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BALANCED SCORECARD APLICADO EM
LABORATORIOS DE ANALISES CLINICAS

BALANCED SCORECARD APPLIED TO IN CLINICAL LABORATORY

RESUMO: Este artigo apresenta um modelo de Balanced Scorecard (BSC) proposto para
laboratorio de analises clinicas, baseado na estratégia de Kaplan e Norton, que apresenta um
modelo de gestdo em laboratdrio clinico para empresas de qualquer porte. De acordo com esse
modelo, a estratégia é definida em relacdo a perspectivas financeiras, clientes, processos
internos, aprendizado e crescimento. O BSC é um instrumento direcionado para o sistema de
gestdo estratégica que utiliza indicadores de desempenho baseados em variaveis capazes de
interferir direta e indiretamente nas aces da empresa.
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ABSTRACT: This article presents a model of Balanced Scorecard (BSC) proposed for
clinical laboratory, based on Kaplan and Norton strategy, which presents a management
model for the clinical laboratory business of any size. According to this model, strategy is
defined as financial prospects, customers, internal processes, learning and growth. The BSC is
an instrument directed to the strategic management system that uses performance indicators
based on variables that can affect directly and indirectly in company stock.
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O cenério empresarial encontra-se cada vez mais competitivo,
com tecnologias modernas e avancadas. O setor de Analises Clinicas é um dos ramos que esta
em constante avanco cientifico e tecnoldgico. Diante desta situacdo observa-se que 0S
profissionais da area da saude; especifico os da area laboratorial, buscam aprimoramento

profissional técnico-

cientifico, deixando a formacdo gerencial para segundo plano, o que sugere uma caréncia de

profissionais qualificados que atuem nesse segmento.

Praticar o gerenciamento ou gestdo para acompanhar, avaliar ou medir o crescimento
constante da organizacdo é importante pelo fato de diferentes variaveis estarem em constante
mudanca (impostos, leis, avancos tecnoldgicos entre outros), o que torna um desafio para
muitos profissionais da area laboratorial realizar este tipo de funcdo, abrindo espaco a

insercdo para profissionais da area administrativa no ambiente de analises clinicas.

Os cursos universitarios, na area da saude, apresentam deficiéncia por oferecerem
pouca ou nenhuma base em administracdo, apresentando aos discentes a visdo técnica e
deixando para tras as discusses das operacdes administrativas que acabam influenciando o

bom desempenho e desenvolvimento de uma organizacgao.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que “os executivos, assim como os pilotos, precisam
de indicadores sobre varios aspectos do ambiente e desempenho organizacional, sem o que

ndo teriam como manter o rumo da exceléncia empresarial”.

Para atender as exigéncias do mercado, torna-se necessario o uso de ferramentas que
possam auxiliar o processo gerencial, aplicando técnicas de solucdo sistematica de problemas,
para reduzir ou até eliminar defeitos no sistema como um todo: métodos, produtos e

funcionarios (Kaplan e Norton, 1997).

Um importante instrumento para o gerenciamento das financas da empresa é o
Balanced Scorecard (BSC), que estd dividido em quatro modalidades: 1) Financas; 2)
Processos Internos; 3) Clientes; 4) Aprendizado e Crescimento. Este instrumento de
desempenho indica a realidade da empresa, apontando onde a mesma apresenta maior
probabilidade para competir, quais os clientes a conquistar, 0 que é necessario praticar para
desenvolver mérito junto aos clientes e acionistas; e, acima de tudo, como identificar e

interagir para o crescimento e aprendizado das pessoas que compdem a organizacao.
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OBJETIVOS

Nesse sentido, o objetivo do trabalho é demonstrar um modelo proposto de Balanced
Scorecard aplicado em laboratério de analises clinicas, a fim de orientar os profissionais da

area da salde para o uso dessa ferramenta como auxilio na gestao laboratorial.

MATERIAL E METODOS
Este artigo resume-se em trés etapas, dentre elas:

- Primeira etapa: compreende uma revisdo da literatura que exibe o modelo de estudo

proposto. Inicialmente hd descricdo do mddulo de Kaplan & Norton seguido do modelo de
estudo de aplicacdo do Balance Scorecard ao Laboratdrio de Anélises Clinicas.

- Segunda etapa: expdem alguns pontos como, estrutura organizacional, missdo, visao,

estratégia, dentre outros que sdo pertinentes as empresas em geral, com destaque para

laboratdrios de analises clinicas.

- Terceira etapa: aborda um estudo de cenario empresarial, como modelo, cujos pontos
principais sdo: estrutura do planejamento estratégico, indicadores de desempenho e
gerenciamento total, baseado no Balanced Scorecard, os quais dao diretrizes de metodologia

para sua implantacéo.

