% R$ 12. 389,41 12%

200 — 499 funcionérios

Grande 5% R$ 57.817,28 56%

A partir de 500

funcionarios
Fonte: Elaboracao propria.

Assim, pode-se observar que a maior fatia da eecssta atrelada ao menor
percentual de empresas, as de grande porte. tgsbcsi uma dependéncia muito perigosa da
receita sobre uma quantidade pequena de clientes,utna eventual saida de um destes
clientes, havera uma perda grande de receita.

Em relagdo a distribuicdo geografica dos clienief®rmacdo que orienta uma
série de esfor¢os de investimentos, a Tabela @@ uma relacdo interessante para a TBS,
por meio da qual se pode notar que a maioria de skentes estd localizada na regiéo

metropolitana de Campinas.

Tabela 2 — Distribuicédo dos clientes por regido

Regido Quantidade de empresas Percentual
Regido Metropolitana de Campinas 337 83%
Estado de S&o Paulo 60 15%
Outros Estados 8 2%

Fonte: Elaboracéo propria.

3.2.3.1 Andlise do portfdlio de servicos da TBS

A analise do portfélio de servicos da TBS foi desdvida, a partir das
informacgdes referentes aos servigos prestadosasatica das receitas que proporcionam,
estabelecendo percentuais para avaliar a imposat@eccada servico prestado na composicao
das receitas totais.

Observa-se, no Grafico 1, que 0s programas oOCupEsioaparecem como
servicos de sustentacdo da empresa, com receitaavals e estaveis, mas que,
paradoxalmente, apresentam grande dependénciadinapara a TBS, uma vez que 77% da

receita estao atrelados a esse servico.
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Receitas por servico

B Programas ocupacionais
O Complementares
m Clinicos

B Laboratoriais

Grafico 1 — Relacdo entre receitas e servicos
Fonte: Elaboragéo propria.

3.2.4 Diagnaostico interno da TBS

Com o objetivo de identificar os principais prob&sme forcas da organizagéo,
procedeu-se com um diagndstico interno para cagafancional.

3.2.4.1Administragéo e financas

Devido ao controle inadequado das operacfes fimasceo setor acaba por
perder a clareza e a compreensao sobre suas seeditestos, influenciando nos calculos de
resultados.

A empresa apresentou, ainda, dois pontos bastesdeypantes com relagédo aos
seus custos. O primeiro relaciona-se as despesas geonsumo diario e alguns custos
fixos), que forcam o descontrole dos recursos asgd entre 21% e 29% do total de custos.
O segundo ponto de atencéo estéa relacionado atus caferentes as operacdes, por meio de
clinicas conveniadas e clinicas e médicos em oldcasidades que representam entre 19% e
29%.

Conforme o Gréfico 2, observa-se que a empresandaseu suas receitas brutas
operacionais (RBO) anuais de maneira positiva, ai#g a alcancar um crescimento de
689% entre os exercicios de 2006 e 2007.

As receitas obtidas pela empresa vém se comportamdiongo dos ultimos trés

anos (2006, 2007 e 2008) apresentando aumentosssryms, porém, apesar de volumosas e
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crescentes, ndo sao suficientes para manter dliestad do caixa, ocorrendo em sucessivos

saldos negativos.

R% 1.400.000,00
R%1.200.000,00
RS 1.000.000,00
RS 800.000,00
RS 600.000,00
RS 400.000,00
RS 200.000,00
RS- T T T

2006 2007 2008

Gréfico 2 — Desenvolvimento das receitas anuais
Fonte: Elaboragéo propria.

3.2.4.1.1 Andlise dos resultados financeiros

Pode-se observar, no Gréafico 3, que os indicaddeesesultado lucro liquido
(LL), que se apresentam negativos nos exerciciaisados (2006/2008), sédo reflexos da
relacdo entre os custos descontrolados. Mesmo contrascimento importante em suas
receitas, o aumento extraordinario dos custos OjEr@s gerou prejuizos constantes.

Nesse periodo, a empresa alcancou um prejuizo needial de 28%. Este
percentual é decorrente da alta dos custos opeeasjala imobilizacdo de um volume grande
de seus recursos na construcdo na sede propriadesdontrole de suas atividades. Ha um

fundamento em administragcdo: s6 se administra sguensegue controlar.

RS -

RS (100.000,00)

RS (200.000,00)

Grafico 3 — Desempenho dos lucros anuais
Fonte: Elaboragéo propria.
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Com relagao ao fluxo de caixa da TBS, os primenexe dias do més sdo 0s mais
pesados para o caixa, provocando um estrangularegaté mesmo, a utilizacdo dos limites
da conta bancaria. Consequentemente, a empresguteracuperar o saldo negativo do caixa
acrescido dos custos com empréstimos diretos nta amrrente, o que prejudica seus
esforcos.

Esse fato ocorre quando ndo ha harmonia entre taadas de recursos e a
necessidade de saldar os compromissos financaremgresa. Acontece que, nos primeiros
treze dias do més, a TBS possui um volume maiccudéos e despesas do que consegue
faturar.

A composicao especifica, das areas funcionaisvelaties na TBS apresentam o0s
servigos internos de transporte e servicos geadisasresponsabilidade do setor financeiro,

sendo que eles apresentam algumas necessidadeaipont

» Transporte

O setor atende as solicitacdes de todos os seibesde depositos e malotes
bancérios, passando pelo transporte da engenhargeglranca, medicina e enfermagem,
incluindo a camara de audiometria. Para issozatilim automével ou um utilitario quando
necessario.

Ha varios problemas pertinentes a relacionamenttesnios que precisam ser
resolvidos com a maxima urgéncia, pois o colabaragoapresenta de maneira rude, por
vezes, mal educada, apontando para a falta derpreppualificacéo.

A forma de conducéo dos automoveis acompanha o, pgré se apresenta como
algo preocupante. Nesse servico, foram constaaglassividade e falhas na direcado segura

(defensiva), as quais geram multas e manutenc@esicas constantes.

» Servicos gerais

A funcéo é de vital importancia, devido as suagidddes voltadas a limpeza e
higienizacdo. Isso porque, mesmo sendo uma clifécenedicina ocupacional, h& coleta e
armazenamento de material biologico.

Para os padrGes de qualidade que a empresa opptiwdividades de limpeza e
higienizacdo estdo deficientes, principalmente assala de coleta e da geladeira para

armazenamento do material biologico, o0 que geraiggpde contaminagao.
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3.2.4.2Marketing

Além da falta de estrutura apropriada, as atividade marketing ndo séo
planejadas, sendo executadas conforme as oporti@sidargem, ou quando sédo estimuladas,
por meio de conversas com outros empresarios & damaemorativas.

A TBS mantém algumas ferramentas de comunicacdQuédro 3 elenca as
ferramentas utilizadas, suas condi¢Oes atuaigesaftados aproximados.

