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Resumo:O Baanced Scorecard (BSC) € uma ferramenta que foi originamente desenvolvida para
empresas privadas, com isso, desde 0 seu desenvolvimento varias ateragdes tem sido feitas com a
finalidade de adaptar a sua estrutura as especificidades de cada tipo de organizacéo. O presente trabalho
tem por objetivo identificar as principais particularidades de uma Instituicdo Publica de Salide Mental
gue utiliza 0 BSC para disseminar a sua estratégia e como €ela é tratada dentro da estrutura de uma
ferramenta de gestéo t&o eficiente. O trabalho utiliza da metodologia qualitativa baseada em um estudo
de caso feito em uma empresa publica de saide mental e utilizard como procedimento para coleta de
dados a triangulac&o de dados a partir de dados obtidos pela observacdo participante, por registros de
manuais e documentos oficiais da organizacéo e também por uma revisdo bibliogréfica. A implantacdo
do BSC em uma organizacéo publica de salide mental apresenta muitas dificuldades identificadas no
processo de implantacdo e desenvolvimento daferramenta, porém, oferece significante contribuico para
a qualidade na prestacéo de servico de sallde mental sem custos para as pessoas.
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1. INTRODUCAO

A gestdo dos servicos de saude, mais que simples vontade politica e senso comum,
requer uma sélida base de conhecimentos e permanente atualizagdo. Por isso, em VAarios
paises, 0s sistemas de salude vém ultimamente sofrendo mudancas no modelo assistencial, de
gestdo e organizacional, com avangos importantes, baseados em evidéncias cientificas sélidas,
como o modelo Balanced Scorecard de Kaplan e Norton, tema deste trabalho. No Brasil, a
valorizagdo da utilizagdo de indicadores assistenciais no monitoramento do desempenho dos
sistemas de servigos de salde cresceu de forma significativa nas Gltimas décadas. A expanséao
do Sistema Unico de Salide (SUS) e as formas de gestdo adotadas estimularam o uso de
indicadores na avaliacdo de desempenho, qualidade e seguranca nos hospitais, com a
consequente proposta de sistemas de indicadores baseado no modelo de Balanced Scorecard
de Kaplan e Norton. Porém, segundo Novaes, (2000), ndo houve uma correspondente
preocupacdo com as condi¢Ges de producdo dos dados e das informacOes para esses
indicadores nos servigos de salde.

Vérias literaturas especializadas no campo de gestdo dedicam espaco importante
tentando mostrar a relevancia da formulacdo de estratégias como forma objetiva de lidar com
as incertezas e complexidades do contexto de atuacio das organizagbes. E fato de que o
sucesso de qualquer tipo de empreendimento pressupde alguma forma de construcdo
estratégica. (RAMOS e CHAVES, 2009) Diante deste contexto, dos desafios a ele inerentes e
da necessidade de se construir um direcionamento de médio e longo prazo para a Fundacéo,
foi elaborado o planejamento estratégico institucional, explicitado na forma de um Mapa
Estratégico com horizonte temporal de dez anos, 2008 a 2018, e elaborado com a participacédo
de todas as areas técnicas da Administracdo Central e de todos os Complexos Assistenciais,
sendo validados pelo corpo diretivo. A sua fundamentacdo foi uma anéalise de cenarios, em
que foram avaliados os diversos fatores e variaveis conjunturais que poderiam impactar
positiva ou negativamente no retorno da Fundacdo para a sociedade mineira. No entanto quais
sdo as variaveis conjunturais da Unidade? De fato essas variaveis sdo especificas da Unidade?
O processo de desenvolvimento do BSC se deu conforme preconizam os autores e grandes
estudiosos da ferramenta? Quais sdo as percep¢des do observador diante destas questdes?
Estas sdo algumas das perguntas que pretende-se responder neste trabalho.

Este trabalho tem por objetivo avaliar e demonstrar o desenvolvimento do Balanced
Scorecard em uma Instituicdo Publica de Salde Mental, confrontando a utilizacdo da
ferramenta na pratica com as particularidades e dificuldades relatadas em estudos
bibliograficos académicos, a fim de ser utilizado para benchmarking por outras Instituicdes de
Saude Mental que utilizam ou pretendem utilizar o BSC para disseminar seu planejamento
estratégico.

O presente trabalho se faz importante e é justificado tendo em vista a caréncia de
estudos sobre o tema aplicado a uma Institui¢cdo Publica prestadora de servicos de Assisténcia
Mental a qual apresenta inumeras particularidades e uma enormidade de ativos intangiveis,
fatores que podem dificultar consubstancialmente no processo de desenvolvimento do BSC.

Na area de saude, diversas politicas e acdes visando atuar nas lacunas e gargalos do
sistema publico de satde tém sido implantadas como o fortalecimento da atencdo primaria, a
descentralizacdo e regionalizacdo da assisténcia, a estruturacdo da assisténcia em rede com
regulacdo integrada, a ampliacdo da oferta e da qualidade dos servigos hospitalares, dentre
outros. A Fundacdo, em consonancia com estas diretrizes e politicas governamentais e
buscando cada vez mais contribuir para o desenvolvimento e fortalecimento do Sistema Unico
de Saude tem adotado em seu processo administrativo técnicas e ferramentas modernas de
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gestdo. Em relacdo a comunicacdo da estratégia, ou seja, promover seu desdobramento, a
instituicdo, seguindo o exemplo de outras empresas publicas, também optou por adotar a
metodologia do Balanced Scorecard de modo a desdobrar a misséo, viséo e valores em agdes
concretas a serem atingidas por todos os servidores, além de integrar outros subsistemas
gerenciais - como 0s Acordo de Resultados e a Acreditacdo - sob 0 mesmo arcabouco

metodolégico, de maneira a evitar duplicidade de a¢des e mensuraces.

