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RESUMO

Na gestdo estratégica competitiva, o grande desafio € alinhar o planejamento estratégico com o estabelecimento
de medidas, metas e iniciativas para a realizacdo dos objetivos empresariais. O Balanced Scorecard (BSC) é uma
ferramenta que proporciona este alinhamento e fornece informagdes para 0 monitoramento do negécio e tomadas
de deciso consistentes e 4geis. Considerando o exposto, este artigo tem como objetivo propor uma ferramenta
de gestdo estratégica para uma Clinica de Cirurgia Plastica, por meio da estruturagdo de um BSC, contribuindo
para que a organizacdo possa, além de monitorar resultados financeiros, acompanhar o progresso na construcéo
da aquisicdo de ativos intangiveis necessarios para o crescimento futuro. A abordagem da pesquisa é qualitativa
e quanto aos objetivos se considera exploratoria. As estratégias de pesquisa utilizadas foram bibliogréfica,
documental e estudo de caso. Os resultados da pesquisa indicam que: (i) as estratégias da organizagdo estdo
traduzidas em iniciativas e aces; (ii) os objetivos estratégicos foram transformados em metas operacionais; e
(iii) o mapeamento estratégico da clinica gerou uma visao holistica e alinhada das estratégias.

Palavras-Chaves: Balanced Scorecard. Mapa estratégico. Indicadores de desempenho.

ABSTRACT

At the competitive strategic management, the challenge is to align strategic planning with the establishment of
measures, targets and initiatives to achieve the business objectives. The Balanced Scorecard (BSC) is a tool that
provides this alignment and provides information for monitoring of business and consistent and agile decision
making. Considering the above, this paper aims to propose a strategic management tool for a Clinic of Plastic
Surgery, through the structuring of a BSC, contributing to the organization to monitor financial performance,
and monitor progress in the construction of the acquisition of intangible assets needed for future growth. The
research approach is qualitative and it is considered exploratory in nature. The research strategies used were
bibliographic, documental, and case study. The survey results show that: (i) the organization's strategies and
initiatives are translated into actions; (ii) the strategic objectives were transformed into operational goals; and
(iii) the strategic mapping of the clinic generated a holistic and aligned vision of the strategies.
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RESUMEN

En la gestion estratégica competitiva, el reto es alinear la planificacidn estratégica con el establecimiento de
medidas , metas e iniciativas para alcanzar los objetivos de negocio. El Balanced Scorecard (BSC) es una
herramienta que proporciona esta alineacion y proporciona informacion para el seguimiento de negocios y toma
de decisiones coherente y agil. Teniendo en cuenta lo anterior , el presente trabajo tiene como objetivo proponer
una herramienta de gestion estratégica de una clinica de cirugia plastica , a través de la estructuraciéon de un
BSC, contribuyendo a la organizacion puede, y monitorear el desempefio financiero, seguimiento de los
progresos en la creacion de adquisicion activos intangibles necesarios para el crecimiento futuro. El enfoque de
la investigacion es cualitativo y sobre los objetivos considerados exploratoria. Las estrategias de busqueda
utilizadas fueron estudio bibliogréafico, documental y caso. Los resultados de la encuesta indican que: (i) las
estrategias e iniciativas de la organizacion se traducen en acciones, (ii) los objetivos estratégicos se
transformaron en objetivos operativos , y (iii) la asignacién estratégica de clinica generan una vision holistica y
alineadas las estrategias .

Palabras clave: Balanced Scorecard. Mapa Estratégico. Los indicadores de desempefio.

1 INTRODUCAO

Em meio a um ambiente em constantes mudancas — alteracbes de paradigmas,
globalizacdo —, novas tendéncias preocupam o0Ss empresarios, tais como: planejamento
estratégico, vantagem competitiva, sustentabilidade e ameacgas. Assim, as empresas que
desejam obter fortalecimento perante aos concorrentes devem estar em estreita sintonia com o
mundo dos negocios.

Neste contexto, executivos e colaboradores de diversas organizacdes permanecem em
constante vigilancia para descobrir qual é a nova boa ideia ou qual a nova tendéncia sobre
gestdo empresarial do momento para aplicarem em suas organizacfes, a fim de obterem
melhor desempenho e vantagem competitiva nos negdcios. Mas, nem sempre essas ideias ddo
certo, gerando a frustracdo, por motivos que véo da falta de comprometimento da alta ctpula,
até pelo ndo cumprimento das expectativas geradas por estas proprias ideias. Contudo,
ressalta-se que o fator decisivo na maioria das vezes ndo se encontra na escolha da estratégia,
mas sim na capacidade de sua execucdo, ou seja, no modo como a empresa atende seus
clientes, na presteza e na qualificacdo dos funcionarios, na qualidade dos servicos/produtos,
no controle de custos, na politica de precos, e até mesmo em algum processo de tomada de
decisdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Outro ponto relevante é a tendéncia historica dos sistemas de avaliagdo de
desempenho organizacional ficarem reduzidos a dimensdo financeira com indicadores
oriundos da contabilidade, pois a preocupacdo basica dos administradores até a década de
1960 era melhorar a produtividade para aumentar os lucros da organizacdo (COELHO, 2008,
p. 3; LIMA; SOARES; LIMA, 2011).