Em relagdo ao seu banco de dados, ela ndo o manf@entemente atualizado,
entretanto, apesar de esse fato, algumas informagéis confiaveis foram coletadas.

A empresa apresentava, em 2008, uma carteira deliédbes, distribuidos em
5% de clientes de grande porte (mais de 500 fuads), 32 % de clientes de médio porte
(de 201 a 499 funcionarios) e 63% entre micro eueegs empresas (com até 200
funcionarios).

N&o existem informacdes seguras sobre as taxaspii@gcéo de novos clientes da
TBS, mas a direcao estima entre 12 e 20 novas sagpeno0. Isso significa um crescimento
médio de 4% ao ano.

Além de as ferramentas dispostas, a TBS manténs algéelemarketing ativo,
buscando contatar com empresas-alvo, principalngareeo agendamento de reunides com o

objetivo de apresentar as vendas.

Quadro 3 — Lista de ferramentas de comunicacgéo elseresultados provaveis

Ferramenta de comunicacédo Condicdes Resultados darfamenta
SITE Desatualizado Utilizados com fonte de
informacBes para clientes, Sem
quantificacdo de retornos.

Folder Boas condicbes, mantém | Entrega direta em reunifes |e
identidade visual com as demaisontatos efetuados pelo diretor.
pecas. Sem quantificacdo de retornos.

Folhetos promocionais Atualizados, mantém Acdes promocionais efetuadas por
identidade visual e expdem ofmpresas de distribuicdo, diretas
servicos diretamente nas empresas-alvo. Sem

quantificacdo de retornos.
Material de apresentacdo (capadanutencdo da  identidadelmpressdo e distribuicdo de

para laudos, pastas, cartdes| \@sual. documentos, laudos, exames| e

timbrados) outros. Sem quantificacdo dos
retornos.

Listas eletrénicas Atualizadas Quando alguém busca, na internet,

uma clinica de medicina do
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trabalho em Campinas, a TBS se¢ra
uma das primeiras opcdes. Sem
quantificacdo de retornos.
Listas impressas Atualizadas, ferramenta |evfigorando na lista telefbnica, st

declinio no mercado. sem quantificacdo de retornos.

Fonte: Elaboracéo propria.

» Telemarketing

Uma fungcao do setor de marketing, que opera osdagsntos com empresas-
alvo para que o diretor possa realizar os contasabelecer o contrato inicial de trabalho.

A baixa perspectiva de ganhos variaveis e a fatard programa de treinamento
resultam em uma série de insatisfacbes e, por goimte, em constantes trocas de

colaboradoras.

3.2.4.3Setor operacional

O setor operacional faz parte das areas funcioaegpecializadas da TBS,
compreendendo a execucao dos servigcos e exam#nioa € nas empresas clientes.

Por se tratar de uma funcéo central de atividadedidica, todas as operacdes sédo
registradas ersoftwareespecifico chamado de AGSi, que acessa o cadasital de cada
cliente. Nele, registram-se os colaboradores erasgectivas fungdes.

Acontece que, diante de um volume crescente deagipes do setor, existe uma
sobrecarga e, por consequéncia, alguns equivooateséctados, como: Falta de retorno para
clientes; relacdo equivocada de exames e aumerabsimteismo, ocasionando insatisfagdo
por parte de alguns clientes.

A relacéo das operacdes com os demais setoremaittepositiva, iSso por que a
colaboradora apresenta um perfil forte de lidenhecimento e acolhimento as necessidades
dos demais, servindo de porto seguro de conheaiment

Como o setor € responséavel por acionar o sistemaedtacdo dos servicos da
empresa, com o qual os clientes usuarios séo liec@pos e os diversos exames realizados,

0 setor operacional é responsavel pelas atividdelescepcéo e enfermagem.
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» Recepcao

A crescente complexidade e o volume de operacdeandg da ativacéo
promovida pelo planejamento estratégico da orgeé@acomecam a preocupar. Nesse
sentido, a funcao ja da sinais de sobrecarga e@mps na introducdo de dados no sistema
AGSi.

Sabe-se que a recepcdo para uma clinica de medicitrabalho é uma funcéo
especialmente importante, pois além do contataadicem o cliente usuario (aquele que
utiliza diretamente o0s servigcos), a mesma congragalistribuicdo correta, com a
documentacéo apropriada dos clientes/pacientesapaespectivas salas de exame.

Além disso, o setor ndo informa adequadamenteiestes/pacientes a respeito
do processo de coleta de material biolégico, bemocos resultados dos exames, antes de

conduzi-los até a enfermagem, que por sua vezaefebs exames.

> Enfermagem

Setor fundamental para a medicina ocupacional, pmigs as coletas de material
biolégico e exames complementares sdo realizadlzs ggdermaria, ocorrendo em forte
dependéncia dos servigcos dos colaboradores ddsse se

O inter-relacionamento das profissionais de enfgema apresenta-se como
problematico; nele se detectou uma série de pequenmcdes de contrariedade, tais como:
conflitos nas escalas de trabalho, na forma de nmacéo e entre os colaboradores.

Por conta disso, discussdes sobre a distribuicdmabalho e, principalmente, das
saidas para coletas loco sdo repassadas e evitadas, ao maximo, crianddeprad na

qualidade da prestacdo dos servicos.

3.2.4.4 Medicina ocupacional

A medicina ocupacional é desenvolvida a partir d& wquipe de médicos, 0s
quais atuam tradicionalmente como profissionaigeréits. Eles atendem em horarios
preestabelecidos, sendo possivel de se elaboraagenaa bastante positiva.

Essa forma de relacionamento, em especial com d&os€ apresenta-se como

vantajosa, pois os profissionais podem atender @mnaso clinicas e instituicdes de saude, o
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que possibilita rendimentos superiores aos médicasreducdo significativa dos encargos
para a TBS.

Toda essa importancia, porém, cria na empresa @pendéncia desse perfil de
profissional e a TBS ndo mantém um cadastro fonadti e atualizado de médicos para

substituicdes ou ampliagdes no atendimento.

3.2.4.5Engenharia de seguranca do trabalho

O setor é comandado por uma profissional com exteelqualificacdo, sendo
graduada em engenharia civil e pés-graduada enmkaga de seguranca do trabalho.

Essa area funcional € de extrema importancia pargamizacao, pois € a partir de
suas medicOes e avaliacdes que sédo desenvolvidasdas ambientais de riscos e o elencado
de exames necessarios para cada funcéo das empresiEs.

Contudo, diante de tamanha importancia, o set@yb@penas uma profissional,
ocorrendo em uma dependéncia preocupante desiasdskeve ao volume de operacdes que a
clinica apresenta. Uma falta da engenheira de amgarocasiona quase a paralisagédo dos

Servigos.