1. O Balanced Scorecard ( BSC)

O BSC surgiu pela primeira vez em 1990 como um estudo intitulado de “Mensuring
Performance in the organization of the future”, patrocinado pela empresa KPMG junto ao
instituto Nolan Norton. O trabalho foi realizado por David Norton, executivo principal da

Nolan e por Robert Kaplan, como consultor académico (Kaplan e Norton, 1997).

O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho passado
com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. Os objetivos e medidas do
scorecard derivam da visdo e estratégia da empresa. Os objetivos e medidas focalizam o
desempenho organizacional sob quatro perspectivas: 1) Financeira; 2) Cliente; 3) Processos
Internos; e 4) Aprendizagem e crescimento. Essas quatro perspectivas formam a estrutura do

Balanced Scorecard, como verificado na Figura 1.
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Figural- Estrutura Balanced Scorecard. Fonte: Kaplan e Norton, 1997.

As medidas financeiras e ndo financeiras devem fazer parte do sistema da informacéo
para funcionarios de todos os niveis da organizacdo. Os funcionarios da linha de frente
precisam compreender as consequéncias financeiras de suas decisbes e acgdes, os altos
executivos precisam reconhecer 0s vetores de sucesso em longo prazo. As medidas
financeiras de desempenho indicam se a estratégia de uma empresa, sua implantacdo e
execucdo estao contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros.

O Balanced Scorecard traduz a missao e a estratégia de uma unidade de neg6cio em
objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam o equilibrio entre indicadores externos
voltados para acionistas e clientes, e as medidas internas dos processos criticos de negocios,

inovacdo, aprendizado e crescimento.

O Balanced Scorecard é mais do que um sistema de medidas taticas ou operacionais.
Empresas inovadoras estdo utilizando o scorecard como um sistema de gestao estratégico para
administrar uma estratégia a longo prazo. Elas adotam a filosofia do scorecard para viabilizar

processos gerenciais criticos, como apontado na Figura 2.

CONSTRUGAO DO BSC E 0S VETORES CRITICOS
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Figura 2- Vetores criticos do Balanced Scorecard. Fonte: Kaplan e Norton, 1997.

Na perspectiva do cliente, o Balanced Scorecard permite que 0S executivos
identifiguem os segmentos de clientes e mercado nos quais a unidade de negocios competira e

as medidas do desempenho da unidade nesses segmentos alvos.

Na perspectiva dos processos internos, os executivos identificam os pontos criticos da
empresa para que a mesma alcance a exceléncia, direcionados para os parametros de maior
impacto para a satisfacdo do cliente, assim como para a consecu¢do dos objetivos financeiros
da empresa.

O aprendizado e crescimento organizacionais provém de trés fontes principais:
pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. As empresas terdo de investir na
reciclagem de funcionarios, no aperfeicoamento da tecnologia da informacéo e dos sistemas, e
no alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais. Assim como na perspectiva dos
clientes, medidas baseadas nos funcionarios incluem uma combinacdo de medidas genéricas
de resultados — satisfacdo, retengéo, treinamento e habilidades dos funcionarios. O scorecard
inclui medidas dos resultados desejados e dos processos capazes de assegurar a obtencéo

desses resultados desejados no futuro.

O Balanced Scorecard traduz missdo e estratégia em objetivos e medidas, organizados
segundo quadro de perspectivas diferentes conforme mostrado anteriormente. O scorecard
cria uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a missao e a estratégia, e utiliza
indicadores para informar os funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e futuro. Ao
articularem os resultados desejados pela empresa com o0s vetores desses resultados, 0s
executivos esperam canalizar as energias, as habilidades e os conhecimentos especificos das

pessoas na empresa inteira, para alcancar as metas de longo prazo (Kaplan e Norton, 1997).

2. Modelo Proposto de Balanced Scorecard aplicado em Laboratério de Analises

Clinicas

A estrutura organizacional deve ser delineada de acordo com 0s objetivos e as
estratégias estabelecidas, ou seja, a estrutura organizacional é uma ferramenta basica para
alcangar as situacOes almejadas pela empresa, é o instrumento basico para a concretiza¢do do

processo organizacional.
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A missdo de uma organizacéo significa a razio de sua existéncia. E a finalidade ou o
motivo pelo qual a organizagéo foi criada e para o que ela deve servir. A definicdo da misséo
organizacional deve responder a trés perguntas basicas: Quem somos nds? O que fazemos? E
por que fazemos o que fazemos? Fica evidente que a missdo envolve 0s objetivos essenciais
do negdcio e esta geralmente focalizada fora da empresa, ou seja, no atendimento a demandas
da sociedade, do mercado ou do cliente. Interno e Externo (Chiavenato, 1999).

