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RESUMO

O atual mercado competitivo, exige das empresas a implantagcdo de metodologias de gestdo que
sejam diferenciais perante clientes, fornecedores e sociedade. Estas por sua vez buscam cada
vez mais ferramentas que possam auxiliar no processo de gestdo estratégica, na tomada de
deciséo e na construcdo desses diferenciais positivos. O artigo visa demonstrar a aplicacdo da
ferramenta de gestdo estratégica Balanced Scorecard, no setor de saude na empresa SRA
CLINICA DE DIANOSTICO DE IMAGEM, localizada na cidade de Londrina-Pr, utilizando-
se como foco do estudo buscar identificar os impactos humanos gerado pela implantacdo do
BSC na organizacdo. Por fim, conclui-se que o Balanced Scorecard apresenta- se como uma
ferramenta de gestdo inovadora, mas sua implantacdo pode gerar grande impacto nas pessoas e
na dinamica organizacional.

Palavras-Chave: Gestdo Estratégica. Balanced Scorecard. Impacto Humano. Clinica de
Imagem.



ABSTRACT

The current competitive market requires companies to implement management methodologies
that are differential to customers, suppliers and society. These in turn seek more and more tools
that can help in the process of strategic management, decision making and the construction of
these positive differentials. The article aims to demonstrate the application of the Balanced
Scorecard strategic management tool in the health sector in the company SRA CLINICA
DIANOSTICO DE IMAGEM, located in the city of Londrina-Pr, using as focus of the study to
identify the human impacts generated by the implantation of the BSC in the organization.
Finally, it is concluded that the Balanced Scorecard presents itself as an innovative management
tool, but its implementation can have a great impact on people and organizational dynamics.

Key-words: Strategic Management. Balanced Scorecard. Human Ipact. Image Clinic.
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1. INTRODUCAO

O atual mercado competitivo, exige que as empresas adotem diferenciais positivos
perante clientes, fornecedores e sociedade, demonstrando a valorizagdo pelo atendimento,
velocidade e melhoria continua.

De acordo com Kaplan e Norton (1996), O mercado competitivo exige que as empresas
valorizem a capacidade de otimizacao dos ativos intangiveis, fazendo com que ndo somente
desenvolva novas tecnologias, mas também melhore a qualidade de seus produtos, o
relacionamento com os clientes e utilize ainda novas formas de gestdo da informacéo
disponivel, visando objetivos em longo prazo. Esta visao é diferente da Era Industrial (1850 a
1975), onde as empresas valorizavam apenas a capacidade de gerar novas tecnologias e sistemas
financeiros, analisando resultados do ponto de vista passado.

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que foi desenvolvida por Kaplan e Norton na
década de 1990 para atender as necessidades do mercado competitivo, buscando analisar a
empresa através de quatro perspectivas: Financeira, dos Clientes, dos Processos Internos e de
Aprendizagem e Crescimento, operacionalizando sua estratégia, de forma que as a¢des nesta
estejam alinhadas com o proposito e visdo da empresa, estabelecendo entre si uma cadeia de
causa e efeito, na qual o conjunto de a¢bes desenvolvidas busca alcangar um objetivo principal
estabelecido.Este processo de implantacdo constitui-se em tarefa complexa, uma vez que
precisa estimular as pessoas a ligar suas acGes e objetivos a estratégia da empresa. Trata-se de
uma sequéncia de medidas que devem ser tomadas buscando sempre a visdo empresarial.

Especialmente em empresas do ramo de salde, a preocupac¢do com a gestdo do negdcio
ainda maior, ja que a demanda de atendimento cresce exponencialmente. Gerenciar gastos,
materiais, processos e manter uma gestéo eficiente de acdes sdo essenciais para contribuir com
o0 desenvolvimento social e a qualidade de vida.

Por outro lado, implantacdo de processos e métodos de gestdo nas empresas, o fator
humano com toda sua complexidade deve ser considerado, quanto a sua resisténcia ou
aceitacdo, sendo diretamente ligado ao sucesso ou fracasso de qualquer mudanga ou
implantacdo de novos modelos gerenciais. Considerando essas informacgdes e experiéncias
negativas de consultores empresariais, elaborou-se a seguinte questdo-problema: Existe
impacto humano gerado pela implantacdo do Balanced Scorecard (BSC) em clinica de

laboratorio de imagem?
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Este trabalho é justificado pela auséncia de gestdo de indicadores no ramo da salde, e
métodos assertivos na conducdo de mudanga organizacionais, onde as analises poderéo
contribuir para empresas do ramo de saude ganhar vantagem competitiva no processo de
crescimento com melhor atendimento ao paciente. Ter essas informacgdes pode ajudar 0s
profissionais a superar 0s impactos nas organiza¢fes em periodo de mudangas de forma mais
sustentdvel com menor 6nus na curva de experiéncia para finalmente sugerir melhores
alternativas que minimizam possiveis impactos no processo. Neste contexto, o presente trabalho
busca entender a contribuicdo dessa ferramenta de gestdo estratégica tendo como objetivo
principal do trabalho analisar possiveis impactos gerados nos colaboradores da empresa durante
e pos a implantagdo do BSC na SRA CLINICA DE DIAGNOSTICO POR IMAGEM localizada
na cidade de Londrina-Pr. Para atender o objetivo principal do trabalho foi necessario descrever
0 ambiente organizacional da clinica, relatar a implantacdo do BSC, identificar os pontos de
impacto humano gerados pela mudanca e correlacionar os possiveis pontos de impacto da

implantagdo do BSC com o ambiente organizacional.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 O Balanced Scorecard

De acordo com Kaplan e Norton (1996), o Balanced Scorecard traduz a missao e a
estratégia das empresas através de varias medidas de desempenho de quatro perspectivas:
Financeira, dos Clientes, dos Processos Internos e de Aprendizagem e Crescimento, na gestao
estratégica. A proposta do BSC é traduzir a estratégia para todos os niveis da organizagéo, ou
seja, funciona para transmitir a visao, proposito, objetivos e indicadores para que todos saibam
o0 que fazer, e de que forma suas a¢des impactam no desempenho organizacional. A intencéo €
canalizar os esforcos, evitando a dispersdao das acdes e recursos disponiveis em prol da
implementacdo da estratégia.

Mesmo nas organizacfes que ja tem o costume de trabalhar com indicadores, o BSC
reforca a necessidade de perseguir um conjunto de indicadores com novas propriedades, isto &,
que revelem um equilibrio entre o curto e o longo prazo, entre medidas de ocorréncia e de
tendéncia e entre diferentes perspectivas, ndo destacando somente a perspectiva financeira. E
importante destacar que muitas organizacgdes ja trabalham com sistemas gerenciais de medidas
ndo financeiras, como satisfacdo do cliente e qualidade, mas poucas alinham objetivos e as
medidas de desempenho com a visdo e da estratégia da empresa (KAPLAN; NORTON, 1996).

Segundo os autores Kaplan e Norton (1996) os objetivos e medidas estratégicas do
BSC sdo transmitidas para organizacao através de varios canais de comunica¢do como email,
videos, quadro de avisos. Essa comunicacao serve para engajar os colaboradores mostrando o0s
objetivos que devem ser alcancados. Algumas empresas tentam desdobrar as medidas
estratégicas para o nivel operacional, pois a partir do momento que todos os colaboradores
compreendem os objetivos de alto nivel, eles tornam-se capazes de estabelecer metas locais que
apoOiem a estratégia global da organizacdo. Dessa forma a ferramenta inventiva o didlogo entre
unidades de negocios e executivos da empresa na formulagdo e implementagdo de uma
estratégia destinada a produzir desempenho.