3.2.5 Diagnostico externo da TBS

Sendo as organizagles, sistemas abertos, essata@enam entre ambientes.
Assim, ocorrem em diversas interacdes e influénasguais resultam em oportunidades ou

ameacas. A seguir, sao apresentados os resultadisghostico externo.

3.2.5.1 Mercado de medicina ocupacional em Campinas/SP

Neste estudo, abordam-se as variaveis geradoragpaltunidades e ameacas
referentes ao mercado de atuagdo da TBS, com bastar em que ela atua.
As oportunidades de emprego sé@o condizentes comstasisticas publicadas

recentemente. Segundo o Servico Brasileiro de ApaidMicro e Pequenas Empresas —
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SEBRAE (SEBRAE, 2008), entre os anos 2000 e 20QG8s mie 1,5 milhdes de micro e
pequenas empresas foram criadas, o que represeraamento de 39% no periodo.

No setor da construcdo, em especial, o crescimentde 11% no ultimo ano.
Paralelamente, o numero de acidentes acompanhendéncia. S6 em 2008, conforme o
anuério estatistico da Previdéncia Social (BRAIDP8) foram mais 45 mil acidentes
registrados neste segmento.

Segundo a Associacdo Nacional de Medicina do Tmab@ANAMT), o bom
momento econdmico do Brasil deve ajudar na conszegdo quanto a saude e a seguranca
do trabalhador e, consequentemente, aumentar andampor profissionais da area
(ANUARIO BRASILEIRO DE PROTECAO, 20086).

Segundo esse anuario, com relacdo ao niumero demntsdde trabalho por regido
do Brasil, verifica-se que o0 maior niumero de adekgnocorridos em 2004, encontra-se
registrado na regido Sudeste, na qual se destegativamente, Sao Paulo, pelo nimero de
acidentes, uma vez que sO na industria de tranaf@@onapresentou 2.065.850 acidentes em
2004, néo registrados oficialmente.

Esse total representa mais que o quadruplo emarelag nimero de acidentes
ocorridos nos outros Estados da regido, referergdividade econémica da Industria de
Transformacdo. Por exemplo, em Minas Gerais, astndide transformacdo apresentou
590.209 acidentes de trabalho ndo registradosp jRia de Janeiro esse numero cai para
303.458 casos e no Espirito Santo a ocorrénciaiderdges na Industria de Transformacéo foi
de 83.149 casos.

O Anuério Brasileiro de Protecdo (2006) registiada, que os acidentes de
trabalho, oficialmente registrados, foram 65.714nuhistria de transformagéo no Estado de
Séo Paulo no ano de 2004. Ou seja, os acidentésalolho devidamente registrados e
informados as autoridades governamentais, na Inalude transformacéo, representam
apenas 3,18% dos né&o informados, o que demonatrséacia de informacao das empresas).

Além da industria de transformacdo, segundo o AauBrasileiro de Protecdo
(2006), ha também a area do comércio e de veicalvglade que envolve o comércio e a
reparacao de veiculos automotores, com 21 mil amdale trabalho registrados em 2004 no
Estado de Sao Paulo.

A prestacdo de servicos que abrange atividadesiliar@s, aluguéis e servigos
prestados as empresas, também apresentou grandeondenacidentes de trabalho na regiao
sudeste. S&o Paulo teve 14.027 acidentes registodid@mimente nessa atividade (ANUARIO
BRASILEIRO DE PROTEC}AO, 2006).
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3.2.5.2Concorréncia direta da TBS

Como concorrentes, identificou-se trés: o GrijieDNET Saude Ocupacional, a
WORK Medicina Ocupacional e a ABREUNCLINICA.

O primeiro foi fundado em 1994, na cidade de Anaeré; interior do Estado de
Sao Paulo, Regido Metropolitana de Campinas. A esapdedica-se a prestacédo de servigos
voltados a medicina ocupacional por meio de regdiaade exames, atendendo as demandas
de vérios clientes por todo o territorio nacior@gsde instituicbes privadas a instituicdes
governamentais e autarquias.

Uma das razbes que tornam o Grupo MEDNET uma empfdsr em seu
segmento é sua atitude agressiva para melhoriapreecupando uma posicao de lideranca
em relacdo a concorréncia, prevendo tendénciasspasaclientes. Nesse sentido, em 2002,
criou a divisdo SEGNET, especializada na area deraeca do trabalho, com uma ampla
equipe de profissionais, composta de engenheit@sné&os de seguranga do trabalho.

A WORK Medicina Ocupacional € uma empresa que atuarea de Saude
ocupacional e seguranca do trabalho desde 1996.aenpinas e regido. Ela realiza exames e
procedimentos exigidos pela legislacao trabalhjgtacipalmente no que diz respeito & NR
07, norma que regulamenta todas as organiza¢ctsstaio

Essa empresa propde uma gestdao de saude difeeerciadm exceléncia, por
meio de sua estrutura operacional de atendimentodigpde de uma central de exames, um
nacleo de gestdo de casos ocupacionais, com casguviamente agendadas. Atualmente, a
ela possui uma equipe formada por: médicos doltrapangenheiros do trabalho, técnicos de
seguranca do trabalho, fonoaudit6logas; laboratéredenciados e Suporte Técnico.

A ABREUCLINICA, empresa tradicional na area de medicina e segudmca
trabalho, com sede em Campinas, Sdo Paulo, atéiedees de todos 0s niveis econdmicos.
Para tanto, conta com profissionais experientagjeoproporciona agilidade e desempenho
positivo dos servi¢cos, assim como maior segurangatq a qualidade dos exames e das
avaliacdes. Além da preocupacdo com a qualidadeuwe servicos centrados, principalmente
na execucao de exames, a empresa oferece qualmptadegio da experiéncia adquirida em

mais de 12 anos de mercado.
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3.2.5.3Principais fornecedores da TBS

A ABREUCLINICA, apesar de ser uma empresa concorfege razdo do
conjunto de exames que oferece ao mercado tambéapresenta como fornecedora de
servicos (exames especificos) para outras clinicas.

Dessa forma, a ABREUCLINICA mantém uma relaciordifeiada com a TBS,
uma vez que, apesar de concorrerem na captacadiedeex, ndo ha entre ambas uma

concorréncia agressiva.

3.2.6 Analise SWOT da TBS Medicina do Trabalho

Para identificar os principais problemas da empresa busca de solucdes,
adequadas as condi¢bes da organizacdo, foi defanigiaalise SWOT. Tal método elucida
pontualmente as situacoes.

Essa identificacdo permitird buscar solucdes enidéis estratégicas mais
adequadas a empresa. Solug¢des possiveis de serd@torauas, por meio de um sistema de
medicdo de desempenho. O Quadro 4 apresenta ontmnjle pontos fracos, fortes,
oportunidades e ameacas apresentadas no diagrersiiental.