Um modelo de assisténcia a salde mental no entanto pode estar submetido a
inimeros e inimaginaveis fatores intangiveis, os quais nao se é possivel medir, considerando
0 quédo é subjetivo cuidar de um ser humano com sofrimento mental. Tratar um sistema de
assisténcia como esse tdo complexo dentro da estrutura do Balanced Scorecard pode ser um
desafio dificil de vencer para muitas empresas. No entanto, a contribuicdo que esta ferramenta
oferece para a qualidade na assisténcia é infinitamente grande e por isso, ndo se deve desistir.
Dai a importancia deste estudo, que traz um tema téo forte que é a salde mental, vista sob a
perspectiva de uma ferramenta gerencial originalmente desenvolvida para as empresas
privadas. Frente a importancia do tema que é a contribuicdo do BSC a qualidade da
assisténcia e a escassez de estudos e publicagfes sobre 0 uso do BSC numa empresa como
esta, € que se justifica a realizacdo deste trabalho. Baseando-se no que diz Kaplan e Norton
(1997), que o que ndo é medido ndo pode ser gerenciado, € preciso descobrir como estdo
sendo abordados e mensurados o0s tantos ativos intangiveis desta Unidade.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O Balanced Scorecard foi desenvolvido pelos professores da Harvard Business Scholl,
Robert Kaplan e Dave Norton em 1992 e desde entdo o conceito tem sido adotado por todos
0s tipos de empresa — de manufatura a servigcos, com ou sem fins lucrativos, privadas e
publicas — em praticamente todas as na¢des do mundo, seja em paises desenvolvidos ou em
desenvolvimento. Ao longo desses anos 0 BSC evoluiu seu propésito inicial de ser um
sistema de medi¢cdo do desempenho para tornar base de um novo sistema de gerenciamento
que alinha e focaliza a organizacdo inteira enquanto introduz e aperfeicoa sua estratégia.

Resumidamente, trata-se de uma ferramenta empresarial que traduz a missdo e
estratégia da organiza¢do em um conjunto coerente de medidas de desempenho, que propicia
a formacdo de uma estrutura de medicdo estratégica e de um sistema de gestdo eficiente. E
uma metodologia que liga as atividades de curto e longo prazo de uma organizacdo com a
visdo, a missdo, e a estratégia da empresa, por meio do estabelecimento de metas
mensuraveis. Além disso, ele cria uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a missao e a
estratégia, e utiliza indicadores para informar aos funcionarios sobre os vetores do sucesso
atual e futuro. (KAPLAN; NORTON, 1997)

Segundo Kaplan e Norton (2000), a implementacdo de uma estratégia nunca foi tdo
necessaria como atualmente no ambiente organizacional. No entanto, “a implantacdo do
Balanced Scorecard nao ¢ tdo simples quanto parece” (KAPLAN; NORTON, 1997:297).
Como se pode perceber em estudos sobre o uso dessa ferramenta em empresas publicas, a
grande maioria das organizacdes que consegue constituir sua estratégia ndo tem éxito em sua
execucdo, ocasionando perda de forca, uma vez que a implementacdo da estratégia se
caracteriza por ser mais importante que sua prépria qualidade (Balanced Scorecard:
Adequacio para a gestio estratégica nas organizacdes publicas, (ROZELITO F., PATRICIA
DO P. e RAFAEL T., 2011). Guilherme e Goldzmidt (2003), a partir de um revisdo de
literatura, identificaram quatorze fatores criticos para a implantacdo do balanced scorecard
divididos em fatores organizacionais e fatores relacionados ao processo de implantacéo e uso
do BSC. Os fatores criticos do primeiro grupo relacionam-se a processos organizacionais,
cultura organizacional, estratégia e sistemas de informagcdo. O segundo grupo apresenta
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fatores como: consciéncia da real finalidade do projeto e do esforco necessario; lideranca e
apoio da alta administragéo; equipe de projeto; individualizacdo do projeto; abrangéncia do
projeto e projeto piloto; elaboragdo dos indicadores; simplicidade; comunicacdo e
disseminacéo; dindmica da aplicagédo do BSC e integragdo com 0s processos gerenciais.

Embora o modelo BSC evoluiu-se para a incorporacdo de mapas estratégicos, que
ndo necessariamente significa que organizacdes que adotam o BSC devem usar um BSC com
modificagdes e com um mapa de estratégia interna, mesmo que haja argumentos fortes para
fazé-lo. Algumas organizacgdes acreditam que a abordagem hierarquica utilizada nos modelos
da segunda geracdo ajudam a representar mais eficazmente o seu modelo de negdcio,
tornando mais facil escolher os indicadores e metas fazendo assim refletir sobre as
implicacdes das decisdes e agbes em todo 0 mapa. (BISBE; BARRUBES, 2012).

Mas como funcionaria esta ferramenta de gestdo em uma empresa publica sem fins
lucrativos? Até o presente momento encontram-se poucos estudos sobre o uso do BSC em
empresas publicas, o0 que a propdsito se justifica a realizacdo deste trabalho. Niven diz que o
Balanced Scorecard foi criado originalmente tendo-se em mente a empresa que busca o lucro
sendo que sua estrutura basica deve ser modificada para que as organizacGes do setor publico
o utilizem com totais vantagens (NIVEN, 2005). O que dizer sobre a definicdo nas quatro
perspectivas que contemplam o modelo padrédo de Kaplan e Norton: financeira, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento? Nas organizacdes governamentais e sem
fins lucrativos, a perspectiva financeira por exemplo, representa uma limitacdo, ndo um
objetivo. Ela ndo é o foco das outras perspectivas, uma vez que os indicadores financeiros nao
demonstram se a organizacdo esta cumprindo sua missao. O que indica isso é a satisfacdo dos
clientes (NIVEN, 2005), ou seja, da sociedade. A perspectiva do cliente passa, nesse caso, a
ser o foco das outras perspectivas e o sucesso delas passa a ser medido pelo grau de eficacia e
eficiéncia com que atendem as necessidades de seus particulares e ndo pelo desempenho
financeiro (KAPLAN; NORTON, 1997).

A implementacdo de um Scorecard equilibrado no setor publico, claramente, tem
seus proprios desafios decorrentes da natureza de sua prestacao de contas aos cidaddos dentro
das comunidades, ao invés de acionistas. O estudo de Sharma e Gadenne (2011) mostrou que
0 setor publico tem experimentado problemas em relacdo a cada um dos principais temas
englobando a fase de planejamento; implantacdo, avaliagéo e revisdo; lideranca e motivagéo;
mecanismos de comunicacdo; técnicas de medicdo; recompensa e sistemas de incentivos; e a
possibilidade de transferéncia para outras divisdes internas de setor publico. Isto ndo é uma
surpresa quando percebe-se que o setor publico tem muitas divisbes e programas, e projetar
um BSC para uma organizagdo tdo complexa que envolvem desafios da ordem mais elevada é
também mais um grande desafio. O desenvolvimento de indicadores também ressalta a
dificuldade em satisfazer as necessidades dos varios intervenientes do setor publico cujo
centro principal estd nas expectativas de fornecimento do melhor servico a comunidade, ao
invés de melhorar o desempenho financeiro.

