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Resumo

Nas organizacdes em geral, a melhoria da performance é um dos principais
focos de atencdo do gestor. Atraves da gestdo de performance pretende-se
atingir um conjunto de objetivos e alinhar as atividades desenvolvidas com
a estratégia dessas organizacoes.

Nos Gltimos anos tém se verificado diversas mudancas no setor da salde,
em particular, no setor pablico, notando-se uma preocupacédo crescente,
também, em melhorar a performance destes servicos, talvez devido as
alteracGes socioeconomicas que se tém vindo a sentir.

Aplicando a metodologia do Balanced Scorecard ao servi¢o de Cardiologia
do Centro Hospitalar de Sdo Jodo pretendo formalizar a estratégia de
servigo de forma a torna-la facilmente visivel a todos os colaboradores e
de facil interpretacdo promovendo a sua envolvéncia em todo o processo
estratégico e o alinhamento com a estratégia da organizacao.

Neste sentido, foi elaborado o Mapa Estratégico para o servico, onde se
representam as principais relaces de causa-efeito existentes entre as varias
perspetivas do Balanced Scorecard.

Palavras chave: Avaliacdo da performance — Balanced Scorecard —
Organizagdes publicas de satde
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1. Introducéao

Nos dias de hoje devido as varias pressoes e influéncias de varias dimensdes que as
organizacOes estdo sujeitas e a atual crise politica, econdmica e financeira que
estamos a viver, hd uma grande preocupacdo das organizacGes em termos de
melhorar o seu desempenho e aumentar a eficiéncia. Esta € uma realidade néo so a
nivel do setor privado, mas também, no setor publico, nomeadamente nos hospitais
publicos.

Desta forma, e com a preocupacdo de responderem a estas exigéncias econémico-
financeiras surge a necessidade das organizagdes adotarem ferramentas de gestdo
cada vez mais flexiveis, de féacil aplicabilidade e que permita a organizacdo da
prépria, estratégia organizacional.

Sendo o Balanced Scorecard uma ferramenta de gestdo pelas suas caracteristicas
facilmente adaptaveis aos diversos setores adquire, cada vez mais, destaque a nivel
da gestdo hospitalar. Onde a maior importancia esta na satisfacdo das necessidades
dos clientes, embora sempre com a preocupacdo a nivel da sustentabilidade
financeira.

O conceito do BSC tem vindo a evoluir ao longo dos anos. Surgiu inicialmente
como um sistema de medigdo de performance, evoluiu para um sistema de gestdo
estratégica, dai para um sistema de comunicacdo da estratégia e mais recentemente
como um sistema de gestdo da mudanga (Pinto, 2007)

Neste trabalho pretendo elaborar um mapa estratégico para um servico de
cardiologia num hospital publico. Gostaria, de certa forma, conseguir sensibilizar e
motivar os gestores desta unidade e outros stakeholders para a necessidade de uma
visdo global da unidade, da definicdo de objetivos e indicadores estratégicos.

A escolha deste tema para a elaboragdo da Tese no ambito da disciplina
Projeto/dissertacédo/tese inserida no Mestrado em Gestdo e Economia de Servicos de
Salde, deve-se ao facto de eu trabalhar num servico de cardiologia de um hospital
publico e estar sensibilizada para este tipo de questdo em termos de gestdo de salde
e considerar este trabalho um desafio conseguir chegar aos 6rgdos de gestdo desta
unidade e sensibiliza-los também para este tema.

Utilizando a metodologia do BSC e baseando-me nas vantagens da sua utilizacéo,
gostaria com este trabalho formalizar a estratégia do servico de forma que esta seja
facilmente visivel para todos os colaboradores e de fécil interpretacdo, e, desta
forma, contribuir para o melhor funcionamento e desempenho da unidade.

Pretendo conseguir obter conclusdes pertinentes acerca do processo de
implementacdo do BSC, e, antecipar os eventuais problemas da sua implementacéo.
Por outro lado, uma vez que, o hospital em causa esta interessado na implementagéo
desta metodologia, este trabalho podera trazer uma vantagem competitiva a direcdo
deste servigo nesse processo global de implementacao.

Para a elaboracdo deste projeto optei pela realizacdo de um estudo de caso
considerando ser 0 mais apropriado para a analise de realidades organizacionais.