Quadro 4 — Andlise SWOT da TBS

PONTOS FORTES

Capacidade de gerar receitas

Receitas com servicos estaveis e
confiveis

Estrutura fisica das &reas funcionais
Estrutura fisica para medicina do trabalh

PONTOS FRACOS

Descontrole dos custos e despesas
Descontrole dos custos com conveniados
Resultados financeiros aquém dos esperados;
lucro liquido (LL)

Faltam relatérios gerenciais do financeiro

ral

comercializacdo agressivos

= Qualificacao dos profissionais de medicina Desqualificagcdo técnica e falta de
= Qualificacao dos profissionais de saude comprometimento da colaboradora da
(fonoaudiologa e enfermagem) administracdo e financas
= Qualificacdo da profissional de engenharia Sobrecarga nas areas de operacéo (OP) e cenf
de seguranca de guias (CG)
= Software de gestéo para clinicas = Os processos das areas funcionais ndo estdo
devidamente mapeados
= Na&o ha cadastro para alternativas de médicos
= A empresa nao possui setor de marketing e
comercializacdo formalizados
= Dependéncia excessiva das receitas com um
programa ocupacional
= Nao ha monitoramento do desempenho
OPORTUNIDADES AMEACAS
= Mercado de trabalho em expansdo no | = A legislacdo impde, as empresas de grande por
Brasil médicos no quadro de funcionarios
= Globalizag&o e suas exigéncias na = Qualidade dos servigcos da concorréncia
gualidade de vida no trabalho = Agressividade da concorréncia na regido
= Legislacdo mais pontual e consistente | = Capacidade de atendimento da concorréncia;
impondo as empresas maior atencdo a| = Esforcos de marketing da empresa MEDNET
medicina ocupacional
= Os concorrentes ndo possuem sistemas de

te,

Fonte: Elaboragéo propria.
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4 APRESENTACAO DO MODELO ADAPTAVEL DO BSC A TBS

Este capitulo apresenta o desenvolvimento do modelaptavel do BSC
delineado para a TBS, descrevendo o processo deespacao, 0 mapa estratégico da TBS,
as relagbes entre causas e efeitos, os objetiv@sndadores propostos e, as metas, bem

como as propostas de acdes estratégias baseaqusspesctivas do BSC.

4.1 O Modelo Proposto

O BSC, no ambito da TBS, sera a ferramenta admati’d que permitira
conectar a estratégia institucional com o controles desempenhos operacionais,
correlacionando a estratégia com as areas funsionai

Com o auxilio do BSC, pretende-se traduzir a migsaoestratégia institucional
da TBS em estratégias funcionais, disseminandofasmacdes e orientacdes em todos os
ambitos da empresa.

Para essa apresentacdo, faz-se necessaria a adagtagnodelo, propondo a
colocacdo da estratégia da TBS em acdo, o quebpibasd o alinhamento da estratégia
empresarial com suas estratégias funcionais, asveh todos os niveis hierarquicos.

A proposta de ativacdo da estratégia na TBS pasgairdeiramente, pela
definicho do mapa estratégico da empresa, estaelecas possiveis relacbes entre os
objetivos e o papel de cada area funcional paemeds os resultados.

4.1.1 Definicdo do mapa estratégico e dos objetivos estiégicos

O BSC proposto para a TBS apresentara quatro mdrsgee que devem estar
alinhadas e interligadas entre si. A proposta ddelwoadaptavel a TBS inicia-se com 0 mapa
estratégico desenvolvido para fornecer uma repras@m visual dos objetivos estratégicos da
organizacdo, bem como as relacdes entre causasiteseéntre eles, que conduzirdo ao
desempenho almejado.

Para a apresentacdo do modelo de mapa estratégies, etapas foram

intencionalmente hierarquizadas, sendo a dimensaodeira eleita como a parte superior,
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tornando totalmente tangivel os resultados. Em idagudevem-se alinhar as fases
correspondentes a perspectiva do cliente, dos gsoseinternos e da aprendizagem e
inovacdo, como sugerido no modelo do BSC.

Dessa forma, os objetivos financeiros serdo alacado topo do mapa,
representando a razdo de ser da organizacao. lfadesastara condicionado ao cumprimento
dos objetivos da perspectiva do cliente, que, parvez, foram condicionados aos objetivos
da dimensao dos processos internos, ja que esiegssaleios utilizados para perfazer os
resultados esperados pelos clientes.

Os indicadores de processos internos terdo éxdperdlendo do sucesso dos
resultados da busca dos objetivos na dimensdo dendipagem e inovagdo, que € a
capacidade de tratar o capital intelectual e hundanarganizacao.

Ao apresentarmos 0 mapa estratégico da TBS, sesaivpb identificar os
possiveis resultados que ocorrem de maneira astend@or meio da aprendizagem e
crescimento, é possivel atingir os objetivos daxgssos internos, bem como refletir sobre
acOes na perspectiva do cliente, 0 que poder&drams os ativos intangiveis em resultados
financeiros.

Pode-se observar, na Figura 8, que o desenvolvim@dmtmapa estratégico da
TBS propbés o0s seguintes objetivos estratégicossiderando cada uma das perspectivas
impostas pelo modelo adotado:

* Financeira — gerenciar e minimizar 0s custos, egerdr a gestao das receitas

e ampliar o retorno dos investimentos nas operacdes

* Cliente — oferecer atendimento qualificado, dispimar informacdes
relevantes, satisfazer as necessidades e maximizantabilidade de cada
cliente.

» Processos internos — atualizar as informacfesstiensa, qualificar as relacdes
internas, rastrear 0S processos internos constantem ordenar 0S
procedimentos.

* Aprendizado e crescimento — capacitar colaboradofeslaboradores
comprometidos), facilitar comunicagdo interna, rcri@ondicbes de
compartilhamento de informacdes, acesso a estrigudesenvolver o ao

trabalho em equipe.
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Mapa Estratégico TBS
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Figura 8 — Mapa estratégico da TBS
Fonte: Elaboragéo propria.

4.1.2 Arquitetura dos indicadores de desempenho para a T8

Conforme o modelo proposto, o BSC precisa de adégsa para a sua
apresentacdo correta, levando em consideracéao te, povel de conhecimento, estrutura
hierarquica e segmento onde atua a empresa.
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Assim, a empresa sera preparada, antecipadamemteaeas funcionais bem
definidas, realocacdo de pessoal e capacitacaméssos em relagcdo aos processos internos
e ao atendimento, dois pilares operacionais.

Além disso, o desenvolvimento da relacdo entreec@io e os coordenadores de
cada é&rea funcional € fundamental para orientarrazegso de criacdo dScorecard,
mantendo uma relagéo estreita e positiva entr@issndveis.

O meétodo de implementacao previa quatro etapasriamies para a definicdo do
conjunto de indicadores e suas possiveis tradugbgwsimeira fase, constituida de uma
entrevista com a direcdo para discussao e delimgandes indicadores; a segunda fase que
propds a comunicacao dos indicadores e a part@ypaps coordenadores para ajustar e
absorver os indicadores e finalizando essa arguatetom uma primeira rodada de testes e
leituras dos indicadores.