No entanto, o estudo de Sharma e Gadenne (2011), também apresentou evidéncias de
que o setor publico aprendeu com sua propria experiéncia na implementacdo do BSC. Estes
autores relatam que atualmente os gerentes identificam um esfor¢co mais concentrado para
entrega de resultados mais favoraveis, através de levantamentos de necessidades e dialogo
com partes interessadas internas e externas. Além disso, a criacdo de equipes de gestdo
executiva, o envolvimento de mais niveis na concepcdo de indicadores de desempenho,
combinados com a melhor relacdo entre programas e divisdes, conduziram a algumas
melhorias, em cascata, de estratégia e comunicagdo dentro da organizacdo. Mais importante,
tem havido uma crescente compreensdo ao longo do tempo, de que a implementacdo de um
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BSC baseado em uma abordagem simplista ndo € adequado para muitos programas e divisoes
dentro de uma autoridade de governo diversa e complexa.

3. METODOLOGIA

O presente estudo tem como método de pesquisa o estudo de caso realizado em uma
organizacdo publica de saude mental sendo que a organizacdo sera descaracterizada neste
trabalho por fins éticos. De acordo com Yin (2001), o estudo de caso € um modo de pesquisa
empirica que investiga fendbmenos contemporaneos em seu contexto real, quando os limites
entre o fendmeno e o contexto n&o estdo claramente definidos.

Em um estudo de caso, pode-se dar atencdo a uma subunidade de anélise ou a vérias;
essa distin¢do na quantidade de subunidades é que define se um estudo de caso é holistico ou
incorporado. E holistico quando se tem apenas uma subunidade de analise e incorporado
quando se tem mais de uma. Segundo Yin (2001), uma subunidade de analise pode ser um
individuo, uma reunido, uma funcdo ou um local determinado. Desse modo, este estudo de
caso caracterizar-se-4 como um estudo de caso Unico e holistico, pois avaliara a utilizacdo da
ferramenta estratégica em apenas uma organizacao.

Yin (2001) coloca que a criacdo e a elaboragdo de um protocolo de estudo de caso e a
criagdo de um banco de dados contribui para o alcance do critério de confiabilidade. Deste
modo, como instrumento de coleta de dados, pretende-se utilizar da analise de documentos
organizacionais, levantamento bibliografico para um embasamento teérico e também a
técnica conhecida como observagéo participante.

Visando minimizar a subjetividade e o empirismo a que esse tipo de pesquisa esta
sujeita serd feita uma triangulacdo entre dados coletados. Serdo apresentadas as teorias
segundo alguns dos principais autores e estudiosos da ferramenta como Kaplan, Norton e Paul
Niven para um embasamento tedrico, em seguida a teoria sera confrontada com a observacgao
participante e com uma andlise de documentos e manuais sobre a implantacdo do
Planejamento Estratégico na Organizacao.

4. ANALISES E DISCUSSOES DOS RESULTADOS

4.1 Definicdo dos objetivos e das 4 perspectivas da empresa segundo 0s manuais da
organizacéo.

Segundo relatado no manual Planejamento Estratégico 2008-2018, a formulacdo dos
objetivos estratégicos ocorreu por meio da andlise SWOT. Os grupos isoladamente
identificaram 0s objetivos estratégicos relacionados as Ameacas, Pontos Fortes,
Oportunidades e Pontos Fracos. Em conjunto, os objetivos foram agrupados por afinidade,
analisados, condensados e propostos como 0s principais direcionamentos a serem perseguidos
pela Organizacdo até o ano de 2018. Em seguida a equipe construiu uma proposta preliminar
de Mapa Estratégico para a Instituicdo, conforme Figura 1. Como afirmam Kaplan e Norton
(2000) mapas estratégicos “sao uma representacao visual, dos objetivos criticos da empresa e
das relagdes cruciais, impulsionando o desempenho da organiza¢do” e ainda que “o mapa
estratégico possibilita que a organizacao descreva e ilustre, em linguagem clara e geral, seus
objetivos e as conexdes que sdo o fundamento da direcdo estratégica.
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Figura 1 — Mapa Estratégico da Organizacdo a qual pertence a Unidade.
Fonte: Manual Planejamento Estratégico 2008-2018

Um mapa estratégico é composto de Objetivos Estratégicos que conectam entre si,
numa relacdo de causa e efeito organizados na Organizagéo sob quatro perspectivas:

a) Perspectiva Minas Gerais — Sob esta perspectiva estdo contemplados os objetivos
estratégicos relacionados aos resultados finalisticos da instituicdo, ou seja, aqueles que
contribuiréo para o alcance de sua viséo e sua consolidacdo como uma entidade de referéncia
na salde publica do Estado.

b) Perspectiva da Comunidade — A esséncia de qualquer estratégia é ter e manter o
seu foco no cliente. Ela define a maneira pela qual uma organizacdo difere-se das demais e
desta forma atrai, retém e aprofunda o relacionamento com os mesmos. Sob esta perspectiva
agrupam-se 0s objetivos relacionados aos parceiros e usuarios da instituicao.

c) Perspectiva dos Processos — Esta perspectiva identifica as atividades
organizacionais criticas que devem ser otimizadas de maneira a suprir as necessidades dos
clientes e desta forma alcancar os resultados finalisticos.

d) Perspectiva das Pessoas — Esta perspectiva define as competéncias e habilidades
essenciais, as tecnologias, a ambiéncia e a cultura organizacional necessarias para suportar 0s
demais objetivos estratégicos.