A visdo € a imagem que a organizacao tem a respeito de si mesma e do seu futuro é o
ato de ver a si propria no espago e no tempo. Toda organizacdo deve ter uma visdo adequada
de si mesma, dos recursos de que dispdem, do tipo de relacionamento que deseja manter com
seus clientes e mercados, do que quer fazer para satisfazer continuamente as necessidades e
preferéncias dos clientes, de como ira atingir 0s objetivos organizacionais, das oportunidades
e desafios que deve enfrentar, de seus principais agentes, das forcas que impelem e das
condicdes em que operam, (Chiavenato, 1999). Dentro das organizacGes é importante que a
missdo e a visdo sejam bem claras e estabelecidas para toda a equipe que incorpora seu

quadro funcional. A Figura 3 apresenta um Modelo de estrutura organizacional .
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Figura 3- Organograma: Modelo proposto de estrutura laboratorial. RH: Recursos Humanos, TI: Tecnologia da

Informacdo. Fonte: autor do artigo, 2010.
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Medir ¢ importante: “O que ndo ¢ medido ndo ¢ gerenciado”. O sistema de indicadores
afeta fortemente o comportamento das pessoas dentro e fora da empresa. Se quiserem
sobreviver e prosperar na era da informacéo, as empresas devem utilizar sistemas de gestdo e
medicdo de desempenho derivados de suas estratégias e capacidades. Infelizmente, muitas
empresas defendem estratégias baseadas no relacionamento com clientes, competéncias
essenciais e capacidades organizacionais, enquanto motivam e medem o desempenho apenas

com medidas financeiras (Kaplan e Norton, 1997).

Segundo Ogushi e Alves (1998) “Num laboratorio clinico, comumente, os pre¢os dos
servicos prestados s@o limitados por tabelas de instituicOes extra laboratoriais ou pela
concorréncia inter laboratorial. Acrescente-se, além disso, que a funcionalidade desses
estabelecimentos defronta com outros obstaculos de dificil transposicdo e com implicactes
diretas no campo organizacional-financeiro, entre 0s quais citamos: exigéncias da legislacao,
alto valor financeiro do investimento tecnoldgico, necessidade de recursos humanos
especializados, obrigatoriedade da qualidade total e incertezas do sistema nacional de salde.
Com isso, independente de sua natureza, seja ela estatal ou particular, intra ou extra-
hospitalar, dever-se-4 dar ao laboratério clinico um tratamento empresarial, dotando-o de
objetivos planejados que lhe proporcionem a eficiéncia maxima e assim concedendo
credibilidade técnica junto a comunidade médica e mantendo ativo o seu potencial

econdmico-financeiro”.

As empresas em crescimento encontram-se nos estagios iniciais de seu ciclo de vida.
Possuem produtos e servi¢cos com significativo potencial de crescimento. Para aproveitar esse
potencial, talvez tenham que comprometer recursos consideraveis, a fim de desenvolver e
aperfeicoar novos produtos e servicos, construir e ampliar instalacbes de producdo; gerar
capacidades operacionais; investir em sistemas, infra-estrutura e redes de distribuicdo que
sustentem relac6es globais; e alimentar e desenvolver o relacionamento com os clientes. As
empresas que se encontram nessa fase podem até operar com fluxos de caixa negativos e
baixas taxas de retorno sobre o capital investido (conforme o0s investimentos sejam
interpretados como despesas com ativos intangiveis ou capitalizados para fins internos). Os
investimentos feitos para o futuro podem consumir mais recursos financeiros do que 0s
gerados atualmente por uma base limitada de produtos, servigcos e clientes. O objetivo
financeiro global para as empresas na fase de crescimento serdo 0s percentuais de crescimento
da receita e de aumento de vendas para determinados mercados, grupos de clientes e regides
(Kaplan e Norton, 1997).
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A gestdo laboratorial acima de tudo deve estar alinhada com a qualidade total.

Para Motta V. T, Corréa J. A e Motta L. R, 2001 “O servi¢o prestado pelo laboratério clinico
é uma atividade complexa, influenciada por vérios fatores internos e ambientais que podem
comprometer seus resultados. A complexidade da prestacdo de servigos médico-laboratoriais
evidencia a necessidade de os laboratdrios clinicos repensarem suas estruturas, Seus processos
e também suas relacdes de trabalho, pois seus servicos estdo profundamente comprometidos

com a qualidade dos resultados”.