O Balanced Scorecard produz maior impacto ao ser utilizado para induzir a mudanca
organizacional. Os altos executivos deverdo estabelecer metas para 0s objetivos que com trés a
cinco anos de antecedéncia, que, se alcangadas, transformaréo a empresa.

Todos os colaboradores da empresa devem ter adquirido uma clara compressédo das

metas de longo prazo da unidade de negdcios, bem como da estratégia adequada para alcanca-
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las. Individuos deverao ter formulado a¢6es locais que contribuirdo para os objetivos da unidade
de negocios. E todos os esforcos e iniciativas organizacionais estardo alinhados com o0s
processos e mudancas necessarias (KAPLAN; NORTON, 1996).

2.1.1 Perspectiva Financeira

Este pilar sustenta e monitora a contribuicdo da empresa nos processos e resultados
financeiros. As metas e indicadores se relacionam em buscar dos objetivos ligados a
lucratividade e valor para acionistas. Segundo Kaplan e Norton (2000), nesta perspectiva as
empresas trabalham com crescimento de receita e produtividade, onde a primeira ira refletir-se
nas outras perspectivas, no sentido de gerar novas fontes de receita provenientes de novos
mercados novos produtos ou novos clientes. Ja a estratégia de produtividade é efeito de
eficiéncia operacional em apoio aos clientes e reducdo de custos. De acordo Kaplan e Norton
(1996), ao estabelecer metas financeiras, a equipe deve priorizar a receita e o crescimento de

mercado, a lucratividade ou a geracdo de fluxo de caixa.

2.1.2 Perspectiva do Cliente

De acordo com Kaplan e Norton (2000) a perspectiva dos clientes sustenta objetivos
de mercado e segmentos nos quais a organizacdo deseja competir. A organizacdo devera
traduzir em medidas e métricas especificas e fatores importantes para os clientes. A proposta é
monitorar a maneira pela qual a empresa entrega real valor ao cliente certo. Normalmente séo
definidos indicadores de satisfacdo e de resultados relacionados aos clientes: satisfacdo,
retencdo, captacdo e lucratividade. A perspectiva do cliente também pode incluir medidas
especificas, como tempos de atendimento curtos, entregas no prazo ou a quantidade de novos

produtos e servigos, que conduzem a melhorias nas medidas basicas dos clientes.

2.1.3Perspectiva dos Processos Internos

Os indicadores de perspectiva dos clientes e financeiros devem ser apoiados por
processos internos. Nesta perspectiva, as organizacgdes identificam os processos criticos para a
realizacdo dos objetivos das duas perspectivas anteriores. Os processos devem criar as
condicBes para que a organizagdo ofereca propostas de valor ao cliente capazes de atrai-lo e

reté-lo nos seus segmentos de atuacao, e, a0 mesmo tempo, criar valor para 0s acionistas.
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O Balanced Scorecard destaca 0s processos mais criticos para obtencdo de um
desempenho superior para clientes e financeiro. Em geral, essa identificacdo revela processos
internos nos quais a organizacdo deve buscar exceléncia para que sua estratégia seja bem-
sucedida (KAPLAN; NORTON, 1996).

f\(
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do cliente

%M Ciclo de Servico de
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Q
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Fonte: Kaplan; Norton (1996).

Figura 1: Perspectiva dos Processos Internos.

A figura 1 acima reflete o ciclo das operacdes na perspectiva de processos do Balanced
Scorecard. No ciclo de inovacdo as empresas visam identificar oportunidades de mercado e
criar oferta de produtos e servigos. Em seguida, inicia o clico operacional na producao e entrega
de servigos. Por ultimo o ciclo de p6s venda onde foi construido um processo alinhado com os

clientes.

2.1.4 Perspectiva de Aprendizagem e Conhecimento

Em seus estudos, Kaplan e Norton (1996), Identificaram que muitas empresas ja
possuem excelentes indicadores no que se refere a medidas financeiras, a clientes e processos
internos. Porém, no que diz respeito a prontiddo de capital humano, conhecimento dos
funcionéarios, disponibilidade de informacdes estratégicas e alinhamento organizacional sdo

praticamente ignorados, ndo recebendo a atengdo necessaria, sendo que um dos objetivos mais
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importantes para a adocéo da ferramenta do BSC é a promogao do crescimento das capacidades
individuais e organizacionais.

Existem alguns indicadores chave de performance que suportam a perspectiva de
aprendizagem e crescimento como satisfacdo dos colaboradores, retencédo, turnover, horas de

treinamento, prontiddo de capital humano entre outros.

2.2 Implementacéo do Balanced Scorecarde seus Impactos

A implementacgéo do Balanced Scorecard envolve muitos esfor¢os para mudancgas nas
praticas da gestdo, ndo € uma simples op¢do por um novo sistema de indicadores, pois ha o
reordenamento em torno da cadeia de valor, o destaque dos ativos intangiveis, o conhecimento
e envolvimento da estratégia por todos, isso provoca uma revitalizacdo na estrutura
organizacional (REZENDE, 2003).

De acordo com estudos, Kaplan e Norton (1996), a partir da estrutura do Balanced
Scorecard apresentada é possivel avaliar até que ponto suas unidades de negocio geram valor
aos clientes atuais e futuros e como devem melhorar as habilidades internas. Os investimentos
necessarios na gestdo de pessoas visando melhorar o desempenho organizacional a longo prazo.
Esta ferramenta viabiliza analisar as necessidades de investimentos no aprendizado e
crescimento das pessoas envolvidas no negdcio, isso porque por meio do mapa estratégico €
possivel identificar os gaps e ameaca ao cumprimento da visao e atingimento dos objetivos.

Para iniciar a implementacdo do Balanced Scorecard, Rezende (2003), indica algumas
etapas que tém sido adotadas pelas organizacGes que tem facilitado na aplicacdo da ferramenta
de gestdo. Primeiramente, é desejavel a presenca de uma equipe treinada com experiéncia e que
seja capaz de passar credibilidade a respeito dos beneficios do seu funcionamento
demonstrando o quanto é importante adaptar a estratégia organizacional para obtencdo de
melhores resultados. Por consequéncia, o engajamento de todos os envolvidos € imprescindivel,
bem como o entendimento do valor da utilizagdo da ferramenta de gestdo na organizagéo e a
partir dessas agdes, estimularem um novo modelo de gestdo com solugbes baseadas no
conhecimento para a rotina do dia a dia.

Segundo Kaplan e Norton (1997) o BSC traduz o conhecimento, habilidades e sistemas
gue os empregados precisardo (Competéncias Requeridas) para inovar e construir eficiéncia

operacional (processos internos) que entregardo valor especifico ao mercado (clientes) e,
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eventualmente, proporcionardo aumento do valor aos acionistas e aumento das margens de
lucro (financeiro).

De acordo com Kaplan e Norton (2000), muitas empresas encontram dificuldades na
implementacdo do BSC, e ndo alcancam os resultados desejados, mesmo utilizando
significativos recursos humanos e financeiros. O autor anuncia que desenvolver e implementar
um sistema de gerenciamento BSC em uma empresa é um desafio para muitos. Um dos
problemas mais frequente esta relacionado ao envolvimento de lideres que devem delegar e
compartilhar toda a estratégia do processo de implementacao ao nivel hierarquico operacional.
Muitas vezes os colaboradores de fungdes operacionais ndo estdo preparados para entender a
estratégia ndo tendo nem autoridade nem o conhecimento dos processos necessarios para 0
sucesso da implementacdo. Além disso, muitos executivos tém resisténcia ao ter que dividir a
estratégia com todos, ou seja, o autor destaca a respeito da divisdo de responsabilidades: “tirar
a estratégia da méo de 10 e passar para 10 mil” evitando isolamento.