Os objetivos estratégicos correspondentes as perspectivas ndo podem ser otimizados
individualmente. E preciso que estejam integrados e alinhados de tal forma a concretizar a



SEGeT 31de Outubro e
01 de Novembro

= Desenyolvimento de Competéncias - =9
. Frente aos Desafios do Amanha E =
= — =t

proposicdo de valor subjacente a estratégia (Norton e Kaplan, 2004). Um Mapa Estratégico,
portanto, funciona na logica de Causa e Efeito (ou meio e fim), onde cada um dos objetivos
estratégicos se conecta a outros de maneira a atingir o objetivo maior: Resultados para o
Estado de Minas Gerais. Esta logica parte do pressuposto de que as melhores pessoas estardo
aptas a operar processos de exceléncia de tal forma a encantar a amplitude de clientes de
determinada organizagé&o.

Partindo desta logica, a equipe de planejamento organizou um Mapa Estratégico
preliminar para 2018. Sujeito a imperfei¢cdes, como qualquer tipo de atividade relacionada a
inferéncias sobre o futuro, esta estrutura podera ser readequada em funcdo de analises pelos
diversos atores que se inserem na rede Organizacao e parceiros construtores da saude publica
do Estado de forma a incorporar valor ao mesmo. Mas de uma maneira geral, em decorréncia
de consultas realizadas aos especialistas, este Mapa se constitui no cerne daquilo que a
Organizacdo devera alcancar até 2018.

De acordo com Norton (2000) hd uma necessidade de equilibrar o nimero de
ocorréncias em todas as quatro perspectivas, sendo que a de processos possui maior nimero,
isto porque a mesma é o dominio primério pelo qual a estratégia € implementada - Figura 2.
Pesquisas apontam maiores ocorréncias de Objetivos Estratégicos (OE’s) nas perspectivas de
processos e clientes com quantitativos semelhantes. Este padrdo observado ndo permite
afirmar com certeza que um Mapa Estratégico deva seguir a caracteristica identificada. Torna-
se até perigoso afirmar que uma organizacdo deva ter X, y ou z objetivos, mas o fato é que na
literatura pesquisada é raro um numero de Objetivos Estratégicos superior a trinta unidades.

Minas Gerais

Pessoas Comunidade

Processos

Perspectiva

n. de ocorréncias

Minas Gerais 5 22
Comunidade 5 2-;.%
Pessoas 5 22%
Processos ) 34%
24 100%

Figura 1 - Objetivos Estratégicos — Quantitativos.
Fonte: Manual Planejamento Estratégico 2008-2018

Ap0s a determinacdo e organiza¢ao dos OE’s em um Mapa Estratégico, o préximo
passo é identificar a(s) estratégia(s) correspondente(s) a cada Objetivo Estratégico. Se por um
lado o OE € “o que deve ser feito”, a estratégia é o “como fazer”. Nesta altura das atividades
torna-se necessario o auxilio de especialistas para o detalhamento técnico do contetdo final
daquilo que é o cerne do denominado Plano Diretor.

A equipe de planejamento interpretou e propds um conjunto de estratégias que
deverdo ser implementadas para que se alcancem os Objetivos Estratégicos. A andlise e
incorporagdo de melhorias nas estratégias estdo sendo realizadas por meio do desdobramento
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das mesmas pelos Complexos, em um processo de catch ball (de cima para baixo e de baixo
para cima) utilizando a estrutura representada na Figura 3.

O excelente contetdo desta finalizacdo do Planejamento Estratégico refletira em uma
melhor compreensdo por parte das outras &reas da instituicdo que irdo utilizar este
instrumento para o seu proprio desdobramento e estabelecimento de metas.
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Figura 2 — Desdobramento do Mapa Estratégico na Organizagdo a qual pertence a Unidade estudada.
Fonte: Manual Planejamento Estratégico 2008-2018

Conclui-se entdo que a adaptacdo da estrutura do BSC para um empresa publica a qual
Niven se refere de fato foi feita na organizacdo estudada. A empresa identifica claramente
quais sao seus clientes, a comunidade, ja que constitui-se numa rede de hospitais publicos que
prestam servicos gratuitos a toda a comunidade e ndo considera a métrica financeira como
uma das suas perspectivas. Essas métricas estéo inseridas no BSC como forma de indicadores
de desempenho dentro da perspectiva processos. As 2 perspectivas bases do seu mapa
estratégico sdo as mesmas segundo o modelo original criado por Kaplan e Norton (1997), na
base, na perspectiva pessoas, tem-se 0s objetivos voltados a capacitacdo profissional e foco
nos colaboradores com vistas a alcancar uma qualidade na préxima perspectiva, processos, ja
gue com pessoas qualificadas e desenvolvidas estas terdo mais capacitacdo para executar 0s
processos com qualidade. Na sequéncia espera-se que, com 0s processos de qualidade atenda
as expectativas da proxima perspectiva, comunidade, que refere-se aos clientes da
Organizacdo e por consequéncia, a comunidade satisfeita atende as diretrizes do governo,
ultima perspectiva do mapa estratégico da organizacao, Minas Gerais.

4.2 VINCULACAO DO BSC A REMUNERACAO

Saber se devemos ou ndo vincular o BSC a remuneracéo e, se sim, como fazé-la, é
apenas uma de tantas outras dificuldades que com certeza se enfretara na implementacéo
desta ferramenta estratégica em determinada empresa, principalmente em uma empresa
publica. A dificuldade em se encontrar a meétrica ideal para monitorar a qualidade do servico
gue se executa, principalmente nos casos de empresas da area da salde ou assisténcia social,
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entedimento equivocado de que tal monitoramento sera usado para punir, dificuldade em se
definir qual é a missdo da empresa, receio em que a sociedade possa ter conhecimento do mau
desempenho em determinado indicador bem como a forma como interpretardo este
desepenho, descontinuidade do BSC diante de um mandato governamental novo, ambiente
organizacional mais estavel e seguro de uma empresa publica dificulta a sobrevivéncia do
BSC, restri¢Oes tecnicas.