Esta tese de mestrado encontra-se dividida em duas partes. Na primeira parte
encontra-se a revisdo bibliografica sobre a avaliagcdo da performance e uma breve
revisao da literatura sobre o BSC, na segunda parte irei apresentar o estudo de caso
realizado num servigo de cardiologia do Centro Hospitalar de S&o Jo&o. Nesta fase
descrevo a metodologia utilizada e as conclusfes deste estudo.
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2. Gestéo da Performance: contextualizacdo e sua importancia

O conceito gestdo da performance a existe hd muitos anos na gestdo das organizacgdes e
corresponde a adaptacdo para a lingua portuguesa do termo Corporate Performance
Management. Tem por base o conceito de medicao.

A gestdo baseia-se em factos que normalmente derivam da medicdo da performance. A
gestdo da performance integra o sistema de medicdo, cujas ferramentas sdo utilizadas
para avaliar, monitorizar e rever a performance.

O objetivo é motivar e alinhar a organiza¢do com a sua misséo, a sua visdo e prioridades
estratégicas levando a uma melhor performance, utilizando os outputs provenientes da
medicéo.

A implementacdo de um sistema de avaliacdo da performance requer a manutengédo de
grandes volumes de informacdo e o seu frequente reporte, pelo que impde a existéncia
de sistemas informaticos e o desenvolvimento de tecnologias de informacdo com
recurso a bases de dados, a transferéncia eletronica de dados, entre outros. No
desenvolvimento da estrutura do sistema de avaliacdo da performance deverdo ser
estabelecidos, tendo em conta o equilibrio necessario, 0 numero de indicadores a serem
considerados, a possibilidade de realizar comparacdes externas (benchmarking), o
horizonte temporal, a frequéncia de reporte e os métodos de apresentacao.

Na década de 80 surgiu o conceito da Nova Gestdo Publica baseada em filosofias da
gestdo, ideais e praticas, centradas na melhoria da performance.

E nas ultimas duas décadas varios paises implementaram, com sucesso, sistemas de
melhoria e gestdo da performance, utilizando diferentes abordagens, metodologias,
instrumentos e niveis de intervencdo. No entanto, concluiram que, com maior ou menor
sucesso, sdo capazes de produzir resultados nos servi¢os publicos, tendo sempre em
consideracdo que exige uma abordagem diferente do setor privado (Pinto, 2007).

Em Portugal, a avaliacdo da performance nos servicos publicos encontra-se huma fase
embrionaria comparadamente com outros paises desenvolvidos. No entanto, assistimos
atualmente a uma vontade de mudanca por parte dos diferentes intervenientes da
politica e sociedade portuguesa que devera ser encarada com otimismo (Pinto, 2007).

2.1 Instrumentos para avaliacdo da performance

Na literatura existe um vasto conjunto de metodologias que respondem as necessidades
das diversas organizacfes. Mas, apenas alguns consideram a estratégia e poucos levam
em conta o0s ativos intangiveis, utilizando apenas indicadores financeiros no seu método.
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Na decisdo de qual o modelo adequado é necessario analisar a natureza da situacdo em
estudo, assim como, a relacdo entre os inputs e 0s outputs.

A exemplo destes modelos podemos destacar trés com pertinéncia para o presente
estudo: Tableau de Bord, Performance Prism, Balanced Scorecard.

2.1.1 Tableau de Bord (TB)

O TB surgiu em Franca no inicio do séc. XX com objetivo de melhorar os processos de
producdo, através de uma melhor compreensdo da ligacdo entre as acbes e 0
desempenho obtido.

Este instrumento foi adotado para a gestdo empresarial de forma a disponibilizar um
conjunto de indicadores que permitissem acompanhar o processo do negécio, comparar
os resultados obtidos com o objetivo de tomar acgdes corretivas (Epstein e Manzoni,
1998).

Segundo Jordan et al (2002), os TB produzem informacfes de acompanhamento e de
controlo facilitam a comunicacéo e o dialogo a todos 0s niveis e cumprem a sua missdo
ajudando o gestor na tomada de decisdo. Os TB constituem um conjunto de diversas
informacdes estruturadas de forma piramidal, paralelo a hierarquia dos centros de
responsabilidade. O seu objetivo principal é dar aos gestores uma visdo global dos
parametros chave para as decisdes de gestéo.