No entanto, tomar como base apenas o sistema de contabilidade tradicional, onde as
tomadas de decisdes se concretizavam sobre aspectos financeiros passados ja ndao é o
suficiente em meio ao novo ambiente competitivo. Ha a necessidade de considerar aspectos
que ultrapassem a dimensdo financeira e neste sentido, o Balanced Scorecard (BSC) ¢ tido
como um modelo de gestdo estratégica que possibilita o controle e a disseminagdo
participativa da estrateégia, envolvendo e integrando toda a organizacao.

Antes visto apenas como um sistema de medicdo do desempenho, o BSC agora se
torna um sistema de gerenciamento que alinha e focaliza a organizacgdo, além de introduzir e
aperfeicoar sua estratégia. Desta forma, considerando a necessidade de reformulacdo de
estratégias das empresas baseadas na antiga gestdo organizacional - centralizadora e baseada
apenas em aspectos financeiros - para a nova gestdo - flexibilizada e com fatores intangiveis -
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€ que emerge a pergunta que norteara esta pesquisa: como pode ser desenvolvido um sistema
de gestdo para uma clinica de cirurgias plésticas por meio do Balanced Scorecard?

Para responder o problema levantado, este artigo objetiva propor uma ferramenta de
gestdo estratégica organizacional para a Clinica de Cirurgia Plastica Jane de Florianopolis, por
meio da estruturacdo de um Balanced Scorecard - o que contribui para que a organizacao
possa, além de monitorar resultados financeiros, acompanhar o progresso na construgdo da
aquisicao de ativos intangiveis necessarios para o crescimento futuro.

Para cumprir o objetivo geral, foram estabelecidos alguns objetivos especificos, a
saber: (i) identificar objetivos estratégicos da empresa; (ii) realizar a andlise SWOT —
Strenghts  (Forcgas), Weakness (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats
(Ameacas) (iii) elaborar o mapa estratégico na metodologia do BSC; (iv) propor indicadores,
metas e iniciativas para 0s objetivos organizacionais dentro das perspectivas do BSC.

O presente estudo esta estruturado em quatro secbes além desta. Na segunda secao
apresenta-se o referencial teorico; a terceira se¢do descreve os procedimentos metodoldgicos;
na quarta secdo é apresentada a proposta de implementacdo do Balanced Scorecard; e, por
fim, na secdo cinco séo apresentadas as consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Os fundamentos tedricos que norteiam a presente pesquisa envolvem o Balanced
Scorecard e o Planejamento Estratégico.

2.1 BALANCED SCORECARD

Com a identificagdo dos principios de uma organizacdo guiada pela estratégia, o BSC
é uma ferramenta estratégica que auxilia na discriminacdo em nivel gerencial até o nivel
operacional (KAPLAN; NORTON, 1997).

O significado do BSC tem sua funcionalidade como uma metodologia de medicgéo e
gestdo de desempenho. Na seara administrativa o BSC representa um sistema de gestdo
estratégico que se fundamenta em indicadores de desempenho (SERRA; TORRES, M. C;
TORRES, A., 2003). Ele ainda pode ser traduzido como um cartdo de marcacdo balanceado
ou indicadores balanceados de desempenho (LUZ, 2010), em que se conhece a empresa
através de nimeros.

Segundo Herrero Filho (2005), o BSC é uma ferramenta ou um modelo que tem sua
énfase no controle de metas estratégicas como se pode visualizar na figura 1.

Figura 1 - os Principios da Organizacdo Orientada para a Estratégia

1- Traduzir a Estratégia
em Termos Operacionais

5 — Mobilizar a mudanca O Sistermna de 2 — Alinha a Organizacao
por meio da lideranca Gestao do a Estratégia

Balanced

Scorecard

3 — Transformar a
Estrategia em tarefa
de todos

4 — Converter a Estratégia
eim processo continuo
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Fonte: adaptado de Herrero Filho (2005, p. 33).

Este sistema de gestdo admite que a organizagdo tenha uma visao estratégica e que se
insira o objetivo estratégico no dia a dia de todos os colaboradores.

2.1.1 Histérico do Balanced Scorecard

Considerando a nova configuragdo da competicdo e a mudanga de paradigmas
percebe-se que 0s métodos até entdo utilizados pelas empresas para suas analises e
certificacGes tém se tornando obsoletos (KAPLAN; NORTON, 2004). Corroborando com esta
afirmacdo, Coelho (2008, p. 3) coloca que até a década de 1960, a preocupacdo basica dos
administradores era apenas melhorar a produtividade para aumentar os lucros da organizagéo.
Contudo, fatores como mudancas tecnologicas, a globalizacéo, a diversidade cultural onde se
mesclam nacionalidades e culturas, e a capitalizacdo desencadearam aspectos capazes de
transformar o ambiente externo e o comportamento humano, gerando como consequéncia,
intensas mudancas organizacionais.

De acordo com Herrero Filho (2005), em uma sociedade onde os clientes exigem cada
vez mais de produtos/servicos, marcada por meios de comunicacdo avancada (internet) e
redes de comunicacdo entre pessoas e empresas (networking), cuidar apenas da situacéo
financeira da empresa ndo é o suficiente. As empresas atuais buscam obter vantagem
competitiva, destacando-se de seus concorrentes através da diferenciacdo da gestdo
estratégica. Neste contexto, cabe ressaltar ainda a importancia de mensuracdo da qualidade
estratégica das corporac¢des, ndo somente a curto prazo, mas também a longo prazo.