Para alcancar o proposito da empresa como um todo, Kaplan e Norton (2000) sugere
definir os Scorecards da empresa gradualmente, distribuindo o esforco da implementacéo e
também ajustando e refinando os objetivos e necessidades em todos os setores da empresa.
Segundo autores, uma parte significativa do conjunto total de indicadores do BSC ndo esta
disponivel no inicio da implementacdo da ferramenta. Contudo, isso ndo deve ser considerado
um verdadeiro problema. Em vez de se deterem em detalhes sem fim na busca de um comego
perfeito, as empresas deveriam comecar pela utilizacdo de medidas de BSC e promover uma
continua melhoria dessa abordagem.

Hauser e Katz (1998) alertam sobre alguns riscos durante a implementacéo de sistemas
de indicadores de desempenho: evitar que a baixa capacidade de empregados e gestores de
diversificar riscos afete a escolha de projetos, em razdo do uso de métricas ndo claras que
permitam a escolha pelo menor risco, comprometendo as probabilidades de resultados de longo
prazo. Essa situacdo pode criar um custo de risco com potencial de levar a empresa a se desviar
de seus objetivos e visdo de longo prazo. De acordo com Kaplan e Norton (1996), o
benchmarking pode ser usado como uma importante ferramenta para incorporar as melhores
praticas de mercado e verificar se as metas internas ndo aprisionam a unidade de negdcios num
nivel aceitavel de desempenho estratégico.

Depois de construirem seu primeiro Balanced Scorecard, as empresas devem logo
inclui-lo no seu modelo de gestdo. Segundo Kaplan e Norton (1996), os executivos descobriram

que o scorecard Ihes permite fechar a lacuna que antes existia antes em suas organizacgoes. As
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dificuldades séo causadas por barreiras pelos sistemas de gestdo tradicionais para criar
estratégia, alocar recursos, definir metas para departamentos e o feedback para pessoas.

Para Kaplan e Norton (1996), divergéncias acontecem na execucdo da estratégia e da
visdo organizacional. Muitas vezes 0s executivos e sua equipe nao conseguem chegar a um
consenso quanto ao que a Vvisdo e a estratégia realmente significam. Na falta de consenso e
clareza na comunicacao, os departamentos seguem agendas diferentes segundo suas préprias
interpretacdes de visdo e estratégia. Essas barreiras acontecem pelo fato dos executivos de
recursos humanos nao agirem como facilitadores do alinhamento das metas dos individuos e

equipes aos objetivos da organiza¢do como um todo.

Traduzindo a visdo

Comunicacio e ligacio BsSC Feedback

Planejamento do negocio

Fonte: Kaplan; Norton (2000, p.36).

Figura 2: Traducdo da Visdo e Estratégia

A figura 2 demonstra o caminho da implementacdo do BSC na organizacdo por meio
do estabelecimento e tradugdo a visao e a estratégia, comunicagdo e associacdo dos objetivos e
medidas estratégicas, planejamento do negdcio e quantificacdo dos resultados e feedback para
possiveis mudanca de rotas.

Além das barreiras mencionadas, é imprescindivel aplicacdo de metodologias e
processos durante a implantagdo da ferramenta de gestdo BSC. Kaplan (1999b, p.5) afirma: “o
scorecard ndo € um evento Unico — é um processo de gerenciamento continuo”. Carvalho e
Laurindo (2003) alertam ainda para o fato de que a implementacdo do BSC anda junto com o
gerenciamento por processos. Se a empresa ainda ndo0 mapeou Seus processos criticos, vai

demorar para estabelecer as métricas nessa perspectiva. Outro ponto importante € quando
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consultores externos ficam responsaveis pela implementacéo do BSC. Em tal circunstancia, ha
um alto risco de se produzir um sistema sofisticado, mas que ndo prioriza as necessidades de
gestdo do executivo sénior. Portanto, do ponto de vista de Kaplan (1999, p. 5-6) “[...] sistema ¢
tecnologia sdo extremamente importantes [...] mas os sistemas e tecnologias aplicados devem
vir apos a gestdo ter finalizado seu trabalho estratégico inicial, e irdo criar os objetivos, medidas,
metas, iniciativas e scorecard interligados por toda empresa.”

Em resumo a equipe responsavel pela implementacdo do BSC é de extrema
importancia. As pessoas envolvidas na conducdo do projeto BSC devem compor uma equipe
estrategicamente posicionada, multifuncional e integrada, para analisar em detalhes a estratégia
e os valores da empresa como um todo. De acordo com Ram Charan (2008) para fechar a lacuna
entre estratégia e resultados € necessario praticas voltadas para execucdo através da integracao
de pessoas a estratégia e operacao. Liderar esses processos € o verdadeiro trabalho da geréncia
— ndo apenas formular uma “visio”, deixando a tarefa de torna-la realidade para os outros. E
imprescindivel o didlogo sobre pessoas estratégia e operacdes na durante a implementacao da

estratégia.
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3. METODOLOGIA

Neste trabalho utilizou-se como estratégia um levantamento bibliogréafico, pesquisa de
campo e estudo de caso aplicado a empresa SRA CLINICA DE DIANOSTICO DE IMAGEM
de pequeno porte do setor de salde. Neste tdpico estdo apresentados os procedimentos
metodologicos que foram utilizados na pesquisa.

O levantamento bibliogréfico consiste na leitura, analise de informagdes disponiveis,
publicacGes de outros artigos, com objetivo de conhecer diferentes trabalhos cientificos sobre
o0 tema.

No caso da pesquisa de campo, esta relacionada a observacgdo de situacdes e fatos em
tempo real, a coleta de dados, interpretacdo das informacgdes com base no referencial tedrico
objetivando atender os objetivos gerais e especificos. Tais informacdes podem ser adquiridas
por meio de observacgdo, questionario e entrevistas com os colaboradores.

O estudo de caso também foi adotado como estratégia de pesquisa deste trabalho, pois
a ferramenta do Balanced Scorecard foi implementada em uma organizagdo com objetivo de
analisar os impactos humano gerado pela modelo de gestdo. O estudo de caso pode contribuir
com aprofundamento do conhecimento dos fendmenos coletivos, sociais, politicos e individuais
(DENZIN; LINCOLN, 2011).

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso € método de investigacdo que funciona
para compreender, analisar, e descrever acontecimentos e contextos envolvidos com diversos

fatores. A descri¢do do processo de pesquisa de estudo de caso esta no quadro abaixo:

1°— DEFINICAO DO OBJETIVO DE ESTUDO

2° - COLETA DE INFORMACOES

3° - APRESENTACAO E ANALISE DO ESTUDO DE CASO
4° - CONCLUSOES

Fonte: produzido pelo autor.

Quadro 1: Descricdo do Processo de Pesquisa

O primeiro passo para a realizacdo do trabalho conforme quadro 1 foi definir e limitar
0s objetivos gerais e especificos. Neste momento foi definido o escopo de pesquisa e analise,
sendo o objetivo principal analisar os impactos humanos gerado pela implantacdo do Balanced

Scorecard na clinica de diagnostico.
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Para suportar o trabalho foi necessario realizar pesquisas bibliograficas apoiada em
livros, monografias, artigos, pesquisas via internet, além de informagdes sobre a clinica de
diagnostico por imagem. Este processo foi critico para consolidar o conhecimento e
informacdes sobre 0 assunto.

Posteriormente foi descrito o ambiente organizacional da clinica de diagnostico por
imagem através de informac@es disponiveis na empresa e entrevistas nas unidades de negécios
com os funcionarios e diretoria; relato da implantacdo do BSC feito pelo gerente de recursos
humanos e gerente de projetos; identificacdo dos pontos de impactos gerados pela implantacéo
do BSC através de relatorios de resultados, dados e informagGes; correlacdo do ambiente
organizacional com os pontos de impacto humano atraves do parecer de recursos humanos e
projetos.