As empresas na fase de crescimento normalmente enfatizam ampliacdo das linhas de
produto existentes ou a oferta de produtos e servigos inteiramente novos. Uma medida comum
para esse objetivo € o percentual de receita gerado por novos produtos e servi¢os langados
dentro de um determinado periodo, estimado em dois ou trés anos. Essa medida tem sido
amplamente utilizada por empresas inovadoras, como a Hewlett-Packard (HP) e a 3M
Corporation. E claro que, como qualquer boa medida, esse objetivo pode ser alcancado em
maior ou menor grau. E preferivel que o novo produto ou a extensdo de um produto antigo
represente uma melhoria radical das opgdes atuais, que capturem novos clientes e mercados, e
ndo se limitem a substituir as vendas dos produtos existentes. Se houver atencdo exagerada a

essa medida (um perigo que o Balanced scorecard costuma evitar) (Kaplan e Norton, 1997).

Estendendo essa idéia, as empresas podem optar por aumentar a receita mudando o
mix de produtos e servicos. Por exemplo, uma empresa poderia identificar uma substancial
vantagem de custo em segmentos selecionados, onde pode derrotar 0s concorrentes
oferecendo precos significativamente mais baixos. Seguindo essa estratégia de baixo custo,
ela devera medir o aumento das vendas nos segmentos alvos. Por outro lado, uma empresa
poderia optar por uma estratégia mais diferenciada, dando menos énfase as alternativas de
baixo custo e deslocando seu mix de produtos e servigos para ofertas com pre¢os mais
elevados. Essa empresa optaria por medir 0 aumento das vendas e o percentual das vendas

totais no segmento sofisticado (Kaplan e Norton, 1997).

De acordo com Oliva e Borba, (2004) [...] “estratégia ¢ a arte e a técnica de aplicar os
meios disponiveis com vista a obtencdo de objetivos especificos, ou seja, de explorar

condigdes favoraveis com o fim especifico de alcangar objetivos”.

O Sistema da qualidade também faz parte do processo do BSC onde é fundamental sua
atuacdo. Conforme Santos (2008), “A implantacdo de um sistema de gestdo de qualidade deve

ser acompanhada pela alta direcdo do sistema, atraveés de uma politica da qualidade com
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intengdes e diretrizes globais dos laboratorios bem definidas e fortemente expressas e

acessiveis ao conhecimento publico.

A abordagem administrativa mais recente é o compromisso com a qualidade, definida
como a capacidade de atender, durante todo o tempo, as necessidades do cliente; o que
significa adequacdo entre as caracteristicas do produto ou servico junto as expectativas do
cliente ou consumidor. Mais do que isso, algumas organiza¢des mais bem-sucedidas ndo se
contentam em atender simplesmente as expectativas do consumidor, mas querem ultrapassa-
las e encantar os clientes. Para elas, a qualidade é o grau de exceléncia daquilo que se faz. A
qualidade ndo se faz somente com tecnologia. Ela se faz com pessoas, sobretudo com pessoas
capacitadas, treinadas, lideradas, motivadas e plenamente consciente de suas
responsabilidades. Qualidade se faz com a participacdo e empowerment das pessoas. Nesse
sentido, a qualidade €, sobretudo, um estado de espirito que reina dentro da organizacgéo. Ela
exige o comprometimento das pessoas com a exceléncia (Chiavenato, 1999).

Os administradores devem desenvolver objetivos organizacionais especificos.
Objetivos especificos indicam exatamente o que é para ser realizado, quem deve realiza-lo e
dentro de que intervalo de tempo. Ser especifico elimina confusdo acerca dos objetivos e
garante que todos 0s membros da organizacdo conhecam e entendam o que se espera deles.
Além disso, a etapa no processo de administracdo estratégica que segue ao estabelecimento da

diretriz organizacional trata da formulagédo da estratégia organizacional (Certo e Peter, 1993).

No aprendizado e crescimento o Balanced Scorecard enfatiza a importancia de investir
no futuro, e ndo apenas em areas tradicionais de investimento, como novos equipamentos e
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos. E Obvio que os investimentos em
equipamentos sdo importantes, mas dificilmente serdo suficientes por si s6s. As empresas
devem investir também na infra-estrutura — pessoal, sistemas e procedimentos — se quiserem
alcancar objetivos ambiciosos de crescimento financeiro a longo prazo. A experiéncia na
elaboracdo de Balanced Scorecard para uma grande variedade de empresas de servico e do
setor industrial revelou trés categorias principais para a perspectiva de aprendizado e
crescimento: Capacidade dos funcionarios; Capacidades dos sistemas de informacéo;

Motivacao, empowerment e alinhamento (Kaplan e Norton, 1997).