Vincular o BSC a planos de remuneracdo podem garantir sucesso na mudanca
organizacional, o que é fundamental para a implantagdo da ferramenta estratégica. No entanto
¢ preciso repensar a questdo da motivacdo. O que motiva as pessoas no trabalho? O
reconhecimento e realizagdo de um trabalho bem feito ou um contracheque mais recheado no
fim do més? Fatores intrinsecos ou extrinsecos? Segundo Niven (2007), o debate acerca das
recompensas e motivacgao intrinsecas versus motivagao extrinsecas tem sido intenso ao longo
de décadas. Kaplan e Norton (2006), no livro Alinhamento, abordam a questdo da motivacéao
intrinseca de maneira bem interessante, utilizando de uma metafora: Imagine remadores de
competicdo, em um mesmo barco, que tentam alinhar-se uns com os outros quando navegam.
Esses individuos fazem grandes sacrificios para competir, acordando cedo nas manhas de
inverno, no intuito de praticar exercicios e treinar. Com esse propdsito, dedicam varias horas
por dia ao seu aprimoramento como esportistas. E quanto recebem por isso? Nada. Os atletas
sacrificam-se e trabalham duro porque gostam de preparar-se para 0s campeonatos, treinando
com os colegas de equipe e competindo pela vitdria. Imagine a energia que seria liberada se
as empresas conseguissem motivar seus funcionarios da mesma maneira — trabalhando duro,
sozinhos e em grupo, para ajudar a empresa a ser a melhor na competicao global.

Os autores afirmam que os lideres criam motivacao intrinseca ao explorar o desejo dos
funcionarios em trabalhar para organizacdes bem-sucedidas que contribuam para um mundo
melhor. Os funcionarios querem orgulhar-se da organizacdo em que passam boa parte do
tempo. Para tanto, devem compreender como o sucesso da organizacdo beneficia ndo apenas
0s acionistas, mas também os clientes, os fornecedores e as comunidades. Também precisam
sentir que a organizacdo funciona com eficiéncia e eficacia. Kaplan e Norton (2006), dizem
que a comunicacdo da visdo, da missdo e da estratégia € 0 primeiro passo para 0
desenvolvimento da motivacao intrinseca. Os executivos podem usar o Mapa Estratégico e o
Balanced Scorecard para divulgar a estratégia, ndo s6 0 que a organizacao quer realizar, mas
também como pretende obter seus resultados estratégicos. A conjugacao de todos os objetivos
e indicadores fornece um quadro abrangente das atividades da organizagdo que criam valor.

Mas afinal, os fatores extrinsecos motivam os trabalhadores? Sera que associar o0 BSC
a fatores extrinsecos como a remuneragdo pode ajudar a garantir uma disseminacao melhor?
Alguns podem dizer que alinhar os prémios com as metas do Scorecard oferece motivacéo
meramente extrinseca e provavelmente poderia dificultar a inovacdo, a criatividade e a
realizacdo. No entanto, uma visdo mais otimista permite dizer que vincular o BSC a
remuneracgdo e simplesmente um bonus a mais. O fato é que cada vez mais empresas estao
recorrendo a sistemas de remuneracdo para obterem vantagem na concorréncia. Em um
estudo sobre empresas lideres que adotaram o Balanced Scorecard, Niven descobriu que as
empresas conseguem maior nivel de conscientizacdo e aceitacdo do Balanced Scorecard a
nivel executivo. Essa conscientizacédo e aceitagdo entre unidades de negocios lideres também
tem mostrado ser elevadas, porém nos niveis gerencial, profissional e operacional tem sido
enfrentada uma dificuldade nitidamente maior no atingimento de niveis mais elevados de
satisfagdo. Niven (2005) diz que disseminar o Balanced Scorecard obviamente reduzira essa
falta de conscientizacdo, porém vincular o Scorecard a remuneragao € outro meio poderoso de
alavancar substancialmente o conhecimento e apoio do funcionario em relagdo ao Scorecard.
Oferecer recompensas extrinsecas ndo deve causar o desgaste da motivacdo produzida pelo
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desenvolvimento do Balanced Scorecard. Ao contrario disso, ele age como um laser,
focalizando a atengdo de todos os funcionérios nos motivadores essenciais do sucesso
organizacional. Os dois fatores motivacionais trabalham juntos neste ambiente. Envolver os
funcionarios no desenvolvimento do BSC aumenta a motivacédo intrinseca, que é usada para
desenvolver solucdes inovadoras na conquista das metas do Scorecard. Entdo a superacédo das
metas se traduz em prémios de desempenho a serem compartilhados por todos aqueles que
oferecem as valiosas contribuicfes necessarias ao sucesso.

Na organizacgdo estudada também se decidiu vincular o0 BSC a remuneragdo, desde a
sua criacdo em 2003 com entendimento de que essa vinculagcdo constitui importante
mecanismo de valorizacdo e motivacdo dos servidores e de consolidacdo do principio da
meritocracia conforme faz mencdo no manual (Atualizacdo Estratégica). Essa gratificacao,
como recebe o nome, é baseada numa férmula complexa composta de muitas varidveis. O
resultado final destas variaveis incide numa base de calculo X que varia de Unidade para
Unidade conforme a producdo hospitalar de cada uma delas. Desta forma o resultado final da
gratificacdo sofre influéncia de inimeras variaveis como: a propria base de célculo, o nota do
servidor na avaliacdo de desempenho individual, escolaridade, cargo exercido, carga horaria e
também, o resultado nos dois niveis existente do BSC, o de nivel mais baixo que esta
relacionado ao BSC especifico do setor ao qual o servidor presta suas atividades e também do
resultado do BSC de nivel mais alto que trata-se do resultados dos indicadores gerais da
Unidade. No Manual (Contratualizagdo — Acordo de Resultados) é possivel identificar quais
sdo os critérios e de onde sdo provenientes 0s recursos que compdem a base de calculo desta
gratificagdo. Resumidamente a organizacdo recebe parcelas de pagamentos dos entes que
contratualizaram seus servicos, na grande maioria as Prefeituras, conforme a producéo de
cada unidade. Esse pagamento e os valores para cada procedimento é definido em contratos
firmados entre cada Unidade e cada prefeitura. Conhecendo entdo a importancia do servidor
da assisténcia prestada e no cumprimento dos compromissos, a Fundacdo destina, para
pagamento desta gratificacdo, parte deste valor recebido pelos servicos prestados até o limite
de 30%.