Existem vérios tipos de TB, que se caracterizam como um instrumento de gestdo de
facil leitura, sintético, comparativo, que envolve indicadores financeiros e néo
financeiros, permitindo aos gestores uma visdo global da organizagdo ajudando na
tomada de deciséo.

2.1.2 Performance Prism

O performance prism é um modelo de avaliagdo da performance desenvolvido por
Andrew Neely, Chris Adams e Mike Kennerley, membros do Centre for Business
Performance (Neely, Adams e Kennerley, 2003, citado por Ladeira, A., 2009).

Este modelo de avaliacdo da gestdo da organizacdo consiste na apresentacdo dos cinco
critérios de avaliacdo de desempenho em cinco perspetivas: satisfacdo dos stakeholders;
estratégias; processos, capacidades; e, contribui¢des dos stakeholders (Neely e Adams,
2002).

Para estes autores o modelo é fundamentado em trés dimensfes: contribuicdo dos
stakeholders (base); estratégias, processos e capacidades alinhadas e integradas, de
forma a criar valor a todos os stakeholders; e, a satisfacéo dos stakeholders.

Neste modelo sdo identificados primeiramente os indicadores para satisfazer o0s
stakeholders e depois é formulada a estratégia da organizagé&o.

O foco deste modelo esta nos varios stakeholders e nas tensdes existentes entre eles nas
componentes de satisfacdo e contribuicao.
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2.1.3 Balanced Scorecard (BSC)

O BSC €é um instrumento de gestdo da performance orientado para a ligacdo das
operacdes a estratégia (Jordan et al, 2002).

E uma metodologia desenvolvida na déc. de 90 por Robert Kaplan e David Norton,
professores da Harvard Business School. E formada por quatro perspetivas: financeira,
clientes, processos e aprendizagem e crescimento. Nestas, sao identificadas os objetivos
estratégicos para cada uma das perspetivas e 0s correspondentes indicadores,
estabelecendo relagdes causa-efeito entre todas as perspetivas de forma balanceada.
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3. Conceito e evolucéo do Balanced Scorecard

O BSC surgiu inicialmente como um sistema de medicdo de performance
desenvolvido por Kaplan e Norton, em 1990, tendo evoluido rapidamente para um
sistema de gestdo estratégica, permitindo, assim, fazer uma ligacéo entre a criagéo
da estratégia e a sua implementacdo (Kaplan e Norton 1996; Pinto, 2013 p.4)

Entende-se por estratégia «o conjunto de regras e diretrizes para a decisdo que
orientam o processo de desenvolvimento de uma organizagdo» (Ansof, 1990, citado
por R. Santos, 2006).

Para Kaplan e Norton a estratégia tem a ver com a opgdo, «0 momento de fazer uma
escolha» (Kaplan e Norton, 2000).

Para Michael Porter “A estratégia nunca foi tdo importante como agora”, sugerindo
que “Manter uma vantagem competitiva, bem como uma boa posicao estratégica, ¢ a
resposta a ter face a forte competi¢ao existente no mercado”.

Podemos encontrar varias defini¢fes para estratégia dependendo da contextualizacéo.
Segundo Santos (2006) num enquadramento organizacional, a estratégia pressupde
uma gestdo estratégica, que por sua vez se decompfe em trés vertentes: Andlise
estratégica, Planeamento estratégico e Execucao estratégica.

O BSC é um instrumento de gestdo que através da sua focalizacdo em objetivos de
desempenho de longo prazo, orientados pela missdo da organizacdo proporcionam
uma gestdo mais eficiente dos recursos e um desempenho sustentavel (Macedo,
2014).

Para além de valorizar e interligar a componente financeira e ndo financeira faz a
sua ligacdo a missao e visao da organizacao proporcionando um alinhamento de toda
a estrutura organizacional.

Segundo J. Alvarez, 1999 (R. Santos, 2006 p.25) o BSC é um modelo de avaliacdo
de atuacdo da empresa que equilibra os aspetos financeiro e ndo-financeiros na
gestdo e planificacdo estratégica da organizacdo. E um quadro de direcdo coerente e
multidimensional que supera as avaliacdes tradicionais da contabilidade.