Para identificar os pontos de impacto humano foi necessario a utilizacéo de relatorios
sistémicos que produzem indicadores de resultados, e pesquisas quantitativa e descritiva de
satisfacdo e engajamento. O tratamento de dados das pesquisas ocorreu por meio de software
especifico e posteriormente a analise de dados foi transferida para o Microsoft Excel para
melhor visualizacao dos resultados.

Para correlacionar os pontos de impacto humano ap6s implantacdo do modelo
gerencial com o ambiente organizacional, foi necessario utilizar anélise objetiva da area de
engenharia de processos e indicadores e analise intangivel do departamento recursos humanos.

Por fim foram realizadas as analises e conclusdes, de acordo com os prop6sitos iniciais

deste trabalho.
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

4.1 Ambiente Organizacional

O Grupo SRA iniciou suas atividades em 2008 com uma pequena clinica na cidade de
Apucarana onde dois médicos, trés técnicos e quatro recepcionistas prestavam servicos de
radiologia. Desde entdo, a empresa investe em tecnologia, aliada a um corpo clinico médico
qualificado e especializado em suas areas de atuacdo. Afinal, o segmento de diagndstico por
imagem exige maxima precisdo tanto na realizacdo de exames quanto na emissao de laudos.

Durante os anos de 2009 até 2014 o Grupo SRA inaugurou outras cinco unidades de
negécios e em 2015, uma nova conquista. O grupo investiu na aquisicdo da empresa
Alphasonic, em Curitiba. Uma clinica tradicional, com mais de 30 anos de atuacdo na capital,
cultivando os mesmos conceitos que marcam o Grupo SRA.

Ao longo do tempo, a empresa tornou-se a maior em seu segmento no Parana em
ndmero de exames realizando mais de 50 mil exames més como: Densitometria 0ssea,
ecocardiograma, mamografia digital, radiologia digital, ressonancia magnética, tomografia
computadorizada, biopsias e ultrassonografia. Para realizacao desses exames as clinicas contam
com mais de 100 equipamentos de Gltima geracdo. E a Unica com uma rede de clinicas
distribuidas pelo estado, com unidades em Apucarana, Araucéaria, Arapongas, Cambé, Cornélio
Procopio, Curitiba, Jacarezinho, Londrina e Paranagua com 200 colaboradores em seu quadro
de pessoal sendo 5%  estratégico, 20% titico e 75%  operacional.
O Grupo SRA conta com centrais de laudos a distancia em Londrina, onde séo realizados
atendimentos e emitidos laudos para clinicas préprias, e também parceiras, em outros
municipios do Parana (Londrina, lvaipord, Telémaco Borba, Maringa, Bandeirantes e
Guarapuava) e em outros estados — Divindpolis (MG), Castanhal (PA), Guanambi (BA) e
Recife (PE).

As empresas do Grupo SRA sdo geridas pela confiangca nos colaboradores com
auséncia de dados, informacdes e controles como suporte da gestdo. As informagdes necessarias
para gerir 0 negdcio estdo concentradas nas pessoas com auséncia de processos e sistemas de

gestao.
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4.2 O Caso da Implantacéao do BSC

Em 2016 foi iniciado o controle financeiro para se obter previsdes de algumas acoes
na area financeira como faturamento, contas a receber e pagar, e contabilidade sustentando o
projeto de expansédo. Primeiramente, foi feito um trabalho com a administracdo da clinica, onde
foi abordada a importancia de se possuir um sistema de integrado que possa garantir
confiabilidade e agilidade nas informacdes e ganho de eficiéncia operacional.

Os mecanismos de controle da Clinica eram praticamente inexistentes, uma vez que
ndo era feito um controle gerencial de sua contabilidade. A contabilidade da empresa se limitava
a emissao de guias de impostos e ndo se tinha uma preocupacao em gerar informacdes que
pudessem auxiliar a administracao da empresa para a tomada de deciséo.

Para realizacdo deste trabalho foi contratado uma equipe de projetos com 2
engenheiros de processos e sistemas, 1 profissional de controladoria e 1 psicélogo para
gerenciar o departamento de gente e gestdo do grupo SRA. O trabalho teve algumas etapas

iniciais:

4.2.1 Etapa 1 - Conhecimento da Cultura Organizacional

Nessa etapa inicial realizou-se mediante agendamento prévio, entrevistas individuais
com os gestores das unidades de negocios para avaliagdo da percepgdo da equipe quanto as
priorizagdes bem como pontos fortes e fracos do negdcio. Também se realizou visitas
presenciais em todas as unidades do grupo com intuito de colher dados sobre a estrutura,
processos e pessoas. Nessa etapa entrevistas com a Diretoria/socios completou a etapa de coleta

de dados quanto as expectativas e cultura de gestao.

4.2.2 Etapa 2 - Conhecimento da Cultura organizacional |1

Nessa etapa para aprofundar o entendimento quanto aos pontos de melhoria, realizou-
se a pesquisa de engajamento em todas as unidades por meio de ferramenta web. O estudo
apontou diversos pontos de melhoria sobretudo na percepgédo do colaborador. Também foram
realizadas reunibes de alinhamento e sensibilizagdo na forma de treinamento junto aos

colaboradores da empresa na busca de preparagéo a realizacdo dos projetos e motivagdo. Junto
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a Diretoria e socios também ocorreram encontros expositivos e de alinhamento da identidade
organizacional e priorizagdo por meio das Diretrizes.

Sendo assim, a clinica em sua formacéo se preocupou em organizar sua estratégia
formulando suas premissas de existéncia, com sua visao, proposito, valores e direcionadores de

comportamento conforme ilustrado no quadro 2.

PROPOSITO:

Oferecer aos clientes solucdes de qualidade em medicina diagnostica com foco na melhoria

continua

VISAO:

Ser 0 maior grupo de medicina diagndstica do sul do pais

VALORES:
Respeito ao cliente
Inovacéo
Empatia
Gente que cuida de gente

Paix&o pelo que faz

Fonte: produzido pelo autor

Quadro 2: Mapa Estratégico na Perspectiva Intangivel da Empresa

4.2.3 Etapa 3 - Concepcao Estratégica

Foram realizadas varias reunifes de trabalho com diretoria e gestores para
sensibilizagdo, alinhamento e construcdo do escopo do planejamento estratégico. Nessa etapa
foi trabalhado as propostas de identidade organizacional e ligacdo com o0s objetivos
estratégicos. Em consonancia a administracdo da Clinica comecgou-se a traduzir a visdo, a
missao e os valores da empresa em objetivos estratégicos, focalizando as quatro perspectivas-
chave do Balanced Scorecard. As estratégias da empresa foram divulgadas a todos os
funcionarios e colaboradores, com o intuito de promover a compreensdo da estratégia e a

interacdo de todos conforme abaixo na figura 3:
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Objetivos | Medidas | Alvos Iniciativas
) ) Desempenho a
Financeira ) _
Financeiro b
C.
Objetivos | Medidas | Alvos Iniciativas
a.
Clientes Satisfacdo Plena
b.
C.
Objetivos | Medidas | Alvos Iniciativas
Processos Eficiéncia das |
Internos Operacoes b
C.
Objetivos | Medidas | Alvos Iniciativas
Conhecimento 3
NILHATY (Aquisicio+Aplicacio)
Pessoas b
e Estrutura '
C.

Fonte: Consultoria Funda¢do Dom Cabral (2016).