O objetivo principal da discussédo e selecdo dosaddres para &corecardda
empresa €, exatamente, a identificacdo colegiasi@sieAlém disso, é importante entender
como estes indicadores podem comunicar a estratégra esse entendimento, projetam-se
resultados como:

» Perspectiva financeira — desempenho dos custoenipesmho das receitas;

rentabilidade operacional e lucratividade.

* Perspectiva dos clientes — captacdo de clientegng@&o de clientes,

lucratividade por cliente e satisfacao.

» Perspectiva dos processos internos — volume dabedtio, tempo de resposta

ao cliente e qualidade dos processos.

» Perspectiva da aprendizagem e crescimento — qdelid®s ambiente de

trabalho, nivel de satisfacdo interna e produtiéda

Todo esse processo possibilitard a TBS a concepgomizada e participativa
dos indicadores, 0s quais sao possiveis de semapactlhados e medidos em todos 0s niveis
hierarquicos. Observa-se, no Quadro 5, a correlagde as perspectivas, 0s objetivos

estratégicos e a definicdo dos indicadores de desgm.



Quadro 5 — Relacao entre os objetivos estratégicess indicadores

Perspectiva Objetivo Funcéo Indicadores
Gerenciar e minimizar o§ Alinhar suas medidas - Desempenho dos
custos; aperfeicoar a essenciais dos resultado]  custos
gestéo das receitas e relacionando com - Desempenho das
ampliar o retorno dos medidas que permitam a|  receitas

Financeira investimentos nas identificacdo de valores | - Rentabilidade
operacoes. operacional

- Lucratividade
Oferecer atendimento Identificar segmentos de| - Captagéo de clientes
qualificado, clientes e definir o nivel | - Retencéo de clientes
disponibilizar de satisfacdo dos cliente{ - Satisfagédo dos clienteg
informacgdes relevantes, | atuais
satisfazer as necessidad
Cliente e maximizar a

rentabilidade de cada
cliente.

Fonte: Elaboracéo propria.

4.1.3 Detalhamento dos indicadores por perspectiva

66

Seguindo com as orientagbes do modelo de Menezals @006), procedeu-se
com as proposi¢des de ajustes conceituais neaess@ando a melhor aplicacdo do modelo

proposto, conforme descrito abaixo.
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4.1.3.1Perspectiva financeira da TBS

Para que a TBS possa alcancar seus resultadosdiras) deve-se adequar 0s
controles, de maneira a consolidar as receitagdiene@sionar seus custos, o que propde
lucros mais positivos.

A perspectiva financeira diz respeito ao desempéinaaceiro da TBS e ligara a
captacao de clientes e a gestao dos ativos adsademifinanceiros. Esta perspectiva trata das
necessidades financeiras da organizacao stdkeholders

De acordo com os objetivos das acOes propostasopal@nce de resultados, o
desenvolvimento da saude ocupacional dos clientesuérios, mantém uma relagédo direta
com o resultado financeiro da TBS.

O mapa estratégico esclarece as metas diretascpdeaperspectiva, sendo as
financeiras, a redugéo dos custos e a estabiliziggioeceitas, como forma de ampliar o lucro
liquido. Observa-se, no Quadro 6, o conjunto decatibres e metas sob a perspectiva

financeira.

Quadro 6 — Objetivos, indicadores, metas e acdedhsa perspectiva financeira

Objetivos Indicadores Metas Acdes corretivas
Gerenciar e racionalizar- Desempenho dos- Reducdo de 5% das- Introdugdo dos controles de
os custos fixos e custos fixos, varidveis  despesas gerais; custos;
operacionais, referentgs e ocasionais. - Reducdo dos custgs- Introducdo do registro de
a cada atendimento. operacionais em atg caixa;

10%; - Redimensionamento  dgs

- Reducdo de 5% nos custos.
custos com conveniados.

Aperfeicoar a gestdp - Desempenho das- Ampliagdo em 12% das - Introdugcdo do controle dg
das receitas. receitas; receitas gerais; receitas;
- Controle de| - Redugdo para 1% da- Monitoramento da relagap
inadimpléncia. inadimpléncia. entre 0s servicos e as
receitas;

- Introducdo do controle d
inadimplentes;

- Programa de negociacido
com inadimplentes.

D

Ampliar o retorno dog - Lucro liquido| - Ampliar em 6% o0s - Gerenciar a relagdo entre

investimentos nas (Receitas — custos lucros da empresa; 0S custos totais e 3s

operagoes, obtendo totais); - Alcancar lucros diretos receitas;

lucro acima da média | - Rentabilidade na relacdo de cada um-  Criar centros de custds
operacional dos clientes| para cada cliente;
(investimentos (investimentos X| - Gerenciar a relacdo entre
operacionais / lucro); faturamento) 0s custos fixos e as

Ponto de equilibrig - Reducdo do ponto de receitas.
(custos fixos / equilibrio em 10%.
margem de|
contribui¢do).

Fonte: Elaboracéo propria.
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4.1.3.2Perspectiva do cliente da TBS

A perspectiva do cliente € considerada a mais itapt#, uma vez que 0S
recursos estdo diretamente ligados a satisfacadocliestes. Pode-se afirmar que essa
perspectiva deverd ser colocada no topo da reldedonportancia, isso por que, sem a
satisfacdo dos clientes ndo havera retencdo naireaamem tampouco a figura do cliente
vendedor (indicacdes).

Observa-se, no Quadro 7, a relacdo entre os aigepara serem alcancados, a
satisfacdo dos clientes, os indicadores e as agBEssarios para adequar a empresa em seu

processo de atendimento.

Quadro 7 — Objetivos, indicadores, metas e agbedsa perspectiva do cliente

Objetivos Indicadores Metas Acdes corretivas
Oferecer solucdes- Indices de| - Reducdo para 1% - Gerenciamento do
qualificadas ng satisfacéo dos aceitavel de absenteismo, a procufa
atendimento tanto na clientes absenteismo; de 0%;
administragdo com@ compradores e- 100% das| - Capacitagdo de todos 0s
nos programas dg usuarios. formalidades da colaboradores da
salde ocupacional. medicina empresa em qualidade

ocupacional no atendimento;
cumpridas. - Atualizacdo profissional
dos colaboradores.
Reter a carteira dg - Indices de retencdp- Alcancar a retencdp- Introduzir esforcos para
clientes, por meio da de clientes. total (sem saidas da o gerenciamento da
qualificacéo dog carteira). relagdo com o cliente;
processos. - Manter o fluxo diretg

de informagfes entre |a
TBS e seus clientes.

Ampliacdo de sua- Volume de| - Captagdo de 12 - |Introduzir a funcadg

participacdo ng captacao de novos clientes / més coordenacao de
mercado clientes marketing;

- Qualificar as ac¢bes da

operadora de

telemarketing;
- Ativar as acdes d
marketing digital.