Na era industrial, as notas financeiras possuiam uma relevancia fundamental para as
organizacles, ja que ndo existia a necessidade de investimentos de longo prazo para
capacidade e relacionamento com clientes, pois 0s métodos para avaliagdo do desempenho
industrial em geral apoiavam-se em indicadores contabeis e financeiros que, segundo Kaplan
e Norton (1997, p. 7), estavam se tornando ultrapassados, prejudicando a capacidade das
empresas de criar valor econdmico para o futuro. Niven (2005, p. 16) ainda complementa que
se pode classificar as medidas financeiras como indicadores de resultado, onde estes sdo o
resultado das acbes anteriormente praticadas. Neste contexto, o BSC completa estes
indicadores com os orientadores do desempenho econémico futuro, ou indicadores de
tendéncia.

Frente ao exposto, entende-se que a partir do desenvolvimento de organizagdes
complexas foram exigidos métodos estruturados para solucdo de problemas. Estas
organizacbes complexas passaram a exigir muito mais do empreendedor, que deve assumir
uma nova postura embasada em qualidades: interpessoal (boa postura de convivéncia),
intrapessoal (capacidade de exercer autocritica) e habilidade de saber ler sinais externos que
interferem na organizagéo.

No livro “A Estratégia do Oceano Azul”, Kim (2005) diz que atualmente existem dois
oceanos no mundo dos negdcios — 0 oceano azul e o oceano vermelho. O oceano vermelho
baseia-se na concorréncia, onde existe uma competitividade acirrada por organiza¢Ges do
mesmo setor. Ja o oceano azul é onde “navegam” as organizacdes, em outras palavras, onde
ndo existe concorréncia direta e as organizagdes ja criaram um diferencial que nenhuma
empresa consegue competir.

Objetivando a ideia da criacdo de um sistema adaptado as realidades dos dias atuais,
Robert Kaplan e David Norton (1997) criaram em meados da década de noventa o Balanced
Scorecard, partindo da premissa de que somente um sistema de medidas financeiras era
insuficiente, tendo em vista que estes sdo indicadores de desempenho que informam
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resultados de acdes passadas. O BSC surgiu entdo, como uma ferramenta que traduz a viséo
de negdcio num conjunto abrangente de medidas que servem de base para um sistema de
medicdo e gestdo estratégica fundamentando-se em indicadores que proporcionam uma Vvisao
futura de negdcio de acordo com cada uma de suas perspectivas (Kaplan; Norton, 2004, p. 7;
Niven, 2005). Adicionalmente Niven (2005, p. 16) coloca que o BSC cumpre trés finalidades:
é um sistema de medicdo, um sistema de gerenciamento estratégico e uma ferramenta de
comunicacéo.

Os estudos iniciais para 0 desenvolvimento da ferramenta BSC aplicadas ao
comportamento de doze empresas - com o intuito de criar um sistema de controle gerencial
adaptado a realidade dos dias atuais (NIVEN, 2005) - gerou grandes modifica¢es no conceito
de estratégia, bem como constatou a necessidade de aproxima-la das atuacbes nas
organizacdes, identificando que os novos sistemas deveriam também se importar com a
utilizacdo de critérios ndo-financeiros, pois ndo consentiam esta prioridade até 0 momento.
Surgindo assim, a partir da necessidade de captar toda a complexidade da performance da
organizacdo, uma ferramenta que pudesse interagir na relacao entre a estratégia e medidas nao
financeiras, determinada Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997; BASSO; PACE,
2003), o qual tem sido ampla e crescentemente utilizado em empresas e organizagoes.

2.1.2 Estrutura do Balanced Scorecard

Séo conhecidas duas expressdes para 0s objetivos do BSC: quadrantes ou perspectivas.
A fim de normalizar a abordagem, este artigo adota a expressdo perspectiva. Sua estrutura
basicamente traduz e analisa a estratégia da organizacdo em quatro perspectivas: financas,
clientes, processos internos, aprendizado e crescimento. Cada uma possui Seus proprios
objetivos, metas, medidas e iniciativas, operacionalizando a estratégia e avaliando a
realizacdo das perspectivas (NIVEN, 2005).

Neste sentido, essas quatro perspectivas subsidiaram a construcdo da ferramenta por
Kaplan e Norton (1997, p. 2), os quais asseveram que o BSC permite além do monitoramento
do desempenho financeiro das empresas, o acompanhamento paralelo do progresso na
construcdo de capacidades e na aquisicdo dos ativos intangiveis imprescindiveis para o
crescimento futuro. Os mesmos autores dispdem estas quatro perspectivas conforme figura 2.

Figura 2 - perspectivas do Balanced Scorecard
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Fonte: adaptado de Kaplan; Norton, (1997).

Nos moldes de Herrero Filho (2005), as quatro perspectivas do Balanced Scorecard
séo dispostas conforme demonstra a figura 3.

Figura 3 - Perspectivas do Balanced Scorecard

Perspectiva Financeira

Perspectivas do
Balanced Scorecard

Perspectiva do Cliente

Perspectiva dos Processos Internos

Perspectiva do Aprendizada e Crescimento

Fonte: Herrero Filho (2005, p. 39).

Contudo, independente da disposicdo, cabe explanar para melhor compreensdo o que
cada uma das quatro perspectivas representa.

Da perspectiva de finangas

Conceituando a ideia da perspectiva de financas, Kaplan e Norton (1997, p. 49)
colocam que os objetivos financeiros proporcionam foco para os objetivos e medidas das
outras perspectivas desta ferramenta.