3. Estrutura de Planejamento.
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As formas de TI (Tecnologia da Informacdo) avangadas tém conseqléncias
organizacionais mais amplas e profundas do que as anteriores. Quanto maior a funcionalidade
de um sistema de TI, maiores niveis de aprendizado e ajustamento sdo necessarios para sua
utilizacdo, indo desde as habilidades dos operadores por meio dos procedimentos e estrutura
organizacionais até os aspectos culturais. H& crescente evidéncia de que a progressiva
utilizacdo e integracdo de Tl aumentam o potencial para automacdes adicionais, o nivel de
aprendizado envolvido, o volume de tempo necessario para assimilar a mudanca e a
necessidade de que o desenvolvimento tecnoldgico seja guiado por uma estrutura estratégica
(Walton, 1998).

A Tl em uma organizagdo deve estar alinhada em toda a dimensdo de seu quadro
funcional para que os processos e informacgdes sejam entendidos e executados com uma

abrangéncia e entendimento totalizada dos processos.

O RH (Recursos Humanos) é outro setor que deve estar alinhado com a estrutura
organizacional para que traga bons resultados atuais e futuro da organizacdo. Conforme Motta
V. T, Corréa J. A e Motta L. R, (2001) referem-se aos recursos humanos como ...
imprescindivel para a qualidade que os funcionarios do laboratorio apresentem escolaridade
compativel, formacdo técnica e tedrica para os setores especificos. Fundamental, também, é a
existéncia de um programa de educacdo continuada, disponivel para todos os niveis,
assegurando, assim, a habilidade e competéncia, além de promover o desenvolvimento
técnico intelectual dos colaboradores. A direcdo do laboratério deve ter um plano
organizacional, politica de descricdo de cargos de pessoal, definindo as suas qualificacdes e 0s

seus objetivos e deveres.”

O marketing das organiza¢6es compde uma estrutura fundamental para o alinhamento

ndo s6 da demanda clientes, médicos e parceiros como a concorréncia externa.

Conforme Pinto (2004) “A concorréncia global e as demandas dos clientes, dos

cidaddos e do proprio ambiente, estdo induzindo a mudanga por todas as organizagdes”.

Para acompanhar toda essa complexidade e rapidez com que muito desses fatores
estdo mudando, é preciso criar sistemas capazes de atender a necessidade de velocidade, de

multidimensionalidade, de flexibilidade, de criatividade e de solu¢des mais simples.

E preciso trabalhar com mais questdes e enfrentar varios concorrentes a0 mesmo

tempo e se relacionar eficazmente com todos eles, identificar as questdes chave e enfrenta-las
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mais rapidamente, integrando o aprendizado por toda a organizacdo para aplica-lo de forma

criativa e flexivel.

Podemos entdo perguntar: O volume de mudancgas ocorridas é capaz de manter a

posicdo competitiva? E as mudangas das necessidades dos clientes?

Nos dias de hoje, ainda existem empresas fortalecendo sua &rea de marketing,
concedendo verbas exorbitantes para o lancamento e divulgagcdo de seus produtos e servicos,
preocupados apenas com a concorréncia e seu faturamento, deixando o principal objetivo

mundial, “encantar o cliente” [...]

“Um hospital ou um laboratério de analises clinicas, para poder atender bem, precisa
que seu quadro de funcionarios esteja motivado e comprometido com o pocesso de qualidade”

Cobra (2001)

“As organizagdes ja notaram a necessidade de alterar seus modelos de gestao baseados
no desempenho individual para um novo paradigma: o trabalho em time. A busca dessa nova
realidade organizacional tem como objetivos aumentar a produtividade, a competitividade e a
eficiéncia”. Casado (2002).

CONCLUSAO

E possivel observar a importancia de profissionais da area laboratorial aos sistemas

administrativos, com maior interacdo na area de gestdo como um todo.

No mercado competitivo atual e como perspectiva futura em analises clinicas, fica
clara a necessidade de profissionais ndo sé com a visdo técnica e cientifica, mas com a visdo

global e administrativa.

O gestor de um laboratério Clinico aléem de estar na linha de frente deve ter
conhecimentos e preparacdo para atrair olhares de acionistas além de obter toda a equipe
alinhada para executar cada processo com eficiéncia, com objetivo de buscar no mercado

interno e externo a qualidade total, satisfacdo interna e externa com sucesso.

Contudo o Balanced scorecard apresenta ferramentas capazes de alinhar e ajustar cada
processo individualmente podendo interagir direta ou indiretamente dentro da organizagéo

seja ela de qualquer porte.
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