D

Fonte: Elaboracao propria.

4.1.3.3Perspectiva dos Processos Internos da TBS

A perspectiva dos processos internos demonstraréved de estruturacdo dos
processos internos da TBS, propondo, em primeaonqlo redesenho de seus processos e a

atualizacao tecnoldgica.
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A qualidade na prestacdo dos servicos e as meataaciiras e de clientes

dependerdo da qualidade intrinseca dos processgrads. Para isso, observa-se que, no

Quadro 8, os indicadores, as acdes corretivas swi@s para buscar a qualidade nos

processos internos.

Quadro 8 — Objetivos, indicadores, metas e acdeshsa perspectiva dos processos internos

Objetivos Indicadores Metas Acdes corretivas
Buscar a exceléncig- Indices de| - Redugdo a zero np- Mapear e redesenhar
operacional atendimentos sem retrabalho; todos o0s processags

retrabalhos - 24 h para o proces§o internos
(administrativo € todo (solicitacdo (procedimentos,

de medicina] coleta e ASO). documentos g
ocupacional). equipamentos).

- Tempo de resposta: - Qualificacéo dos
tempo entre a colaboradores.
solicitacdo e O - Treinamento €
atendimento as ampliacdo do uso dp
necessidades  do software de gestad
cliente. AGSi.

- Atualizacdo e
ampliacdo do cadastrno
de fornecedores.

Agregar valor aos - Taxa de retrabalho| - Alcancar 100% de - Definicdo de umg
servigos prestados - Taxa de servicos operagdes sem lider de enfermagem.
completos (Laudo} retrabalho (coletags- Treinamento d3
exames e ASO). precisas). coordenacao de
- 100% dos operacoes.
procedimentos - Formar aliancas
formais completos estratégicas com
(conjunto de prestadores de
documentos). Servicos.
Acdes de| - Volume de| - Enviar 100% dg - Coleta e separacdo do
responsabilidade social material entregue & material reciclave lixo reciclavel.
reciclagem. da TBS. - Divulgacao dos cursos

- Participagéo em - Formar turmas de combate a incéndio
Servicos mensais com 2 como forma de
voluntarios. alunos nos cursos de  preparar e atualizar

combate a incéndios. profissionais sem
emprego.

Fonte: Elaboracédo propria

4.1.3.4Perspectiva da aprendizagem e do crescimento da TBS

A perspectiva da aprendizagem e do crescimentoOpr@gregar valor aos

servigos da TBS, por meio do desenvolvimento decspacidade de aprendizagem e, com

isso, inovagao.
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Nesse sentido, a proposta € de estruturacdo deis hierarquicos, criando novas
funcdes equilibradas e proporcionando a qualificadg seus colaboradores. Isso se deve ao

fato de que, com a qualificacdo, a empresa melwstancialmente seus servicos.

Quadro 9 — Objetivos, indicadores, metas e agbeshsa perspectiva da aprendizagem e do
crescimento

Objetivos Indicadores Metas Acdes corretivas
Atrair e reter| - Turn-over dos| - 20% de trocas a cada- Estruturagdo dos nivels
colaboradores coordenadores. trés anos dos hierarquicos.
gualificados - Turn-over dos coordenadores. - Capacitagao dos
colaboradores em- 5% de troca a cada coordenadores.
geral. um ano dog - Treinamento para
colaboradores. melhoria de desempenho

- Atualizacdo de todos ~ com software de gestéo.
os coordenadores em- Introdugdo do plano d
cada uma das areas cargos e salarios.
especificas.

- Remuneragéo
diferenciada.

D

Gerir a empresa com |a- Seletividade da - Ampliar em 15% @& - Introduzir, na cultura d
visdo de negdcios, carteira. captacdo de clientes empresa, a reunido dos
baseada na exceléngia pilares (grandes gestores (definicdo d
dos servicos e na receitas e custos metas e analise e
satisfacdo dos clientes. operacionais resultados.
estaveis) - Introduzir as reunibe
setoriais de planejamento.
Introduzir novas - indice de atualizacdp- Manualizacéo de - Iniciar o desenvolvimentd
tecnologias para dispar do banco de dados 100% das funcdes e  dos manuais e
de informacdes areas funcionais. procedimentos
precisas. operacionais.
- Atualizacdo do banco de
dados.

- Customizar relatérios do
software de gestao.

Fonte: Elaboracao propria.

4.1.4 Relacgdo entre causa e efeito na TBS

Essa ferramenta sera utilizada para identificacaselacfes existentes entre o
processo (efeito) e suas causas, que podem infdwerccresultado de suas operagoes.
Portanto, projeta-se a cadeia de causa e efeill®8godendo correlaciona-la sob

as quatro perspectivas do Bfpostos para a empresa, conforme apresentadgura B.
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) )
Ampliar o retorno dos investimentos  Aperfeigoar a gestio das Gerenciar ¢
nas operagdes, obtendo hucro acima da 1 1onalizar os custos
Perspectiva financeira média fixos e operacionais,
,[\ ,I\ ‘ referentes a cada.
] aidilmenlo
v | W |
Ampliacio de sua participagiio no Reter a carteira de Oferecer solughes
mercado —> clientes, por meio da qualificadasno
Perspectiva do cliente qualificacio dos atendimento tanto na
PTOCESSOS. administragio como
nosprogramas de
T saide ocupacional
| v
—> Agoes de responsabilidadesocial —  Agregar valoraos Buscar a exceléncia
servigos d =  operacional
Perspectiva dos processos internos /]\ | T
I Gerira empresa com a
Atfrair e reter colaboradores L visdode negoci Introduzirnovas
qualificados bascadana exceléncia | tecnologiaspara
Perspectiva da aprendizagem e cresci ik dosservigos ena disporde

satisfacio dosclientes  informagtes precisas

i

Figura 9 — Relacdo entre causa e efeito dos objeisvpara a TBS
Fonte: Elaboracédo propria.

4.1.5 Proposta de planos de acdes corretivas para a TBS

Como ultima etapa a ser preparada para a apredentacBSC para a TBS, a
equipe de coordenadores participara de discussdobse 0 sistema de medicdo de
desempenho da empresa. E importante destacar @gsenvolvimento desse plano de agéo e
iniciativas € fundamental para a adaptacéo find38G.

Esse plano incluira orientacbes de como os indreadselecionados vao se
correlacionar com as operacoes e sistemas de iafdes disponiveis em cada area funcional
da TBS.

O resultado desse trabalho sera a construgédo delamo de acdo do formato: o
que? como?, quando?, quem?, por que? e quanto& apresentacao de atividades elencadas
sobre cada perspectiva do BSC, apresentando quefid €8 responsaveis por sua
implantagdo e os prazos determinados para cada fane@gonal, envolvendo todos os
colaboradores da empresa.