Existem varias definicBes para o BSC devido a sua grande flexibilidade, mas em
todos é fundamental o envolvimento da gestdo de topo onde todo o processo do BSC
tem inicio, através da definicdo de objetivos estratégicos especificos e estabelecendo
as respetivas causa-efeito nas suas varias dimensoes.

Para cada um dos objetivos definidos tém que associar os indicadores e as métricas
respetivas.

E fundamental para o sucesso da estratégia que estes objetivos e indicadores
estratégicos sejam comunicados a todos os colaboradores da organizagéo facilitando
0 seu envolvimento em todo o processo estratégico e de mudanca.
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E importante 0 compromisso de todos os profissionais da organizacdo em relagio a
definicdo da estratégia, dos objetivos e das politicas de gestdo seguidas.

Entenda-se por politicas de gestdo, segundo L. Matos e I. Ramos (2009 p.37) o
poder de definir as relacGes entre as pessoas, tomar decisbes que promovam o
aumento da motivacdo e definir as regras que regem a organizagdo, que promove
alteracdes nos processos de trabalho.

Em todo o processo é importante estabelecer metas, pois permitem obter informacéo
se 0s objetivos definidos estdo ou ndo a ser atingidos. A avaliacdo periodica
favorece o exercicio de revisdo e reformulacdo da propria estratégia.
Nomeadamente, as acdes que serd necessario implementar ou se forem ineficientes.

Segundo Francisco Pinto (2009), os pilares de suporte do BSC encontram-se na
missao, visdo e valores da organizacéo.

O BSC traduz a missdo, visdo e estratégia em objetivos e indicadores de
desempenho enquadrados em quatro dimensdes de negocio: perspetiva financeira,
perspetiva dos clientes, perspetiva dos processos internos e perspetiva de
aprendizagem e crescimento.

A missdo evidencia a razdo de ser da existéncia da organizagdo, como existe, quem
é, e 0 que faz.

No setor pablico e empresas sem fins lucrativos a missdo tem maior importancia na
estrutura do BSC. A misséo ir4 determinar o objetivo central da organizacéo.

Os valores traduzem os principios intemporais que guiam a organizacao, as crengas
demonstradas nos comportamentos de todos os stakeholders desde o topo até a base
da organizacéo. Segundo R. Santos (2006 p.32) as a¢Oes consistentes com os valores
da empresa contribuem para o sucesso global.

A visdo transmite a imagem da organizacdo no futuro a médio e longo prazo. Deve
ser consistente com a missdo e os valores e captar um compromisso emocional de
toda a organizagéo.

A visdo tera que ser realizavel, num periodo de tempo, pelo que se espera que mude,
ao contrario da misséo e dos valores.
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Perspectiva Clientes

“Para atingirmos a nossa
visdo, come deveremos ser
vistos pelos nossos clientes? "

Perspectiva Financeira

“Para termos sucesso
[financeiro, como deveremos ser
vistos pelos nossas
investidores?"”

|

Visiio
Estratégia

l

Perspectiva Processos

“Para satisfazer os nossos
investidores e clientes, em gue
Drocessos 1erémos que sar
excelentes?”

Perspectiva Aprendizagem e
Crescimento
“Para concretizar a nossa visde,
como poderemos desenvolver
capacidades de mudanga e
crescimento?”

Figura 1. Balanced Scorecard

Fonte: Francisco Pinto, 2007

3.1 As quatro perspetivas do BSC

O desenvolvimento da metodologia do BSC permitiu aos gestores de topo uma visao
da organizacdo e das unidades de negdcio utilizando um novo sistema de medicao.

Esta metodologia reflete um sistema de avaliagdo de desempenho mais completo
alinhando a misséo, visdo e politicas de gestdo com as estratégias organizacionais
nas quatro dimensdes fundamentais (Kaplan e Norton, 1996; citado por R. Santos,

2006 p.24).

Perspetiva financeira

No passado os resultados financeiros eram a Gnica forma de medir o desempenho de
uma organizacdo. O BSC permite, com a interacdo das varias perspetivas, que 0s
gestores identifiquem em que perspetiva devem atuar, num dado momento, para
atingirem os objetivos financeiros (Kaplan e Norton, 1996; L. Matos e |. Ramos,

2009 p.35).
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Perspetiva dos clientes

Esta perspetiva deve responder a questdo «como € que os clientes nos vém?».