Herrero Filho (2005, p. 30) complementa que esta perspectiva demonstra se a
execucdo da estratégia estd alinhada e contribuindo para a melhoria dos resultados
financeiros, em especial o lucro liquido, o retorno sobre o investimento, a criagdo de valor
econdmico e a geragcdo de caixa. Em outras palavras, o BSC permite tornar os objetivos
financeiros explicitos, ajustando-se as unidades de negocios nas diferentes fases do seu ciclo
de vida e crescimento (Kaplan e Norton, 1997, p. 64). Nesta perspectiva, emerge a seguinte
indagacdo: “para sermos bem-sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos pelos
nossos acionistas?” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 10).
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Da perspectiva dos clientes

A perspectiva do cliente analisa se as agdes da empresa aos clientes alvos estéo
proporcionando os resultados almejados em termos de satisfacdo, conquista, retencéo e
lucratividade de clientes, além da participa¢do no mercado (HERRERO FILHO, 2005, p. 30).

Neste ponto, Niven (2005, p. 19) coloca que devem ser respondidas duas perguntas
fundamentais: “Qual é nosso publico-alvo? Qual € nossa proposta de valor para servi-lo?”.

Kaplan e Norton (1997) explicam as perguntas de Niven definindo que as
organizagdes devem identificar os segmentos de clientes e mercados onde desejam atuar. Para
obter resultados financeiros é indispensavel oferecer valor aos clientes (satisfacdo do cliente)
uma vez que esta perspectiva avalia a situacdo da empresa em relacdo a principal fonte de
receita da companhia. E, segundo estes autores, a pergunta que se deve fazer é: “Para
alcancarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos clientes?” (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 10).

Uma maneira de oferecer valor para o cliente € aperfeigoar 0s processos internos com
a finalidade de baixar os custos e tornar a empresa mais competitiva.

Seguindo este viés, é possivel perceber que as empresas que nao consideram as
necessidades de seus clientes acabam por perdé-los para seus concorrentes, visto que o
provimento de produtos e servicos alinhados as preferéncias destes clientes gera um
diferencial que os atrai (KAPLAN; NORTON, 1997).

Da perspectiva dos processos internos

Denota-se relevante o atendimento as expectativas dos acionistas e clientes. No
entanto, essa analise deve ser apoiada pelos processos internos criticos, 0s quais a empresa
deve buscar a exceléncia (Kaplan; Norton, 1997, p. 99).

Ao encontro desta afirmacao, a perspectiva dos processos internos busca identificar se
0S processos centrais da organizacdo definidos em sua cadeia de valor contribuem para o
cumprimento das expectativas de seus acionistas, clientes-alvo, e também o atendimento dos
objetivos financeiros esperados pela propria organizacdo. Complementa-se que estes
processos derivam de estratégias explicitas que objetivam justamente se superar a fim de
agregar valor a estes atores, tornando efetivas as suas exigéncias (KAPLAN; NORTON,
1997; HERRERO FILHO, 2005; NIVEN, 2005).

Em consonancia, Kaplan e Norton (1997, p. 10) fazem entdo, o seguinte
questionamento: “para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em que processos de
negocios devemos alcancar exceléncia?”. A partir deste questionamento, compreende-se que
0S processos internos condicionam o funcionamento da organizacdo orientada no sentido de
satisfazer o cliente, mostrando em quais 0s pontos a empresa deve se destacar para obter
exceléncia em seu desempenho, e principalmente identificando 0s processos mais criticos
para a realizacdo dos objetivos dos clientes e acionistas.

Da perspectiva de aprendizado e crescimento

A quarta e ultima perspectiva do BSC é considerada pilar das trés perspectivas
anteriores (NIVEN, 2005, p. 20). Ela desenvolve medidas para orientar o aprendizado e
crescimento organizacional, oferecendo infraestrutura que possibilita consecucéo de objetivos
ambiciosos das outras trés perspectivas, conduzindo-as a excelentes resultados (KAPLAN;
NORTON 1997, p. 131).

A Perspectiva de Aprendizado o Crescimento indica qual é o valor do colaborador em
face de sua capacidade de aprender, criar e compartilhar conhecimentos e como suas
competéncias contribuem para a geracéo de valor de forma integrada em todas as perspectivas
do BSC (Herrero Filho, 2005, p. 30).

Neste caso, a questdo que surge é: “para que se alcance uma visdo, como se deve
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sustentar a capacidade de mudar e melhorar?” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 10).
Em suma, esta perspectiva identifica a capacidade que a empresa possui para criar
processos internos capazes de criar valor para os acionistas e clientes.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para que se atinja todas as fases, desde a criacdo até a implantacdo do BSC, héa
necessidade de que o planejamento estratégico na organizacao ja tenha sido iniciado, uma vez
que a ferramenta se embasa nos pilares das decisdes estratégicas, considerados o0s elementos
basicos, conforme cita Niven (2005): a missdo, a visdo, os valores e 0s objetivos
estratégicos. Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 5) a estratégia de uma organizacao visa criar
valor para seus acionistas, clientes e cidaddos, devendo a formulagdo e a execucdo da
estratégia tratar de forma clara da mobilizagéo e alinhamento dos ativos intangiveis.

Neste contexto, Oliveira (2008, p. 53) percebe a estratégia como “o caminho mais
adequado a ser executado para alcancar, preferencialmente de maneira diferenciada, os
objetivos, desafios e metas estabelecidos no melhor posicionamento da empresa perante seu
ambiente”.