No plano de acao e iniciativas serao definidosoogunitos de atividades, metas e

recursos a serem dispostos ou adquiridos parandiatento de cada objetivo estratégico.
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No Quadro 10, apresenta-se uma proposta de plaagatee iniciativas para a
TBS, que consistem em um elencado de ac¢des opesg;idispostas no intuito de atingir os
objetivos estratégicos que foram apresentadosiamiente.

Com essas informacfes, a TBS poderd ajustar sefismas e estrutura
qualificando a gestdo e o processo de tomada dedded al medida possibilitard a empresa
fazer procedentes alinhamentos, sempre buscangdltadkss acima da média.

Apos a fase de apresentacdo do BSC para a empeedajecessaria uma série de
reunides com todas as areas funcionais envolvig@s validar os objetivos e medidas
mencionados nos indicadores e identificar as apd&lgminares para alcancar as metas de
superacéao.

Esse processo de avaliacdo do sistema de medigiesdmpenho e dos planos de
acao e iniciativas, com todos os coordenadored,fsedamental, isso por que as criticas dos
diversos autores passam pela falta de comunicaggiindicadores, ndo sendo entendidos e,
portanto, utilizados de maneira incorreta, pelgptmfalta de conhecimento e compreensao.

Quadro 10 — Proposta de planos de acédo baseadosB®C

Planos de Agdo para a TBS
O que Como Quando Quem Por que Custo
- Redimensionamento dos - Introdugéo dos Setembro a| Setor - Controlar os Operacionais
custos. controles de custos.| dezembro | Financeiro e custos e
- Registro do movimento | - Introdug&o dos de 2011 direcéo geral. racionaliza-los
de caixa. controles de receitag. levara a
- Gerenciamento de - Identificagédo dos empresa a
receitas. inadimplentes. melhores
- Monitoramento da - Introdugédo dos resultados em
relacéo entre. os relatorios de sua cadeia de
Servigos e as receitas resultados. custos.
- Gerenciamento de
inadimplentes.
- Gerenciamento dos
resultados financeiros
(lucro liquido,
rentabilidade e ponto dg
equilibrio).
- Centros de custos.
- Gerenciamento dg - Novos métodos de Setembro a Marketing e[| - Atender melhor | Operacional e
absenteismo. revisdo dos processdsdezembro del direcdo geral e prestar orcamento para
- Capacitagao dos operacionais 2011 servicos com esforgos de
colaboradores. (Exames). maior valor compra de listas
- Atualizagdo profissional - Treinamento parg agregado retém | comercializaveis e
dos colaboradores. qualidade no e amplia a marketing digital.
- Gerenciamento da relagdo atendimento. carteira.
com o cliente. - Qualificac&o - Manter a
- Manutengdo do fluxg especifica para cadp carteira atendida|
direto de informacdes setor. em suas
entre a TBS e seus- Ativar acgdes de| necessidades
clientes. marketing de formais com 0%
- Introducdo da funcdg relacionamento. de absenteismo.
coordenacéo de - Pesquisas constantgs
marketing. sobre satisfagdo.
- Qualificacdo das agbes da- Contratagdo de uma
operadora dg coordenadora dg
telemarketing. marketing.
- Ativacdo das acdes de- Aquisicdo de listas d¢
marketing digital. alvos e novas acOes
de telemarketing.
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- Mapeamento dos - Mapeamento dos Setembro a Todos os| - Atender com| Operacionais
processos internos. processos internog, dezembro | setores mais qualidadg Horas em
- Qualificagéo dos reordena-los g de 2011 ampliando  a| treinamento com
colaboradores. qualifica-los. satisfacdo e aAGSi.
- Treinamento para usp - Treinamento  com reduzindo
do software de gestdp software AGSi. desperdicios.
AGSi. - Atualizacdo do - Efetivar a
- Ampliacdo do cadastrg sistema. participacdo da
de fornecedores. - Separacdo de todp empresa e
- Coleta e separagdo do lixo. acoes de
lixo reciclavel. - Escolha da entidade responsabilidad
- Participac@o em servicos para servico| e social.
voluntérios. voluntario.
- Estruturagdo dos niveis- Treinamentos, Setembro a Todas as areas Inovacdo, clima ©peracionais ¢
hierarquicos. orientagbes para os dezembro vantagens horas de
- Capacitacédo dos coordenadores e de 2011 treinamento
coordenadores. debates internos.
- Introdug&o do plano de¢ - Desenvolvimento dq
cargos e salarios. plano de cargos ¢

- Introducdo, na cultura salarios.
da empresa, a reunido
dos gestores.

- Introdugéo das reunide
setoriais de|
planejamento.

Fonte: Elaboragéo propria.

[2)

4.2 Beneficios Possiveis com a Adogédo do BSC na TBS

Conforme mencionado no capitulo 3, o qual se redeteoria do BSC, existem
alguns beneficios, e até mesmo, dificuldades, gdem ser encontrados durante o0 processo
de adaptacao do BSC.

Entre os principais beneficios encontrados, ha scadwela adaptacdo, que
possibilitara a mudanca de comportamento dos @ester coordenadores, possibilitando

algumas contribuicdes preliminares, descritas ga&wia.

» A possibilidade do alinhamento dos planos de agdadrciativas com a estratégia da

empresa

O alinhamento estratégico, que é a relacdo entjgeoconsta no planejamento
estratégico da organizacdo e as iniciativas e agbessao apresentadas para as diferentes
areas, € uma das principais justificativas da nodétgie que podem ser comprovadas
posteriormente na pratica.

O beneficio possivel do BSC, previsto por Kaplasogton (1997a) e depois por
Menezes et al. (2006), aponta que toda a arquatdtgica dos indicadores baseia-se no

alinhamento estratégico.
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Assim, podera ser avaliado se o planejamento égicat da organizagdo esta
coerente com 0s cenarios mercadolégicos, pois adwolegia do BSC traz consigo um
beneficio muito importante para empresa, no sentidoservir como confirmacdo das

orientacBes do planejamento estratégico.
» A definicdo dos objetivos estratégicos com a constgdo do mapa estratégico

Conforme descrito por Menezes et al. (2006), camapa estratégico € possivel a
identificacdo dos objetivos estratégicos e dosréat@have de sucesso para a organizacao.
Identifica-se, por meio do mapa, as principais aaugue afetam o desempenho da
organizacao, o que possibilitara as suas correcdes.

Dessa forma, torna-se mais facil apresentar faitagdes corretivas que atuarao
diretamente nas causas identificadas, possibittandn melhor desempenho para a

organizacéao.
» Comunicar a missio, os principios, os valores e &&o de futuro em todos os niveis

Seré necessério, portanto, o aprofundamento daisriatdes sobre o BSC, para a
compreensao de toda a equipe de coordenadoreglagéa a missdo, a visdo de futuro, aos
principios e as estratégias adotadas pelpresa.