Trata dos aspetos relacionados com os clientes, as organizagdes devem identificar de
forma clara os segmentos e nichos de clientes e mercado nos quais desejam competir
e quais os valores principais que os clientes pretendem satisfazer.

As medidas essenciais para a avaliacdo desta perspetiva serdo a avaliagdo dos
clientes, a captagéo de clientes, a quota de mercado, e a rentabilidade dos clientes.

Perspetiva dos processos internos

Esta perspetiva responde a questdo: «em que € que precisamos ser excelentes?».

H& uma preocupacéo por parte dos gestores na identificacdo dos processos criticos,
nos quais a organizacdo deve procurar a exceléncia para atingir os objetivos dos
clientes e também financeiros.

Segundo Kaplan e Norton (1996) citado por L. Matos e I. Ramos (2006 p.32) «cada
negdcio tem um conjunto distinto de processos para atingir a missao da organizacao.
Apesar disso é possivel identificar uma cadeia de valor genérica que podera servir de
base na identificacdo desta perspetiva na formulacdo do BSC».

‘Inovagéo ‘ ‘ Operacdes ‘ Servicos

Necessidade Criar Produzir Entregar Seni Necessidade
do Cliente Identificar produto produto produto ou erv‘!go? do  cliente
Mercado oU Servico ou senico senico aoclente satisfeita

Figura 2. Cadeia de valor na formulagdo do Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1996)

Fonte: Luis Matos, 2009

A inovagdo consiste na procura de novos processos a adotar ndo descurando 0s
processos ja existentes. Ao dedicarem-se a procura de novas oportunidades de
negocio e em satisfazer novas necessidades identificadas nos clientes permitird as
organizagOes a sua sustentabilidade.
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Perspetiva da aprendizagem e crescimento

Os objetivos estabelecidos na perspetiva financeira, clientes e processos revelam
onde a organizacdo deve obter um bom desempenho. O objetivo desta perspetiva é
oferecer infraestruturas para que se atinjam o0s demais objetivos nas outras
perspetivas. A formacgdo e competéncia dos colaboradores merecem a tencdo da
gestdo de topo, uma vez que, 0s processos de aprendizagem e crescimento estdo na
origem dos processos de inovacdo, que tém extrema importancia a nivel dos
processos internos.

«No entanto, as melhorias efetuadas nos ativos intangiveis (capital humano,
organizacional e de informacdo) apenas terdo impacto na estratégia se existir
alinhamento entre ambos, ou seja, se a organizacdo se concentrar nas capacidades e
atributos que afetardo os processos internos criticos da estratégia» (Kaplan e Norton,
2204; citado por A. Silva, 2013 p.10).

E também de salientar a importancia dos colaboradores estarem motivados e que
tenham empowerment para que haja um alinhamento individual e organizacional a
estratégia da organizacéo.

3.2 Indicadores de desempenho

No BSC para cada uma das perspetivas utiliza medidas de carater geral, designadas
por objetivos. Estes objetivos traduzem-se em indicadores de desempenho que
diferenciam a organizacdo, medindo os fatores criticos de sucesso e garantindo a
obtencdo de vantagem competitiva.

Os objetivos estratégicos devem ter associados indicadores que permitam a
monitorizacao da estratégia.

«Um bom BSC deve ter um ndmero apropriado e balanceado de medidas e
indicadores de desempenho que foram moldados a estratégia da unidade de negocio»
(Kaplan e Norton, 1996; citado por L. Matos e I. Ramos, 2009 p.40).

O BSC reflete o balanco entre objetivos de curto e longo prazo, financeiros e ndo-
financeiros, indicadores lagging e leading, perspetivas de desempenho interno e
externo (R. Santos, 2006 p.37).

Os objetivos estratégicos desdobram-se em indicadores. Que, por sua vez, se
dividem em dois grupos independentemente da perspetiva a que pertencem.
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Os «lagindicators» ou indicadores de resultado traduzem os resultados de eventos ja
passados numa perspetiva historica.