Figura 3: Modelo de BSC Proposto para o Grupo Sra.
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3. Implantacio e
Comunicagdo da
Estratégia

4. Monitoramento 5. Comunicacdo e
e Avaliacdo Aprendizado

2. Definictes

1. Preparacao
ER% Estratégicas

1.1. Diagnostico 2.1. Referenciais 3.1. Gestdo das 4.1. Monitoramento 5.1. Agbes de
Organizacional Estratégicos Iniciativas e Analise Critica Melhoria e
1.2. Projeto 2.2. Mapa das Iniciativas Prevencdo

Executivo Estratégico z'z' Plano d;
omunicagdo 2. Avaliacs
1.3. Mobilizagdo 2.3. Painel de 12 Aoty

: Gestao
i Indicadores
das Liderangas Estratégica

2.4, Iniciativas >

2.5. Sistematizacdo
do Processo de
Gestdo da
Estratégia

Fonte: Consultoria Fundagdo Dom Cabral (2016).

Figura 4: O Processo de Aplicacdo da Metodologia BSC para o Grupo Sra.

A figura 4 reflete a implementagdo do BSC nas clinicas com apoio ao material
fornecido pela consultoria Dom Cabral para o Gerente de Recursos Humanos do grupo. Todo
processo iniciou com a preparacdo do projeto mobilizando a lideranca; defini¢do estratégica
com painel de indicadores de desempenho; plano de comunicacdo; monitoramento e analise das
iniciativas; e agdes de melhoria.

Para sustentar a estratégia, a coordenador de projetos se reunia diariamente via remoto
com a lideranca para discutir e desenhar processos criticos do negocio e possiveis indicadores
para medicdo de desempenho organizacional. Nesta fase ndo existiam metas a serem
contratadas, e sim, itens de controle e verificagdo para sustentar a gestdo de indicadores.
Durante o trabalho, foi realizado treinamento com lideranca através de livros como suporte de
gerenciamento da rotina do dia a dia onde estimulou a lideranca a analisar com dados e fatos 0s
eventuais problemas da organizagao

Na ocasido foi apresentado o relatério consolidado da Pesquisa de Engajamento e
apontamentos de melhorias a serem implementadas para avancar na positivacdo da performance
da equipe. Além disso, um dos objetivos da pesquisa é medir a aceitacdo da lideranga no projeto,
pois 0 novo modelo causou uma mudanca na agenda dos gestores na transi¢do do operacional
para o estratégico. Alguns lideres tiveram resisténcia na primeira etapa, contudo a equipe de
projeto agendou algumas reuniGes para apresentacdo dos indicadores sem definicdo e
contratacdo das metas e planos de acBes com objetivo de apresentar o beneficio da mudanca

para os gestores.
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Em resumo os indicadores de desempenho foram construidos de acordo com o0s
objetivos, valores, propdsito e visdo da organizacdo garantindo a ligacdo e o vinculo entre

estratégia e cultura organizacional.

F4IE" | [s% v Dashboard dsx - Miciosoft Eacel

Seral Marketing vendas rinancere

101031 [w #N01L w ooy =] 10N [w oot w 1ea e o10y01[w) 12032011 [>]

Garal Mz verdas Financaira

] T 100% ()

Fonte: produzido pelo autor.

Figura 5: Exemplo de Dashboard.

A figura 5 reflete a ferramenta de Dashboard bastante utilizada para monitoramento
de indicadores e resultados das clinicas. Este dashboard é uma ferramenta inteligente que
organiza e apresenta informacdes de modo que seja facil de interpretacéo.

O sistema é utilizado para com objetivo de agregar valor no desempenho futuro da
organizacdo, visando comunicar, informar e aprender. Trata-se de uma ferramenta que foi
implementada para projecéo, avaliacdo de tendéncias e simulacdo de efeitos dos planos de acéo
da equipe de projetos e demais liderancas.

Os desdobramentos dos objetivos e indicadores sdo apresentados no quadro 2. As
metas do departamento financeiro serdo definidas e contratadas através dos objetivos e
indicadores do quadro abaixo. Os indicadores chave de performance financeira estdo
relacionados ao objetivo de crescimento apresentado pelos socios do Grupo SRA. Para isso
acontecer varios fundos de investimentos solicitaram indicadores como EBITDA (lucros antes
de juros, impostos, depreciacdo e amortizagdo) para determinar o valor da empresa. Outros
indicadores como prazo médio de recebimento e pagamento funciona para equilibrar o caixa
durante periodo de constru¢do do EBITDA e para sobrevivéncia do grupo conforme grafico 1.

O fluxo de caixa é extremamente necessario para seguran¢a da empresa no periodo de captacédo
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de recursos bancérios ou de novos entrantes no quadro societério. Indicadores de previsdo de
recebimento é utilizado para diminuir a inadimpléncia que muitas vezes prejudicou o plano de
expansdo de forma sustentavel. Por este e outros motivos, os fundos e bancos exigiram tais
indicadores na perspectiva financeira. Os indicadores financeiros ligados a manutencdo de
maquinas é para reduzir custos com este setor que representa 40% da saida do caixa. Os
Indicadores aparecem no grafico 1 e quadro 3.

EBITDA

-90.000 FATURAMENTO Lucro Liquido Custos + Despesas Operacionais e=®==EBITDA (%) -200%

Fonte: Produzido pelo autor.

Grafico 1: Demonstrativo Modelo Indicador Financeiro EBITDA.
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PERSPECTIVA OBJETIVOS

INDICADORES

-REDUZIR CUSTOS

-AUMENTAR

FINANCEIRA LUCRATIVIDADE

-AUMENTAR RECEITA

-MAXIMIZAR O USO DOS
ATIVOS

-EBIDTA
-REDUGCAO DE DESPESAS
-MARGEM DE CONTRIBUICAO

-PRODUCAO, FATURAMENTO E
TICKET MEDIO

-PRAZO MEDIO DE PAGAMENTO
E RECEBIMENTO

-PREVISIBILIDADE DE CAIXA

-CUSTO DE
MANUTENCAO POR
FATURAMENTO DAS MAQUINAS
E % DE UTILIZACAO

TOTAL

Fonte: Produzido pelo autor.

Quadro 3: Mapa Estratégico da Perspectiva Financeira

Os desdobramentos dos indicadores na perspectiva de clientes estdo relacionados aos

objetivos de fortalecer os relacionamentos com clinicas e convénios solicitantes dos exames;

Satisfacdo e retorno dos clientes; aumento da participagdo de mercado.

ARAPONGAS FILIAL

RS 6.397
RS 22,68
2%

R$ 48.273

RS 81.305

R$ 7.502
3 R$ 71,38

R$ 100,03
3%

R$ 12.778
R$ 31,95
5%

RS 13.360
RS 62,14
5%

R$ 41.791
RS 81,78
16%

R$ 17.145 |
R$77,58
7%

SRAgoup
DIAGNOSTICO POR IMAGEM

= PREVER
= UNIMED
® PARTICULAR
ALIANCA
® AREA COMERCIAL UBS
= ESPACO E SAUDE
m PREFEITURA MUNICIPIOS
B VIASTER SAUDE
m OUTROS (33 CONVENIOS)

Fonte: Produzido pelo autor.

Gréfico 2: Indicador Faturamento Por Convénio



31

Os indicadores para atender os objetivos nessa perspectiva ja estavam disponiveis na

organizacdo. A empresa percebeu que o custo do processo para construir algumas medidas de

performance era maior do que o seu real beneficio da métrica, ou seja, ficaria mais caro criar a

métrica do que os resultados da mesma. Portanto os indicadores chave de performance que

estavam disponiveis sdo: % de faturamento por convenio; % de satisfacdo do cliente; nimero

de reclamag0es; % de retorno do cliente conforme ilustrado no quadro 4 abaixo.

CLIENTE

-FORTALECER
RELACIONAMENTOS
COM CLINICAS E
CONVENCIOS
SOLICITANTES DOS
EXAMES

-AUMENTAR
SATISFACAO E
RETENCAO DOS
CLIENTES

- AUMENTAR
PARTICIPACAO DE
MERCADO

-DESENVOLVER IMAGEM
DA MARCA

-%DE FATURAMENTO POR
CONVENIO

-%DE SATISFACAO DO CLIENTE
-NUMERO DE RECLAMACOES

-%DE RETORNO DO CLIENTE

Fonte: Produzido pelo autor.