Kotler (1993, p. 19) define o planejamento estratégico como o processo de
desenvolver e manter um ajuste estratégico entre os objetivos e potencialidades da empresa, e
as mudancas de suas oportunidades de mercado.

Assim, subentende-se que para a empresa sobreviver no mercado perante seus
concorrentes € necessario a criacdo de um planejamento estratégico bem estruturado que
oriente a melhor direcdo a ser seguida pela empresa, buscando a otimizacdo do grau de
interagdo com os fatores externos, ndo controlaveis, a fim de atuar de forma inovadora e
diferenciada (OLIVEIRA, 2008, p. 17). O planejamento estratégico deve conter: definicdo da
missao, visdo e valores da empresa; definicdo dos objetivos e metas da empresa; planejamento
das estratégias.

Kaplan e Norton (1997, p. 2) destacam que o Balanced Scorecard traduz a missdo e a
estratégia das empresas em medidas de desempenho que subsidiam um sistema de medicdo e
de gestdo estratégica.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com a abordagem qualitativa partindo de objetivos exploratdrios, se busca descrever a
complexidade que envolve um sistema de gestdo, principalmente no que tange a area da
Saude, particularmente aqui representada pelo objeto deste estudo, a Clinica de Cirurgia
Plastica Jane. Conforme problema levantando na secdo 1, pretende-se por meio da anélise de
fatores encontrados no cenério da organizagdo citada, compreender o seu sistema de decisdo a
fim de propor a utilizagio do BSC como ferramenta de apoio a gestdo estratégica
(RICHARDSON, 1999). Importa considerar que “a variavel qualitativa é caracterizada pelos
seus atributos e relaciona aspectos ndo somente mensuraveis, mas também definidos
descritivamente” (FACHIN, 2006, p. 81).

Em se tratando da estratégia de pesquisa, utilizou-se a pesquisa bibliografica
juntamente com a analise documental. Estas estratégias utilizam-se de pesquisas
anteriormente publicadas e consolidadas no meio cientifico, incrementadas por documentos
institucionais disponibilizados pela Clinica para realizagdo da pesquisa. O que caracteriza a
utilizacio de dados secundarios (TRIVINOS, 1994).

Ainda em relacdo a estratégia de pesquisa, enquadra-se como estudo de caso, pois foca
no entendimento da dinamica presente dentro de um Unico ambiente, no caso representado
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pela Clinica de Cirurgia Plastica Jane.

Neste contexto, cabe aos pesquisadores utilizarem-se ainda do método observacional
para examinar e coletar informacGes consideradas de suma importancia para a empresa.
Conforme Fachin (2006), o método observacional fundamenta-se em procedimentos de
natureza sensorial, como produto do processo em que se empenha o pesquisador no mundo
dos fendmenos empiricos. Com isso, para a elaboracdo do trabalho observaram-se e
coletaram-se informacdes consideradas fundamentais para o desempenho da organizacéo, a
fim de estruturar o modelo de ferramenta gerencial de acordo com a sua realidade.

Cabe lembrar que a Clinica Jane é uma Clinica de Cirurgia Plastica localizada em
Floriandpolis. Entretanto oferece outros servigos como procedimentos de Anestesiologia,
Bucomaxilofacial, Ortopedia, Otorrinolaringologia, Oftalmologia, entre outros. Com seis
salas de cirurgia, 24 acomodacdes, possui infraestrutura e instalagdes modernas que propiciam
atendimento 24 horas para urgéncia/emergéncias.

Diante disso, este conjunto de método supracitado servira como alicerce para
elaboracdo do presente artigo.

4 PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DO BALANCED SCORECARD: CLINICA DE
CIRURGIA PLASTICA JANE

Apresentam-se nesta se¢do os resultados da pesquisa. Em outras palavras, a anélise do
sistema gerencial, observando missdo, visdo, objetivos estratégicos da organizacdo; a
realizacdo da andlise SWOT - Strenghts (Forcas), Weakness (Fraquezas), Opportunities
(Oportunidades) e Threats (Ameacas); bem como a proposta de utilizacdo do BSC para apoio
a deciséo.

4.1 CLINICA JANE

A Clinica Jane, localizada em Floriandpolis — SC esta focada em prestar servicos de
salde, contando com renomados cirurgides de vérias especialidades no seu corpo clinico.
Assim sendo, deixa de ser meramente uma clinica de cirurgia plastica e se consolida também
como um hospital e maternidade, pois busca atingir especificamente o0s servicos de
Obstetricia, Maternidade e UTI Neonatal.

A clinica tem como:

e Visdo: “Ser a melhor Clinica Cirtrgica do Sul do Brasil.”
e Missdo: “Fornecer servicos de saude, priorizando a satisfagdo dos clientes e
profissionais, buscando exceléncia no atendimento e rentabilidade.”
e Valores: “Etica, responsabilidade social e respeito para com o paciente.”
Atualmente a empresa é composta por departamentos que sdo representados no
organograma a seguir com suas respectivas funcoes:

Figura 4 - Organograma da Clinica Jane
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Fonte: documento da Administracdo, Organograma, (2010).

Pode-se perceber uma ampla gama de profissionais envolvidos na gestdo da
organizagao verticalmente organizada. Devido a sua mescla de atividades oferecidas, tornam-
se complexas as decisGes, as quais necessitam cada vez mais de informacgdes bem
fundamentadas, principalmente no que tange algumas areas especificas que tratam
diretamente com os clientes ou pacientes que em confianca, depositam a Clinica o seu bem
mais precioso, a sua vida.