O que pode-se perceber a respeito do projeto de vinculagdo da remuneracdo adotado
pela Fundacdo é que, a0 menos na Unidade estudada, existe uma falha muito grande com
relacdo a questdo da comunicacdo, ou seja, ndo ha clareza sobre como se da esse vinculo. Os
proprios documentos organizacionais fazem pouquissima mencéo ao projeto remuneratério. E
nitida a percepcao de que os servidores ndo sabem ao certo o quanto o resultado do BSC do
seu setor ou da sua unidade impactam na sua gratificacdo, primeiramente porque ndo se
conhece a base de célculo e, segundo, porque ndo sabem que peso oferece cada variavel que
compde a formula da gratificacdo. No entanto parece que esse fator ndo atrapalha na
motivacao de se cumprir as metas estabelecidas, isso porque o receio de que seu setor tenha
um baixo desempenho perante os demais setores da Unidade oferece um significativo fator de
motivacao.

Outra percepcdo interessante € que, devido ao BSC estar vinculado a remuneragé&o,
alguns indicadores que talvez sejam importantes de serem conhecidos e acompanhados,
indicadores que fornecam por exemplo informacdes de produtividade, de tempo médio de
atendimento de solicitacGes, de ocupacao, entre outros, acabam por ndo serem incluidos no
BSC por estarem sujeitos a uma enormidade de fatores que nem sempre sdo de
governabilidade da Unidade ou do proprio setor unicamente. Incluir indicadores como estes
no BSC gerariam uma insatisfacdo muito grande por parte dos servidores pois eles tém o
entendimento de que qualquer impacto na sua remuneragéo, por mais que ndo saibam ao certo
qual é o grau deste impacto, ndo pode ser causado por um fator que ndo esteja sob a sua
governabilidade. Argumentos como: esse indicador ndo é justo ou, ndo € da minha
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governabilidade sdo muito comuns de serem usados pelas chefias no momento da definicao e
revisdo de indicadores ou do acompanhamento trimestral ja que todos sabem que de alguma

forma o BSC esta vinculado a remuneracao.

O fato é que, ainda que ndo conhecam exatamente como o BSC impacta no salério,
esta vinculacdo na Unidade estudada apresenta forte fator motivacional no cumprimento das
metas e trata-se de uma cultura organizacional ja bem estabelecida j& que desde a sua
implantacdo em 2003 j4 era vinculado a remuneracdo. E facil perceber que, caso 0 BSC ndo
Impactasse na remuneragédo talvez o envolvimento e o compromisso no cumprimento dos
indicadores nao seriam 0s mesmos, no entanto, seria ideal se houvesse um grupo especifico de
indicadores estratégicos que tivessem o objetivo de ser mensurado e conhecidos como forma
de fornecer a Unidade uma informacdo gerencial porém ndo fossem considerados para
impacto na gratificacéo.

4.3 INDICADORES DA UNIDADE

A unidade, com 12 anos de utilizagdo da ferramenta, normalmente ja passou por
inameros processos de evolucdo de seus indicadores. Atualmente a Unidade conta com um
total de 71 indicadores, para 19 setores diferentes, dentre setores assistenciais, administrativos
€ assessorias.

Na Unidade estudada observa-se que o nivel estratégico, ou seja, a alta administragdo,
utiliza muito bem o BSC para a efetivacdo de suas estratégias e resolugdo dos problemas
pontuais que surgem ao longo dos anos. Quando estes problemas sdo inseridos na estrutura do
BSC rapidamente eles sdo solucionados a ponto de serem retirados novamente do BSC. Ou
seja, os indicadores estdo em constante alteracdo. Um classico indicador que foi construido
com o objetivo de solucionar um problema é o indice de utilizagdo setorial do modulo
patrimonio no SIAD. Este indicador estava presente no BSC de todos os setores e foi criado
com o objetivo de implementar a utilizagdo do sistema por cada equipe. Com uma meta de
100% de aceite, os setores deveriam confirmar o recebimento do bem patrimonial através de
aceite dado no sistema para todos os bens recebidos no determinado periodo. Esse processo
garante informagdes mais corretas referentes aos patrimonios, automatizadas e de confianga.
A utilizacao do sistema j& estd tdo automatizado e incorporado na rotina dos processos de
cada setor que no novo BSC, 2015-2016 este indicador foi retirado.

Outros indicadores sofrem uma evolucdo, dado o melhor entendimento, por parte da
alta administragdo ou do mediador da ferramenta, do objetivo que se pretende alcancar ou da
percepcao, na pratica, de que o indicador estd falho e precisa de uma evolucdo. Alguns
exemplos de indicadores que sofreram evolucdo foram:

O indice de absenteismo que passou a ser utilizacio do indice de absenteismo
institucional como ferramenta de gestdo dos recursos humanos. O indicador antigo media a
taxa de absenteismo de cada setor e estipulava como meta uma taxa de 9% de absenteismos.
Porém o indicador punia injustamente o setor ja que a equipe, teoricamente, ndo tem culpa
por todas as licengas e faltas que ocorriam, com isso, algumas licengas comecaram a ndo ser
consideradas como, licen¢a maternidade, licengas prolongadas por motivo de doenca, dentre
outros. O resultado € que a taxa encontrada ndo era uma taxa verdadeira e ndo contava nada.
Com isso, o novo indicador passou a ser informar mensalmente a taxa correta de absenteismo
do setor. Agora o resultado do absenteismo ndo puni mais a equipe, ja que a meta ¢
simplesmente relatar e informar a taxa. Passou-se entdo considerar a verdadeira taxa de
absenteismo oferecendo um acompanhamento mensal do absenteismo verdadeiro de cada
setor proporcionando mais uma ferramenta de gestdo de pessoas para a Unidade.
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Indice de adesdo ao projeto todo gerente é gerente de pessoas, passando para, indice
de cumprimento do projeto todo gerente ¢ gerente de pessoas tinha por objetivo inicial medir
o indice de coordenacdes que participavam da atividade ofertada pelo RH que estava
relacionada ao projeto. Acontece que caso a meta ndo fosse alcancada, ou seja, o indice
minimo de presenca ndo fosse alcangado, a equipe do RH era penalizada pelo nao
cumprimento da meta. O projeto tem por objetivo garantir que as informagdes referentes ao
quadro funcional fossem cada vez mais divulgadas, j& que na Unidade o RH ¢
descentralizado, cabendo a cada chefia de setor, varias responsabilidades que normalmente
caberia a0 RH como, homologagao de ponto, avaliagdo de desempenho, concessao de férias,
etc. Como o objetivo maior ¢ que esse projeto ndo deixe de acontecer, alterou-se o foco do
indicador. Com a evolucao, o indice de adesdo deixa de ser a meta passando a ser entdo o
cumprimento, pelo RH, do nimero de atividades previstas para o periodo. Para isso, em
determinado trimestre, o RH deve apresentar um cronograma com as atividades a serem
ofertadas durante todo o ano, seja repasses, atendimentos individuais, palestras, etc, € o que ¢é
medido ¢ o cumprimento deste cronograma.