Quadro 4: Mapa Estratégico da Perspectiva de Clientes

Os indicadores da perspectiva dos processos internos séo apresentados no quadro 4.

Tais indicadores visam atender padrGes de qualidade, automatizar e desburocratizar os

processos e disponibilizar as informacfes sistémicas para 0s gestores para agilizar e garantir

seguranga nos Processos gerenciais e operacionais.

Foi contratado uma equipe de engenheiros para mapear 0S processos criticos da

organizacdo visando atingir a visdo da organizacdo. A equipe foi responsavel em otimizar o
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tempo das operacgdes, manter o funcionamento correto das atividades da empresa prevenindo
retrabalhos e outros gargalos operacionais.

Além do mapeamento de processos, foi implantado sistema ERP da area da salde para
evitar controles paralelos garantindo eficiéncia e eficacia operacional. A empresa investiu mais
de 2 milhGes em sistemas e tecnologia para controle, preparando o back office para suportar o
plano de expansdo do grupo. Mais de 150 processos improdutivos foram extintos através de

uma analise da engenharia de processos conforme ilustrado no quadro 5.

PROCESSOS | - ATENDER PADROES DE | -NUMERO DE NAO
QUALIDADE CONFORMIDADES NOS
_AUTOMATIZAR g | PROCESSOS

DESBUROCRATIZAR 0S
PROCESSOS

-DISPONIBILIZAR
INFORMACOES

-TEMPO DE ATENDIMENTO E
REALIZACAO DOS EXAMES

-TEMPO DO PACIENTE DENTRO
DA CLIENTE

SISTEMICA DE FORMA A
AGILIZAR E GARANTIR
SEGURANCA NOS
PROCESSOS GERENCIAIS
E OPERACIONAIS

‘NUMERO DE MANUTENCOES
PREVENTIVAS E CORRETIVAS

-NUMERO DE PERDAS DE
LIGACOES PARA AGENDAMENTO

Fonte: Produzido pelo autor.

Quadro 5: Mapa Estratégico da Perspectiva de Processos

Os indicadores na perspectiva de aprendizado e conhecimento sdo apresentados no
quadro 5.

Os indicadores foram criados para atender objetivos estratégicos de pessoas visando
menor indice de rotatividade; elevacao do nivel de gestdo visando prontiddo de capital humano;
fortalecimento da cultura e comunicagéo organizacional.

No periodo de crescimento do grupo, os colaboradores estavam muito desmotivados,
pois ndo suportavam a carga de trabalho, e ndo recebia orientagdes sobre a rotina através dos
gestores. A comunicacdo organizacional estava comprometida, pois 0s gestores néo
conseguiam alinhar os canais e ndo garantiam a assertividade no processo. Por isso foi
necessario criar programas de treinamento com lideranca para elevar o nivel de gestdo com

medicao de horas de treinamento, nivel de eficacia, e ROI sobre treinamentos. Para corrigir o
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problema da rotatividade, o departamento de gente achou necessario criar indicadores de
turnover por motivo e por motivo.

Para corrigir o problema de produtividade, dimensionamento de quadro e sentimento
de injustica dos funcionarios, a equipe de projetos implantou varios sistemas de medicédo de
produtividade por funcionério e remuneracdo variavel para recompensar a alta performance,

estabelecendo uma cultura meritocratica conforme ilustrado no quadro 6.

APRENDIZAGEM | - REDUZIR TURNOVER - % TURNOVER POR MOTIVO E
E POR PEDIDO
CONHECIMENTO -NUMERO DE HORAS DE

-AUMENTAR O NIVEL DE
CAPITAL HUMANO PARA
PRONTIDAO
ESTRATEGICA

TREINAMENTO E DE LIDERES
PREPARADOS PARA ASSUMIR
POSICOES CHAVES

- % DE SATISFACAO NO CLIMA

ORGANIZACIONAL E
TORTALECER A | ENGAJAMENTO
CULTURA E ~
COMUNICAGAO -% DE REMUNERAGAO
ORGANIZACIONAL VARIAVEL NA FOLHA DE
PAGAMENTO

Fonte: Produzido pelo autor.

Quadro 6: Mapa Estratégico da Perspectiva de Pessoas

4.2.4 Etapa 4 - Concepcédo Téatica

Reunido com gerentes, analistas e equipe para desdobramento das metas e elaboracao
do portfélio de projetos do Planejamento Estratégico (escopo tatico). Nessa etapa foi
apresentada a proposta do Mapa Estratégico e o desdobramento dos projetos em Planos de acdo
e sistema de controle das entregas por meio de um aplicativo. Nessa ocasido também foi
aplicado o treinamento de Canvas de Projetos para servir de base e alinhamento das entregas

conforme demonstrativo no quadro 7.



1. OBJETIVO DO PROJETO

[Descreva o motivo pelo qual esse documento serd usado]
Descrever de forma clara qual trabalho devera ser realizado e quais entregas serdo

produzidas.

2. JUSTIFICATIVA DO PROJETO

Passado, onde esta. Descreva a situacao atual e o que motivou a realizacdo do projeto.

3. OBJETIVOS SMART

Futuro, onde quer chegar. Descreva os beneficios esperados do projeto detalhando de
forma clara.

4. ESCOPO DO PRODUTO

Requisitos e caracteristicas do produto ou servico a ser entregue pelo projeto.

5. RESTRICOES

Restricbes adotadas para o projeto. Lista e descreve as restricdes especificas associadas

com 0 escopo que limitam as op¢Oes da equipe.

6. PREMISSAS

Relacione as premissas do projeto, ou seja, fatores considerados verdadeiros sem prova

para fins de planejamento.

7. RISCOS

Descrever 0s possiveis riscos considerados na execucdo do projeto.

8. CRONOGRAMA

Prazos, entregas e tempo

9. CUSTOS
Custos do projeto e retorno sobre investimento
10. EQUIPE
Nome Cargo Setor

11. VALIDACAO

Fonte: Produzido pelo autor.

Quadro 7: Formulario - Escopo de Projetos


http://escritoriodeprojetos.com.br/requisito
http://escritoriodeprojetos.com.br/premissas-de-um-projeto
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Mensalmente as equipes de trabalho apresentam o controle dos indicadores, metas,

plano de acéo, projetos e plano de a¢éo para melhoria continua para a diretoria. O encontro é

chamado como “Gerenciamento de Rotina” onde gestores aplicam 80% do tempo em problemas

que estdo relacionados as metas da organizacao.

Para resolucdo desses problemas os gestores utilizam o modelo abaixo para planejar

acoes (5wz2h) conforme demonstrado no quadro 8 abaixo:

O QUE PARA QUEM |QUANDO| ONDE |QUANTO CUSTA] COMO
wHaT) | QUE wHo) | (WHEN) | (WHERE) | 5w MucH) | (How)
(WHY)
Necessidade | Justificativa | Responsavel | Prioridade | Qual area Recursos Como
de atuagdo | / beneficios financeiros realizar a
(Acéo) necessarios atividade

Fonte: Produzido pelo autor.

Quadro 8: Modelo de Plano de Acéo (5w2h).

4.2.5 Etapa 5 -Validacdo e Comunicacéo

Reunido de finalizacdo do Planejamento, integracdo do Mapa estratégico das Unidades
e da Sede e comunicacdo dos cronogramas e etapas. Apresentou-se ainda nessa etapa a proposta
de comunicacdo realizada pela empresa de marketing em parceria com o departamento de
recursos humanos visando integracdo e disseminacgdo da estratégia aos colaboradores e sinergia
entre departamentos.