4.2 PROPOSTA DE BSC PARA A CLINICA JANE

Esta secdo propde expor os gargalos estratégicos da empresa, uma sintese do
planejamento estratégico, a proposta de estruturacdo do mapa estratégico e do quadro das
perspectivas contendo os objetivos estratégicos, medidas (indicadores), metas e iniciativas
dentro da metodologia do BSC. Pretende-se, desta forma, auxiliar a direcdo da Clinica Jane na
visibilidade e disseminacdo do processo de implementacdo da estratégia organizacional.

4.2.1 Situacgédo da Empresa

Confrontando a proposta deste trabalho com a empresa, configura-se 0s seguintes
gargalos de gestdo abaixo relacionados:

a) planejamento estratégico ndo difundido na organizacao;
b) diretoria sem instrumentos basicos de controle;

C) organograma a ser redimensionando;

d) administracdo baseada apenas no Caixa;

e) falta de indicadores basicos de controle dos processos;
f) falta de software para o gerenciamento dos processos;
g) inexisténcia de apuracdo de resultado econdmico gerencial segmentado por mix de
Servigos;

h) preocupagdo com qualidade, porém sem afericéo;

i) corpo funcional ndo comprometido com metas bésicas;
j) tomada de decisdo mais empirica;
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k) ndo ha preocupacao com a concorréncia;
I) sem controle da qualificacdo profissional dos colaboradores.

Tendo em vista estas variaveis, acredita-se que o BSC possa contribuir para a
estruturacdo, implantacdo e implementacdo dos indicadores base para controle do negécio. O
que motiva discorrer sobre o planejamento estratégico da Clinica.

4.2.2 Dados do planejamento estratégico

De acordo com documentos disponibilizados pela administragdo da clinica, a empresa
tem seus fundamentos estratégicos baseados em missdo, visdo e valores expostos
anteriormente. Ressalta-se que apesar de a missdo da empresa estar definida, ela ndo é
divulgada entre seus colaboradores; semelhante a missdo, a visdo recebe atencdo muito
discreta por parte dos dirigentes e colaboradores da empresa; e os valores séo visiveis no dia a
dia da organizacdo, quer pela postura da diretoria, como também pelo comprometimento e
respeito aos seus clientes e colaboradores.

Visando cumprir sua responsabilidade social, a empresa promove congressos anuais
em parceria com a Sociedade Brasileira de Cirurgia Plastica — Regional Santa Catarina,
oferecendo para a populacdo local cirurgias plasticas isentas de cobranca de honorarios
médicos, tornando assim a cirurgia plastica estética e reparadora uma realidade que para
muitas pessoas € tida como um sonho.

4.2.3 Analise SWOT

Com base nos dados recolhidos, apresenta-se a seguir a andlise SWOT da Clinica Jane
que serve como subsidio para a elaboragdo da proposta do BSC da Clinica.

Oportunidades:

Aquisicdo de Tecnologia de Ponta; Credenciamento de Novos Convénios; Qualificacdo dos
Profissionais; Cirurgias de Baixa Complexidade — Hospital Dia; Cultura a Beleza; Precos;
Hotelaria; Localizag&o.

Ameacas:

Avancos de Tecnologia; Novas Clinicas / Concorréncia / Hospitais / Spas; Ma remuneracéo
dos Planos de Saude; Politica Econémica do Pais; Profissionais ndo Especialistas;
Propagandas Enganosas / Locais Indspitos aos Procedimentos; Falsas solucGes em
procedimentos.

Pontos Fortes:
Imagem da empresa; Qualidade no atendimento aos clientes; Credibilidade dos Profissionais;
Estrutura Fisica Confortavel; Hotelaria Diferenciada — com caréater familiar; Estacionamento.

Pontos Fracos:
Comunicacdo Telefonica; Necessidade de um Programa de Gestdo; Necessidade de
Programas de Treinamento dos Colaboradores.

4.2.3.1 Matriz SWOT

A partir da analise SWOT e dos documentos acessados da administracdo, elaborou-se
a matriz SWOT da empresa.
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Tabela 1 - matriz SWOT
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e 1 1 [1 |3 3 1 3|3 1 3 Constantes Avancos de Tecnologias
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir de documentos da Administracdo da Clinica Jane, (2011).

Na Matriz SWOT foram cruzados oportunidade e ameacas com 0s pontos fortes e

fracos, considerando pontuacdo 1 (um) para “sem relagdo”, 2 (dois) para “relacionado” e 3
(trés) para “muito relacionado”, totalizando os valores nas respectivas colunas.

A matriz SWOT auxilia a organizacdo na tomada de decisdo, com o intuito de

maximizar as oportunidades do ambiente em relacdo aos pontos fortes e minimizar os pontos
fracos em relacéo as ameacas.

(Figura 5).

Figura 5 - Mapa Estratégico Clinica Jane

Tendo em vista 0s pontos de estrangulamentos propde-se 0 mapa estratégico do BSC
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BALANCED SCORECARD - MAPA ESTRATEGICO
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Fonte: Elaborado pelos autores, (2011).