Os «lead indicators» ou indicadores indutores medem as atividades que levam a
resultados futuros (R. Santos, 2006 p.37).

3.3 Processo causa e efeito

Os objetivos e indicadores devem funcionar de forma balanceada estabelecendo
relacOes de causa e efeito entre todas as perspetivas. Quando algum objetivo nédo é
atingido ira levar a falha de eficiéncia noutra ou noutra perspetiva conduzindo a um
desvio do percurso estratégico, no cumprimento da missdo e visdo da organizagao
(F. Pinto, 2007 p.40).

3.4 Arquitetura e desenvolvimento do Balanced Scorecard

A implementacdo da metodologia do BSC com sucesso numa organizacao obedece a
cinco principios para que se tornem focalizadas na estratégia (L. Matos e I. Ramos
2009):

1- Traduzir a estratégia em operacfes — a transformacdo da estratégia em
operacgdes passa pela formulacdo das relacbes de causa e efeito entre as
quatro perspetivas do BSC, do qual resulta o0 «<mapa estratégico»

2- Alinhar a organizagdo com a estratégia — exige o alinhamento da
organizacdo desde a gestdo de topo a todos os colaboradores com a
estratégia. Cada unidade deve desenvolver o seu BSC identificando as suas
iniciativas particulares, que contribuem para 0s objetivos gerais da
organizacdo. O BSC ndo pode ser copiado, mas adaptado a cada organizagédo
em funcédo da sua realidade e atividade

3- Fazer da estratégia principal tarefa de cada colaborador em cada unidade de
negocio deve existir um responsavel pela utilizacdo e controlo do BSC, de
forma a motivar os colaboradores e responsabilizar quem esta mais proximo
por cada BSC

4- Fazer da formulacdo Da estratégia um processo continuo — valoriza a
aprendizagem extraida dos processos de causa e efeito estabelecidos no
«mapa estratégico»

5- Mobilizar a mudanga através da lideranca — sublinha a importancia do
envolvimento da gestdo de topo e do seu papel critico e de lideres do
processo, pois, para ocorram as mudancas necessarias € importante
contrariar as resisténcias & mudanca.
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3.5 Vantagens e desvantagens do BSC

A consideracdo de medidas financeiras e n&o financeiras constitui uma das
vantagens imediatas do BSC face aos sistemas tradicionais baseados em medidas
exclusivamente financeiras, obtidas a partir de dados contabilisticos. Os indicadores
de desempenho ndo financeiros podem fornecer conhecimentos acerca do
funcionamento de uma organizacao em todas as suas dimensdes. A organizacdo das
medidas em quatro perspetivas € também uma vantagem, no sentido em que auxilia
0S gestores a organizarem mentalmente o nimero de medidas de desempenho
incluidas no BSC.

O BSC, para além, inclui medidas prospetivas complementando as medidas
financeiras de desempenho passado.

Kaplan e Norton (1996) identificam as principais vantagens da utilizacdo desta
metodologia:

e Clarificar e obter consenso sobre a estratégia a seguir

e Facilitar a comunicacdo interna da estratégia definida para a organizacao

e Alinhar toda a organizacéo e suas unidades de negdcio com a estratégia
Empresarial

e Ligar os objetivos estratégicos com as politicas de gestao e respetivos
orcamentos de exploracdo

e Identificar e alinhar as iniciativas que conduzem aos objetivos estratégicos

e Induzir a revisao das estratégias de forma periddica e sistematica

e Obter informacdo de retorno que induza a aprendizagem e melhore a
formulacdo estratégica.

O BSC consiste uma importante ajuda para a clara definicdo dos objetivos
estratégicos e do caminho a seguir, sempre em articulacdo com a visao e a missdo.

No entanto, a aplicacdo do BSC no setor da salde pode também depara-se com
determinados obstaculos, nomeadamente:

e O confronto de interesses entre gestores hospitalares e profissionais de satde

e A auséncia da divulgacdo dos objetivos estratégicos e das medidas de
desempenho

e A inexperiéncia na definicdo e utilizacdo de indicadores de gestdo
e O desconhecimento da importancia e utilizagdo da metodologia BSC

O BSC é uma ferramenta que pode tornar-se dispendiosa em tempo e em meios

financeiros, pelo que na sua implementacdo sera importante utilizar medidas comuns,
mais simples de gerir e de comparar.