A parceria entre as areas de recursos humanos e marketing também tinha como
objetivo a familiarizacdo dos colaboradores com as condutas e diretrizes da cultura
organizacional possibilitando participacdo ativa de todos os colaboradores com os objetivos
tangiveis e intangiveis.

Por este motivo o RH incluiu alguns processos e ferramentas para suportar a estratégia

de comunicagédo conforme figura 6:
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— Missdo

Nivel — Visdo de Futuro
Estratégico

— Objetivos Estratégicos

Fungdes

Nivel Tatico

I Acdes
Detalhamento das
. Atividades e Projetos
Niugl —

Operacional Execugdo das

] Atividades e Projetos

Fonte: Planejamento Estratégico SRA diagndstico por imagem.

Figura 6: Dimensdes do Planejamento

4.2.5.1 A Intranet como Ferramenta de Apoio

Foi contratado € uma rede corporativa com acesso permitido somente aos seus
funcionarios. O objetivo foi interligar unidades e departamentos, informar treinamentos,
divulgar produtos e servicos e aumentando a produtividade dos funcionarios. O sistema intranet
sera utilizado para que todos os colaboradores tenham acesso a uma mensagem padronizada e

de facil alcance.

4.2 5.2 Plataforma de Alinhamento

Foi implantado pelo departamento de recursos humanos uma plataforma para produzir
resultados nos projetos. Ela funciona como meio de a¢do imediata, alinhamento, e seguranga
na tomada de deciséo da equipe de projeto. Trata-se de uma fonte para encontrar ideias e melhor
canal para receber feedback de qualquer colaborador da organizacéo facilitando a identificagcdo
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de padrdes culturais e alinhamento em busca de alto desempenho organizacional. A plataforma
foi projetada para o usuério participar através de pesquisas, votacdes, questionarios e avaliacdes

através de um smartphone, tablet ou computador.

4.2.6 Etapa 6 -Entrega do Projeto e Relatorio Para os Socios Diretores.

Entrega do relatorio final do projeto para socios, acionistas e conselho de

administracao.

4.3 Pontos de Impacto Humano Causados pela Implantacéo do BSC

4.3.1 Impacto Humano nos Resultados Organizacionais

Segundo observag6es dos departamentos de recursos humanos, projetos e diretoria do
grupo SRA DIAGNOSTICO POR IMAGEM, a implantacdo do Balanced Scorecard trouxe
resultados positivos para a empresa. O grafico 2 demonstra os resultados globais apds
implantacdo do Balanced Scorecard. As informacfes foram geradas através de sistemas
gerenciais desenvolvido pela equipe de projetos, e pesquisas aplicadas de forma continua pelos

gestores de negocios.
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Previsibilidade de Rebecimento
Conformidade e Confiabilidade nas informagoes
Visibilidade das informagdes

Redugdo de Custo com Manutengao

Eficiéncia Operacional

Redugdo de Custo com Pessoal

Foco no corebusiness

Ganho de escala

Qualidade do processo

Melhoria do nivel de servico

Aumento no Capital de Giro

Aumento no Ticket Médio

Vantagem competitiva sobre outras empresas

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120% 140% 160% 180% 200%

¥ Impacto causado pelo BSC * Impacto Normal

Fonte: Produzido pelo autor.

Graéfico 3: Resultados Globais Pds Implantacdo do BSC.

A previsibilidade de recebimento foi o resultado mais rapido causado pela implantacdo
do Balanced Scorecard, onde a equipe do departamento financeiro teve 6tima aceitacdo na
medicdo de processos e parametrizacBes sistémicas. A empresa passava por periodo de altas
taxas de inadimpléncia percebido pela diretoria, contudo sem medir através de indicadores
tangiveis. A reducgdo das taxas de inadimpléncia influenciou no aumento de 7% no capital de
giro dando seguranca para o plano de expansao e investimentos.

Outro resultado significativo foi o ganho de 90% na confiabilidade e conformidade
nas informagdes com a extingdo de controles no excel. Com maior visibilidade nas informagdes
foi possivel reduzir os custos com manutencdo de maquinas em 38%; e reducao de custos com
pessoal em 29%; garantindo 35% de ganho de eficiéncia operacional.

Apos reducdo de custos e ganho de eficiéncia, a empresa focou em trabalhar os
indicadores das areas de marketing, vendas e opera¢Ges com objetivo de aumentar a receita e
margem liquidas. Os resultados foram no percentual no ticket médio dos servigos; qualidade no
processo de atendimento; ganho de 24% no corebusiness que provocou 5% de vantagem nas

andlises consolidada sobre os concorrentes. Todas informagdes constam no grafico 3.
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4.3.2 Impacto na Satisfa¢io dos Colaboradores

Foi realizado pesquisas para medir a satisfacdo dos colaboradores durante e pos
implantacdo do novo modelo gerencial do grupo. A pesquisa avaliou diversos atributos que
compdem as relagdes internas da empresa. A empresa ndo possuia processos de medigdo da
satisfacdo dos colaboradores, liderangca, comunicagdo organizacional, beneficios e indice de
felicidade como suporte a tomada de decisdes do nivel estratégico. Contudo a area de gente
percebeu que durante a implantacdo do Balanced Scorecard muitos lideres foram dispensados
e outros pediram demissdo. Devido a alto indice de rotatividade no nivel gerencial, o
departamento de recursos humanos iniciou uma serie de pesquisas de satisfacdo conforme

demonstragdes nos graficos 4,5,6, e 7.

O QUANTO VOCE CONSIDERA SEU
TRABALHO MOTIVADOR

Base 107 enirevistados

1 [

1 I

| I

1 I

1 I

| I

: 1 24,3%
206% 1

| I

1 [

1 I

1 [

1 I

| I

Muito Motivador Motivador Pouco Motivador

Fonte: Produzido pelo autor.

Graéfico 4: Pesquisa de Satisfacdo Motivacéo.

Dos 107 colaboradores entrevistados 87,7% responderam que estdo motivados no
trabalho, sendo 20,6% muito motivador e 55,1% motivador, 24,3% estdo desmotivados. Entre
0s 24,3% desmotivados, 70% sdo lideres da empresa. A pesquisa foi aplicada apo6s o

desligamento de alguns gestores.



O QUANTO VOCE CONSIDERA O
SEU TRABALHO ESTRESSANTE?

Base 107 entrevistados

10,3%

1 Muito Estressante

Fonte: Produzido pelo autor.

Grafico 5: Pesquisa de Satisfacédo - Estresse no Trabalho.

Estressante

48.6%

9,3%

1 Pouco Estressante Nada Estressante

40

Dos 107 entrevistados 42,1% consideram o trabalho estressante; 48,6% responderam

que o trabalho é pouco estressante e 9,3% nada estressante. Dos 42,1% que consideram o

trabalho estressante tem representatividade de 70% de lideranca.

ASPECTOS

Sempre mantenho o foco nas
necessidades dos clientes do
GRUPO SRAWLTRAMED

Minha compreensdo sobre as
necessidades dos clientes é boa

Minha defini¢do sobre clientes
incluem os clientes internos
(colaboradores)

Sinto-me bem informado sobre o
que acontece no GRUPO SRA
\ULTRAMED

Recebo as informagdes
necessarias para realizagdo do
meu trabalho no GRUPO SRA

Discordo Nio sabe
avaliar

COMUNICACEO
Base 107 entrevistados
I Nio
Concordo Concordo/ _
Totalmente CONSOTd0 | o, Discordo o imente
| Discordo
42 1% 514% 1| 37% 0,9% 0%
< > < >
93,5% | 4.7%
|
41.1% 50,9% | 6,5% 0% 0%
< >|< >
91,6% | 6,5%
|
33,6% 49 5% 1 12.1% 0,9% 0%
< > 1< >
83,2% I 13,1%
5.6% 34 6% : 28.0% 22 4% 6,5%
&£ ~ & e
Cal l Y -
40,2% i 57,0%
15,9% 43,9% : 27 1% 8.4% 2.8%
. b b
59,8% | 38,3%
|

\ULTRAMED
Fonte: Produzido pelo autor.