Juntamente com o mapa estratégico proposto para a Clinica, o qual os caminhos
objetivam retorno do investimento a longo prazo, apresenta-se o seu respectivo quadro de
perspectivas, objetivos, medidas, metas e iniciativas necessarias para que se consiga alcancar
0 que é almejado pela empresa (vide Quadro 1).
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Quadro 1- Perspectivas, objetivos, medidas, metas e iniciativas

Perspectivas Objetivos Estratégicos Medida = Indicador Metas Iniciativas
Maximizar a utilizagdo dos ativos
- . Implantar a Cultura da Busca pelo Resultado
. Objetivar um ROI (return on investment) P - . P .
Retorno Sobre o Investimento de 150 Econdmico-Financeiro segmentado do negécio;
) Estruturar e Apurar o Resultado Econbmico-
Promover um crescimento d? Financeiro do negécio por Atividade
Financeira | iuramento & ucro sustentavel, Buscar Equilibrio do Fluxo de Caixa
PrODVENAD assim  E(0no sobre Estabelecer politica de pregos competitivos (com
investimento, a longo prazo P preg P
retomo efefivo);
Lucratividade / margem liquida final do -
all gemliq Superar as Margens Médias do Setor EstruEurgr e gstabelgcer cultura do Resulta(,jol
negocio Econdmico Financeiro segmentado do negécio por
mix de produtos ou Servicos;
Gerenciar custos.
indice de satisfagdo dos clientes 95% de clientes satisfeitos. Realizar pesquisa de satisfagdo;
o ) ) » o » Divulgar Imagem da Clinica;
Melhorar a satisfagao dos clientes Nimero de médicos especializado e Acrescer em 10 médicos renomados T
. - Promover parceria de investimentos com abertura
) conceituado a0 corpo médico . P ;
Clientes da sociedade a profissionais conceituados;
. Fazer estudos sobre potenciais novos clientes com
. ' ) ' Aumentar em 20% do nimero de . P
Atrair e reter novos clientes Quantidade de novos clientes. ' . empresa especializada;
clientes da carteira atual - e .
Introduzir programa de fidelizagdo dos clientes.
Mapear Processos;
Processos | Estabelecer Programa de Qualidade na |  indices de conformidade de um check | 95% de conformidade no conjunto de I(jntroduz:[e |lm;§ement|%r ;()jrogramas de 55 e gestdo
Intermos Clinica lst clinico-hospitalar indicadores estabelecidos; € excelencia e qualdade
Aquisicao de software clinico-hospitalar;
Difundir valores éticos nos negdcios
8 horas de treinamento mensal durante
. . .| Horas de treinamento e investimento | umano para os funcionarios da Programas de treinamento para os funcionarios da
Capacitar e desenvolver competéncias - . -
por pessoa clinicas com desenvolvimento de clinica;
) competéncias;
Aprendizado e - oz — 0 e - - —
) Indice de satisfacgo dos funciondrios | 90% de funciondrios satisfeitos; Pesquisa de clima organizacional
Crescimento Politica de bonificacéo
Melhorar a satisfag&o dos funcionarios| Gastos com beneficios e programas |  Elevar em 100% os gastos com Plano de auxilio a farmdcia
sociais beneficios aos funcionarios; DistribuicAo de cestas basicas
Plano de Salide

Fonte: Elaborado pelos autores, (2011).

Buscando uma melhor compreensdo do mapa estratégico e do quadro de iniciativas, se
faz necessaria a interligacdo entre as perspectivas, como segue.

Perspectiva Financeira:

Na perspectiva financeira foi objetivado promover um crescimento de faturamento e
lucro sustentdvel, com o retorno sobre o investimento, a longo prazo. Desta forma,
configuram-se como medidas ou indicadores: 1 - o Retorno sobre o Investimento (ROI) e a
Lucratividade/Margem Liquida Final do Negécio.

O ROI tem a finalidade de indicar a eficiéncia do investimento feito na organizacéo. A
taxa é calculada pelo Lucro Liquido dividido pelo Investimento, resultando na porcentagem
de rentabilidade do periodo, enquanto o prazo de retorno do investimento é calculado pelo
Investimento dividido pelo Lucro Liquido, resultando no tempo real para equilibrar o
investimento.

Como meta, se estabeleceu 15% para o ROI, premissa estipulada a partir da taxa de
juros basica mais 6% de risco para 0 negocio. Esta taxa minima de atratividade norteia este
tipo de negdcio. Para consecucdo deste objetivo, a empresa precisa de algumas iniciativas:

1 - Maximizar a utilizacdo dos ativos:
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O uso eficiente na locacdo dos ativos (leitos, salas cirdrgicas e profissionais), ou seja,
procedimentos sincronizados dos processos;

2 — Buscar o equilibrio do fluxo de caixa operacional:

Este aspecto esta atrelado fortemente a capacidade de liquidez do negdcio. Portanto
mensurar a necessaria capacidade de capital de giro, em outras palavras, é ter sob controle o
saldo de caixa operacional, pois muitas vezes a utilizagdo inadequada deste capital de giro na
imobilizacéo traz problemas de liquidez.

3 - Gerenciar custos:

No mundo dos negécios tem-se uma certeza: podemos controlar custos a partir de
procedimentos basicos de gestdo e informacao;

4 - Criar cultura do resultado do negdcio por segmentacéo:

Estruturar um sistema de informacgdes para apoio a decisdo com foco no resultado por
segmentacdo, como, por exemplo, partir do segmento de Plastica Embelezadora, Plastica
Corretiva, Cirurgias Curativas, dentre outras aberturas.