A Unidade conta também com indicadores assistenciais que garantem mais Sucesso ¢
eficiéncia nos servigos prestados. O indice de pacientes que aderiram as atividades
terapéuticas merece uma observacdo especial. Um dos grandes diferenciais no tratamento da
Unidade ¢ a realizacdo de diversas atividades terapéuticas que, segundo a equipe assistencial,
oferece um contribui¢do muito significativa na estabilizagdo da crise, para o caso dos agudos
e para a emancipacdo ¢ reinsercdo social para o caso dos cronicos. Percebe-se que a
importancia dada as atividades terapéuticas, e ao PTS - Plano Terapéutico Singular ¢ tamanha
que estes sdo tratados na estrutura do BSC da Unidade. Cada paciente conta com um
profissional de referéncia que o acompanha de perto e identifica suas singularidades como
gostos, dificuldades, preferéncias, fraquezas, pontos fortes, etc. A partir de entdo um plano
terapéutico ¢ criado para cada paciente, baseado na sua singularidade. Neste plano € possivel
encontrar toda a evolugdo terapé€utica de cada paciente, e ainda, propor atividades terapéuticas
que podem ser ofertadas tanto nos dois Centros de Oficinas Terapéuticas que a Unidade conta,
compostos por uma equipe multidisciplinar com profissionais de enfermagem, terapeutas
ocupacionais, psicologos e assistente sociais, ou entdo dentro da propria Unidade Assistencial
na qual o paciente esta internado. Este indicador garante que seja feito um acompanhamento
trimestral das atividades propostas, garante ainda que o Plano Terapéutico Singular (PTS) do
paciente esteja atualizado e avalia, segundo a interpretacdo do profissional de referéncia, se o
paciente aderiu ou ndo as atividades terapéuticas propostas. Este indicador considera
perfeitamente a subjetividade a qual a adesdo ao tratamento estd sujeita. Continuando a lista
de indicadores assistenciais que oferecem grande contribui¢do a assisténcia temos ainda: taxa
de atualizagcdo do Projeto Terapéutico Singular — PTS; taxa de evolugdes clinicas conforme
PTS — Que garante um alinhamento de toda a equipe, principalmente dos profissionais
médicos clinicos, evolvendo-os nas propostas do PTS. Para isso, suas evolugdes devem fazer
algum tipo de mencdo ao PTS. O numero de discussdo de casos de pacientes de longa
permanéncia; percentual de prescricdes de antimicrobianos auditadas; taxa de cumprimento
do check-list da passagem de plantdo; Aqui sdo listados alguns principais itens a serem
checados pelos profissionais de enfermagem em todas as passagens de plantdo. Minimizando
ainda mais as chances de falhas. O numero de pacientes desinstitucionalizados: Este
representa o grande indicador de resultado da Unidade que, mesmo sendo influenciado por
uma enormidade de fatores que nem sempre sdo de governabilidade da Unidade, como a
existéncia de vaga nas residéncias terapéuticas do municipio por exemplo, ainda assim a
Unidade optou por inclui-lo no seu BSC.
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E possivel perceber também que o BSC na Unidade ¢ usado como uma excelente
ferramenta para garantir a implementag¢do de determinado software novo ou a realizagdo de
determinado processo ou atividade. Alguns indicadores evidenciam isso e, segundo pode
perceber o observador, eles sdo muito efetivos e dao resultado:

A taxa de consolidagcdo do Servi¢o Integrado de Gestdo Hospitalar ¢ um indicador
subdivido em varios outros modulos, cada um com um peso ¢ meta. Cada médulo trata de
determinada atividade/funcionalidade do sistema como, atendimento de solicitagdes de
manuten¢do, dispensacdo de medicamentos, evolugdes, anamneses, admissdes, altas,
lancamentos das informacdes de custos, dentre varios outros. A vantagem aqui ¢ que, por se
tratar de um software, a apuragdo de cumprimento de cada médulo, ou seja, de cada atividade
automatica, ou seja, reduz o tempo e a burocracia no apuracao do indicador.

Hé ainda alguns indicadores que geram polémica e sdo muito questionados pela
equipe, como a taxa de ocupagao hospitalar que prevé uma meta minima de ocupacao dos
leitos hospitalares e pode detectar uma possivel subutilizagdo da disponibilidade de leitos do
hospital. Este indicador ¢ estipulado pela Administracdo Central, sendo obrigatorio para todas
as unidades da Fundagdo. Apesar de ser importante se conhecer a taxa de ocupagdo, no caso
da Unidade estudada, este indicador ndo ¢ compativel com a sua principal diretriz que &,
desinstitucionalizar. Além disso, a Unidade depende de encaminhamentos feitos pela rede
municipal, ou seja, a ocupagdo nao ¢ algo que a Unidade pode governar;

O tempo médio de permanéncia possui uma meta em dias para este indicador. Ele visa
garantir que as pessoas nao fiquem muito tempo internadas, afinal, hospital ndo ¢ hotel, ndo ¢
um ambiente seguro e agradavel para ninguém, além disto, ¢ preciso se garantir uma
rotativade dos leitos disponiveis. Teoricamente entao, quanto menos tempo as pessoas ficarem
internadas, melhor para o paciente e para a Unidade. Na Unidade estudada o indicador
considera apenas os 30 leitos existentes na Unidade de Agudos, unica Unidade Assistencial
onde existe rotatividade ja que os 163 leitos restantes sdao ocupados por pacientes cronicos,
leitos que, uma vez desocupados, ndo poderdo mais ser ocupados. Ocorre que com um
nimero cada vez maior de pacientes sendo internados sob ordem judiciais, os quais dependem
de uma decisdo do poder Judicial para receberem alta, na maioria das vezes ficam mais tempo
que o necessario internado. Além disso, o perfil de casos que a Unidade atende, casos graves
de transtorno mental, deméncia, depressdo, dificultam o cumprimento da meta que ¢ de 21
dias. De acordo com a Rede de Atencdo Psicosocial (RAPS), antes de serem internados na
Unidade deve-se tentar a estabilizacao da crise no Centro de Atengao Psicosocial (CAPS) do
municipio, desta forma, recebe-se na Unidade estudada, apenas aqueles pacientes que nao
estabilizaram a crise dentro dos 17 dias limites de atendimento no CAPS. O observador tem a
relatar que as pessoas ndo devem ficar muito tempo de fato internadas porém, questiona se 21
dias sdo suficientes para tratar os transtornos que normalmente a Unidade tem recebido dada a
complexidade dos casos e tem receio de que a equipe possa dar maior importancia para o
cumprimento da meta do que para o sucesso do tratamento, no entanto, € preciso realizar um
estudo mais aprofundado que possa avaliar as contribui¢des deste indicador para a assisténcia.