Gréfico 6: Pesquisa de Satisfacdo — Comunicacéo.

1,9%

1,9%

3. 7%

2,8%

1,5%

Média

a4

44

4.2

3,1

3,6



41

Os resultados das pesquisas de comunicagdo foram negativos no ponto de vista da
diretoria. Embora o grupo investiu em tecnologia e em processos para alinhar comunicagéo
organizacional 38,3% dos colaboradores responderam que ndo recebem as informacdes
necessarias para execucdo dos trabalhos e 57% ndo se sentem informados sobre os

acontecimentos no grupo.

OBJETIVOS /| METAS E RESULTADOS
Base 107 entrevistados

I Nio
Concordo Iconcordo/ __ Discordo Niosabe -
ASPECTOS Totalmente CONcOrdo,” \ o Discordo o> ente  avaliar | Media
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Percebo que as agdes do setor . - -
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|
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|
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l
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|
1
|
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Fonte: Produzido pelo autor.

Grafico 7: Comunicagdo das Metas e Objetivos.

Em relacdo a satisfacdo dos colaboradores em relacdo a metas objetivos do
planejamento estratégico, a diretoria classificou como razoavel os resultados da pesquisa, uma
vez que 44,9% dos colaboradores entendem que ndo existe acompanhamento necessario para
implementacdo dos projetos das areas; Por outro lado 76% dos entrevistados percebem que as
acbes do setor contribuem para o planejamento estratégico, e 70% responderam que
reconhecem as melhorias nos resultados da empresa e do setor relacionados as a¢oes da equipe.
86% responderam que os projetos conduzidos e realizados nas areas contribuem para a empresa

atingir os resultados.
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Além dos indicadores de satisfacdo e engajamento, o departamento de recursos humanos iniciou
a medicao de rotatividade com classificacdo dos indices de lideranca, operacional e tatico para

corrigir rotas no processo de mudancga conforme demonstrativo abaixo:

ANTES DA IMPLANTACAO DO BSC

4%

0% 0% 0% 0%
ago/17 set/17 out/17 nov/17 dez/17

Lideranga Tatico == Qperacional

Fonte: Produzido pelo autor.

Gréfico 8: Taxa de Rotatividade Antes da Implantacdo do BSC.
No gréafico 8 observa-se altas taxas de rotatividade de funcionarios que compdem as
estruturas operacional e tatica da organizacdo. A medicdo de turnover foi realizada de forma

retroativa com base historico ap6s a implantagdo do BSC. Observa-se que o quadro de lideranga

é pouco rotativo mantendo uma média abaixo de 1%.

ROTATIVIDADE DURANTE IMPLANTAGCAO DO
BSC

10%

¢ ~ 4% 5%

0%
fev/18 mar/18 abr/18 mai/18 jun/18 jul/18 ago/18 set/18

Liderancga Tatico = Qperacional

Fonte: Produzido pelo autor.

Gréfico 9: Rotatividade Durante Implantacdo do BSC.
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No gréafico 9 observa-se uma queda no turnover no quadro operacional e tatico de
aproximadamente 10% e um aumento no indicador de rotatividade da lideranga no inicio da
implantacdo. A rotatividade no time de lideranca foi de 1% no segundo semestre de 2017 e
cresceu para 10% de fevereiro, 20% em marco e 40% em abril.

O motivo da rotatividade ndo foi medido, pois a equipe de projeto mediu o indicador
de forma retroativa com objetivo de corrigir a falha no processo de mudanga.

4.4. Relacdo Entre o Ambiente Organizacional com os Pontos de Impacto

As empresas do Grupo SRA eram geridas com base na confianga nos colaboradores
sem utilizacdo de dados, informacgdes e controles como suporte da gestdo. As informacdes
necessarias para gerir o negdcio estavam concentradas apenas nas pessoas com auséncia de
processos e sistemas de gestéo.

Apds a implantacdo do BSC, os resultados comecaram a ser medidos de acordo com
processos e informac6es possibilitando planejamento e realizacdo de a¢fes visando o alcance
das metas organizacionais. Através dos indicadores de desempenho a empresa obteve
excelentes resultados tangiveis e intangiveis.

Fazendo outras correlacbes entre 0 ambiente organizacional e os pontos de impacto
humano causados pela implantacdo do BSC, observa-se que as taxas de rotatividade de
lideranca aumentaram no inicio do projeto devido pressdo do time de projeto para com a gestao.
Durante a implantacdo do BSC o time de lideranca tinha a responsabilidade de medir processos
gue antes eram transmitidos pela confianca. Através deu uma comparacdo subjetiva entre
ambiente organizacional e pontos de impacto, prevalece a analise de que vérias liderancas
pediram demissdo devido a resisténcia ao modelo de gestio adotado durante implantagao.

Outros impactos humanos foram considerados em relagédo ao ambiente organizacional
gue ndo possuia indicadores para focar em resultados. No antigo ambiente organizacional a
empresa ndo conseguia medir os resultados através de estratégia, processos, sistemas e pessoas.
Apobs implantacdo do BSC o grupo teve alguns impactos humanos sobre o ganho de
produtividade e eficiéncia operacional; reduziu custos operacionais; obteve melhor
previsibilidade de caixa, ganho de escala com maior ticket médio e vantagem competitiva em

relagdo ao mercado.



44

5. CONCLUSAO

Este trabalho procurou analisar os possiveis pontos de impacto humano gerado pela
implantacdo do Balanced Scorecard na clinica de laboratorio de imagem. Os resultados das
andlises estatisticas, informacgdes disponiveis através de relatorios fornecidos pela empresa, e
observacdes realizadas pelo departamento de recursos humanos indicaram que a medida em
que se deseja implementar novos processos na organizacdo como foi no caso do Balanced
Scorecard no grupo SRA, é necessario considerar tanto a estrutura organizacional como as
pessoas envolvidas na mudanca.

Assim, quando realizar o planejamento estratégico, com objetivos, indicadores, metas
e projetos, é importante contemplar o uso de ferramentas de pesquisas de engajamento, clima e
satisfacdo dos colaboradores no processo de mudanca visando integracdo entre estratégia da
diretoria e execucao dos demais colaboradores. Além disso, é necessario construir alinhamento
nos processos de comunicacao da estratégia garantindo melhores resultados como os que foram
alcancados pelo grupo SRA. Tais processos garantem o reconhecimento dos impactos humano
positivo e negativo para as empresas durante o processode mudanga organizacional.

De acordo com o trabalho desenvolvido, foi identificado os pontos de impacto humano
nos resultados tangiveis através de analise de indicadores e relatérios gerenciais. Além dos
resultados baseados na gestdo de medidas de performance, foram identificados impactos
intangiveis relacionados ao estresse, motivacao e engajamento.

Portanto para o estudo em questdo, é possivel afirmar que existe impacto humano

gerado pela implantacdo do Balanced Scorecard (BSC) em clinica de laborat6rio de imagem.
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6. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

Este trabalho proporciona oportunidades para profissionais que atuam em processos de
mudanca organizacional especialmente em empresas do ramo de saude em fase de expanséo.
Gerenciar gastos, materiais, processos e manter uma gestdo eficiente de acbes sdo essenciais
para contribuir com o desenvolvimento organizacional. A proposta do trabalho dara auxilio
para consultores, gestores e lideres de projetos na administragdo dos impactos humanos gerados

pela implantacéo do balanced scorecard (BSC).
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