Alguns colaboradores envolvidos poderdo assumirpmstura de incompreensao
com relacdo as diretrizes organizacionais, uma quez ndo conseguirdo enxergar a real
influéncia do BSC nas operac¢fes diarias da empresa.

Sendo assim, serd necessario um esforco adicimrapgrte da empresa no
sentido de conscientizar a todos sobre a impodathai BSC. Para tanto, alguns exemplos
praticos da utilizacdo do BSC, promovidos em outrganiza¢cdes, devem ser trazidos a luz,

antes do inicio de sua implementacéo.

> A identificacdo das possiveis desconexdes entresir&égia e 0s niveis operacionais

Antes da proposta de apresentacdo do ,B&SOBS naoutilizava nenhuma

ferramenta que medisse a eficacia das estratégian@io adotadas pela organizacéo.
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Além de ndo existir uma cultura de monitoramentos desultados do
planejamento estratégico, a empresa apresentavda miasisténcia, por parte dos
colaboradores, principalmente quanto ao entendorsstire seus indicadores e a relacdo com
0 processo de tomada de deciséao.

A resisténcia de alguns colaboradores devera derida, a partir do momento
em que as acdes e as melhorias nos processosofteestiverem em andamento,
comunicando as diretrizes e estratégias declarpets direcdo, promovendo entdo a
compreensao da importancia do BSC para a gestao.

Cabe mencionar que a reducdo da resisténcia é ton ifaportante para o
aumento do comprometimento dos diretores e cooddeesa com 0 projeto visando a sua
implementac&o correta, o que possibilitara o alimdao das iniciativas operacionais com as

estratégias.

» A compreensio da complexa metodologia do BSC

Apesar de ser uma metodologia bastante clara esnpsetensdes e que nao exige
nenhumconhecimento especifico anterior, o sistema do B&iba se tornando, por vezes,
complexo na sua execugao.

Esse fator € evidenciado pelo volume e qualidadenftemacfes que serdo
gerados, em comparagao com a falta de cultura Etareais informacgdes. Isso por que, a
empresa nao possuia nenhum modelo definido parieta e analise de informacdes.

Com isso, ao apresentar o BSC para a TBS, sugseescdes podem ocorrer com
determinada lentiddo no inicio, principalmente mdeta de dados e na continuidade do
processo de monitoramento.

Em contrapartida, a tendéncia com a adocdo donmstde medicdo de
desempenho balanceado € de identificar os possigsidtados em cada area funcional

tornando a empresa mais equilibrada e preparadaopaescimento.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertacdo buscou, por meio do métedssido de caso, apresentar
um modelo adaptavel de indicadores de desemperdeada no BSC, que suportassem a
estratégia empresarial para a organizacdo TBS.

Independente do seu porte e setor econdmico, aaapagdo correta do conjunto
de indicadores é fundamental para a ado¢cdo completerente do SMD e suas possiveis
orientacbes a empresa.

O modelo proposto por Menezes et al. (2006) foesgmtado conceitualmente a
organizacdo e a luz deste estudo, servindo detadenquando da apresentacdo do modelo,
principalmente apontando 0s ajustes necessariasgukaquar o sistema as necessidades da
organizacao.

O estudo cumpriu seu objetivo geral de apresenfaB% um SMD baseado no
modelo do BSC. O sistema foi proposto de acordo @spesquisas realizadas na bibliografia
existente e com a coleta de dados realizada naesmppor meio de relatorios e da
observacao do pesquisador.

Com o que foi estudado na literatura e na coletalatos, permitiu-se ainda
compreender o BSC, como um modelo adequado ao epmpigesa objeto de estudo necessita.

A estrutura equilibrada do BSC possibilitou aprésea empresa seus principais
problemas equacionados e as orientacfes propostamadeira balanceada e coerente,
justificando a escolha desse modelo como SMD. Esgendimento orientou a proposta de
mapa estratégico, definindo para cada perspectv8%IC 0s objetivos estratégicos e os
possiveis fatores criticos de sucesso demonst@ngossiveis relacdes entre causas e efeitos
entre eles.

Considerando os possiveis ganhos da TBS na ada®SG, destacam-se o
alinhamento estratégico da empresa e as melhooigwatesso de gestdo. Além disso, a
organizacdo provavelmente conseguird controlaminbar seus processos, incorporando a
sua cultura organizacional um sistema de indicadopge a ajudard a atingirm alto
desempenho.

Com as propostas de objetivos estratégicos e agdestivas, distribuidas,
detalhadamente entre as quatro perspectivas do BSthssivel prever ganhos pontuais

qguando das orientacdes propostas pelo estudo.
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Em relacdo a perspectiva financeira, os ganhosgposvcom a adogdo dos novos
controles, e as melhorias na gestdo das recettis disestamente ligados a racionalizacao dos
custos e, por consequéncia, aos melhores lucros.

No que diz respeito a perspectiva do cliente, g@alalas medidas corretivas no
atendimento e de seletividade da carteira de ekeda TBS, proporcionarédo a ampliagao e
retencao da carteira, onde em que a fidelizac&abielae se faz fundamental.

A busca por agregar valor ao servico por meio deelércia dos processos
internos e das acbes de responsabilidade socalirestrida na perspectiva dos processos
internos.

Na perspectiva do crescimento e aprendizagem, ldicagho das ferramentas de
gestdo na empresa, com a adocdo de novas tecologiera condicionar a empresa a
ampliar a sua capacidade de aprender, criando elmpmsitivo de crescimento e inovagoes,
desenvolvendo o seu capital humano.

Contudo, diante da abordagem sugerida, o estudieadga possui limitacdes em
sua origem, uma vez que se ateve a uma Unica pegailoi ndo sendo possivel a sua
generalizacao.

Além disso, este estudo necessita da implementacdcompanhamento dos
indicadores e sua possivel eficacia. Sabe-se gue,acapresentacdo do BSC, sera possivel
alcancar os objetivos propostos apontando os gjasteplanos de acéo.

Assim, recomenda-se que sejam aprofundados osossteigrentes ao BSC, pois
a maioria dos estudos pesquisados apresenta anglisditativas sobre seus primeiros
resultados, sendo escassos 0s apontamentos spbética dos indicadores e suas leituras
graficas.

As caracteristicas proprias do BSC fazem-no estapse em evolu¢cdo, como no
método adotado com base em Menezes et al. (2006)coenparacdo com o inspirador
modelo original de Kaplan e Norton (1992).

Mesmo tomando caminhos distintos e seguindo metgadd diferentes, os
diversos trabalhos contribuem com esse constaetéeagpamento do modelo, de acordo com
o qual a analise e, muitas vezes, a intervencaotedido fenbmeno fazem com que os

estudiosos que se dedicam a esse assunto contrgmunara ciéncia e com o mercado.
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