5 — Estabelecer politica de pre¢os competitivos

Buscar informaces de custos confiaveis para formacdo do preco no intuito de
promover politica de precos que promova retorno efetivo e seja instrumento de negociacéo
para com os clientes.

Perspectiva do Cliente:

Para se atingir a visdo, na perspectiva do cliente, foram propostas 0s seguintes
objetivos: melhorar do satisfacdo do cliente e captar e reter novos clientes.

Para realizacao destes objetivos estratégicos foram propostas duas medidas e metas:

a) Quanto a proposta de melhorar a satisfagéo do cliente:

indice de satisfacdo dos clientes; Obter noventa e cinco por cento da satisfacdo de
clientes. Numero arrojado, porém necessario no alcance da melhoria continua dos processos.
Esta meta pode ser estimativa através de Pesquisas de Satisfacdo do Cliente.

b) Numero de médicos especializado e conceituado:

Outra meta é aumentar o corpo clinico com clientes fidelizados. A fidelizacdo de
clientes na clinica € um ponto dificil de ser alcancado, pois estes se vinculam sempre ao
profissional médico — a alternativa é fidelizar o médico a clinica, pois este trara seus pacientes
para seus respectivos procedimentos, divulgando a imagem da Clinica Jane.

Quanto ao objetivo estratégico de atrair e reter novos clientes, a medida esta baseada
obviamente pela adesdo de novos clientes aos servi¢os da clinica. Porém o patamar pretendido
ou a meta é de acrescentar em 20% a carteira atual de clientes. Tal meta est4 alicercada em
duas iniciativas, a saber: 12 - Fazer estudos sobre potenciais novos clientes com empresa
especializada; 22 - Introduzir programa de fidelizacdo dos clientes.

Perspectiva dos Processos Internos:

Nos processos internos, o objetivo é estabelecer um Programa de Qualidade na Clinica
onde se busca a qualidade nos servicos prestados. Este objetivo passa pela vinculacdo do
corpo de colaboradores — um sistema de qualidade voltado as informagdes basicas de controle
clinico/hospitalar. As iniciativas para a realizacdo destas medidas consistem em mapear 0s
processos, introduzir e implementar programas de 5S e gestdo de exceléncia da qualidade e
inclusive difundir valores éticos nos negocios. Assim, a consecucao deste objetivo estratégico
requer outra iniciativa no ambito dos investimentos que é a aquisicdo de software clinico-
hospitalar.

Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento:
Nesta perspectiva foram fixados dois objetivos: 1° - Capacitar e desenvolver
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competéncias; 2° - Melhorar a satisfagdo dos funcionarios. Para tanto sdo propostas seis
medidas a saber;

Quanto ao primeiro objetivo - capacitar e desenvolver competéncias, tem-se uma
iniciativa estratégica atrelada: 12 - Programas de treinamento para os funcionarios da clinica.
Esta iniciativa tem como meta oito horas de treinamento mensal por funcionario durante um
ano a fim de desenvolver e aprimorar o desenvolvimento de competéncias;

Para o segundo objetivo - melhorar a satisfacdo dos funcionarios, propfe-se cincos
iniciativas; 12 - Pesquisa de clima organizacional; 22 - Politica de bonificacdo; 3% - Plano de
auxilio a farméacia; 42 - Distribuicdo de cestas basicas; 5% - Plano de Saude. Ressalta-se que
tais iniciativas s&éo amplamente desenvolvidas nas empresas do setor privado, ou seja, tornam-
se importantes para atrair e reter funcionarios e manter um patamar adequado de satisfacao
dos mesmos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O Balanced Scorecard foi considerado uma das 75 melhores e mais influenciadoras
ideias de negdcio do século XX pela Harvard Business Review. A metodologia foi adotada
por mais de 500 empresas entre as 1000 maiores da Fortune sendo entdo, amplamente
utilizada, corroborando com diversos casos bem-sucedido em nivel mundial (NIVEN, 2008).

Tal destaque se deve pela capacidade da ferramenta BSC oferecer uma ligacdo
fundamental para transformacdo da estratégia em acdo em todos 0s niveis da empresa e
definir todos os bens intangiveis como, por exemplo, capital intelectual, relacionamentos com
os clientes e inovacgdes em verdadeiro valor.

Este artigo teve por objetivo propor a estruturacdo de um BSC como ferramenta de
gestdo estratégica organizacional para a Clinica de Cirurgia Plastica Jane de Florianopolis, de
forma a contribuir para que a organizacdo possa, além de monitorar resultados financeiros,
acompanhar o progresso na construcdo da aquisicdo de ativos intangiveis necessarios para o
crescimento futuro.

Para isso, foram identificados os objetivos estratégicos da empresa; realizada a analise
SWOT - Strenghts (Forcas), Weakness (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades)
e Threats (Ameagas); elaborado o mapa estratégico na metodologia do BSC 0 que permite
uma visdo holistica e alinhada das estratégias desdobrando-as até seu nivel funcional; e
propostos indicadores, metas e iniciativas para 0s objetivos organizacionais dentro das
perspectivas do BSC.

Conclui-se que a utilizacdo do Balanced Scorecard como ferramenta de gestdo
estratégica possibilita haver um claro entendimento de como as decisdes dos gestores da
Clinica Jane podem impactar diretamente ndo apenas na sua area de responsabilidade, mas
também em toda a estratégia da empresa, auxiliando na relacdo das acdes atuais com as metas
de longo prazo e promovendo a sinergia da empresa para atingir os objetivos em observancia
a missdo estabelecida.
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