O indice de cumprimento da contratualizagao ¢ alvo de inimeros questionamentos ja
que uma das metas € o pagamento, por parte do municipio, dos procedimentos
contratualizados com a Unidade. As queixas tem o seu fundamento afinal, ndo depende da
Unidade o cumprimento desta parte do contrato que € o pagamento por parte das prefeituras.
E um indicador que quase nunca ¢ alcangado e como plano de agio para tentar cumprir a meta
apenas sao sugeridos intensificar as cobrangas através de oficios e reunides, evidenciando a
falta de governabilidade por parte da Unidade. No entanto, trata-se de um indicador



SEGeT 31de Outubro e
01 de Novembro

= Desenvolvimento de Competéncias
. Frente aos Desafios do Amanha
x|

estipulado pela Administragdao Central e deve constar, obrigatoriamente, nos BSC de todas as
unidades.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve por objetivo demonstrar como se desenvolve o BSC numa empresa
publica de saide mental, trazendo inumeras contribui¢des bibliograficas, perspectiva do
observador ¢ de manuais oficiais da instituicdo e deixa como proposta para um proximo
trabalho a tentativa de se conseguir a autorizagdo desta Fundacdo para a utilizagdo do seu
nome ¢ para a realizacdo de entrevistas com servidores com o objetivo de se levantar a
percepcao de cada um deles acerca da ferramenta.

Vimos que a utilizacdo de ferramentas estratégicas de gestdo, como o Balanced
Scorecard, estd ganhando cada vez mais destaque nos mais diversos tipos de empresas no
Brasil e no mundo, sejam estas privadas ou publicas. A ferramenta foi originalmente
desenvolvida por Kaplan e Norton, professores da Harvard em 1992 tendo em vista as
empresas privadas porém, ela pode e deve ser adaptada para a realidade das empresas
publicas.

Na Unidade estudada a ferramenta foi adaptada segundo o seus objetivos estratégicos
e a estrutura principal, ou seja, as 4 perspectivas que representam os direcionadores para os
objetivos que irdo compor o Mapa Estratégico foram alteradas segundo o modelo original. No
planejamento estratégico da Unidade a métrica Finangas ndo existe, a métrica cliente ndo vem
no topo conforme o modelo original e ¢ tratada como Comunidade e no topo vem a métrica
Minas Gerais representando as diretrizes as quais a Fundacdo deve obedecer.

Percebe-se que as particularidades as quais pensava-se que a Unidade apresentaria na
verdade, sdo particularidades que podem ser encontradas em qualquer outra empresa,
principalmente as publicas da area de saude e assisténcia social. Niven (2005) nos traz
grandes contribuicdes e excelente dicas para lidar com cada um dos principais problemas de
desenvolvimento do BSC que pode-se encontrar numa empresa publica.

O BSC na Unidade ¢ uma ferramenta ja consolidada e extremamente respeitada. Ela
oferece uma contribui¢do inconfundivel na qualidade da assisténcia garantindo que
determinados processos sejam executados € que novas atividades sejam implementadas.
Percebe-se ainda que a alta administracdo oferece um papel extremamente importante no
desenvolvimento do BSC. No caso da Unidade estudada pode-se dizer que a parceria
oferecida pelo nivel estratégico ¢ muito boa, fundamental para o sucesso do BSC na Unidade.
Essa parceria por sua vez parece estar intimamente ligada ao conceito da técnica que cada
profissional que assume a dire¢do ou a geréncia possui, isto fica evidenciado ao se identificar
que héd uma nitida disting@o entre o desenvolvimento do BSC de cada Unidade, dependendo
se a alta administragdo € composta por profissionais da area da administracdo ou por
profissionais da area da saude. E de se esperar de fato que o enfoque seja diferente conforme
o tipo de conhecimentos técnicos.

De maneira geral a aceitacdo do BSC na Unidade ¢ maior pelos profissionais
administrativos do que para os profissionais assistenciais e ainda, o grau de disseminacdo nao
atinge todos os niveis da organiza¢io. E muito comum se deparar com profissionais do nivel
operacional ou que de alguma forma estdo distantes dos assuntos estratégicos da Unidade,
sem sequer saber qual ¢ a missao do seu setor ou quais sao os indicadores de desempenho que
compdem o BSC do seu setor ou da sua Unidade. O niimero alto de funciondrios, cerca de
420, dificulta muito essa disseminagdo e por isso, a responsabilidade pela divulgacdo e
disseminagdo destes assuntos ¢ delegada para cada coordenacao/chefia de setor.
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Apesar da mudanca no Governo neste ano de 2016 a ferramenta na Unidade foi
mantida e a tendéncia ¢ evoluir cada vez mais. Com a vinculagdo a remuneragdo tem-se um
maior envolvimento dos servidores, apesar destes nao saberem exatamente qual € o impacto
do BSC no seu pagamento. A ferramenta na Unidade apresenta-se altamente dindmica,
possibilitando alteracdes conforme o cendrio vai mudando, com isso, na Unidade, os
indicadores sempre que necessario sao evoluidos, criados ou excluidos.

Com relagdo ao alinhamento e desdobramento, a Administragdo Central tem
importante papel por estabelecer as diretrizes principais e os desdobramentos a serem feitos
para cada Unidade, garantindo que os objetivos mais altos sejam também tratados nos BSC de
nivel mais baixo.
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