A introducdo do BSC implica mudancas, o que nunca é um processo fécil, sendo que o
desempenho dos colaboradores é seguido com maior proximidade e as rela¢fes de poder
podem ser também colocadas em causa.
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3.6 Mapa estratégico

O mapa estratégico descreve a estratégia numa representacdo visual dos fatores
criticos de sucesso da organizacdo em cada uma das quatro perspetivas e das
relacBes de causa e efeito entre elas, mostrando de forma clara a criacdo de valor
para a organizacéo.

Estes mapas mostram de forma simples como a organizagdo converte as suas agoes,
recursos, incluindo os valores intangiveis, como a cultura organizacional e 0s
conhecimentos dos colaboradores em resultados tangiveis (Kaplan e Norton, 2001).

A funcdo da construcdo de um mapa estratégico reside na possibilidade de descrever
de forma sistematica e dinamica como a organizacdo ird criar valor ao longo do
tempo, permitindo estabelecer a ligacdo entre as atividades de formulacdo e de
implementacdo da estratégia.

Os mapas estratégicos permitem que 0s objetivos e metas possam ser estabelecidos e
geridos e que a estratégia possa ser traduzida e convertida em termos operacionais.

Através do mapa estratégico € possivel comunicar a estratégia de uma forma
simples, objetiva e compreensivel para todas as unidades e colaboradores.

O mapa estratégico ndo foca em toda a atividade operacional, mas apenas na
estratégia da organizacdo e nos fatores criticos que contribuem para 0 seu sucesso
(Jones, 2011; citado por Silva, 2013 p. 14) e é um instrumento de comunicacdo e de
desenvolvimento da organizacdo motivando os seus colaboradores no sentido de
alcangar melhores resultados.

O BSC permite traduzir os objetivos do mapa estratégico, definidos em cada uma
das perspetivas que o constitui em medidas e metas. Neste seguimento sao
desenvolvidas a¢des, iniciativas estratégicas para obter resultados.

A definicdo dos indicadores corretos é fundamental para medir a performance da
organizacdo permitindo deduzir se a estratégia implementada esta a produzir
resultados positivos no sentido da misséo da organizagao.

Os indicadores estratégicos servem para medir, avaliar e comunicar 0 processo e
cumprimento dos objetivos estratégicos e consequentemente a performance da
organizacdo tendo como referéncia as metas fixadas.

A analise dos resultados se medicdo da performance permitem concluir acerca da
performance da organizacgdo e desencadear processos de mudanga.
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3.7 O Balanced Scorecard no setor publico

O BSC surgiu com a sua aplicacdo em organizacOes privadas. No entanto, sendo
uma ferramenta de gestdo que permite melhorar a qualidade da gestéo facilmente foi
adotada por organizagdes governamentais e sem fins lucrativos.

A empresarializacdo dos hospitais em Portugal teve como objetivo melhorar a
gestdo nestas instituicdes, utilizando ferramentas ja utilizadas no setor privado. Para
este efeito contribuiram a contencédo da despesa publica e as restricGes or¢camentais,
0 aumento da competitividade, o aumento das expectativas da sociedade e também a
rapida evolucéo tecnoldgica.

Contudo, a aplicacdo da metodologia do BSC ao setor publico implica algumas
modifica¢cbes no modelo original proposto por Kaplan e Norton, para se adaptar a
sua gestdo estratégica.

Missio

|

Perspectiva Clientes

“Quem definimos como
cliente? Como criamos valor
para o nosso cliente”

Perspectiva Financeira .
Perspectiva Processos

. “Para satisfazer os clientes,
Como acrescentamos valor L )
. cumprindo limites orcamentais,
para o cliente, mantendo o —  ——

controlo dos custos?” Estratégia em que processos rerfifos que
ser excelentes!

Perspectiva Aprendizagem e
Crescimento

“Como nos capacitamos para a
mudanga e crescimento,
safisfazendo as exigéncias que
nos sdo colocadas?”

Figura 3. Balanced Scorecard (modelo adaptado ao setor publico e as organizagdes sem fins
lucrativos) Fonte: Francisco Pinto, 2007

Os clientes passam a assumir um papel mais relevante e a misséo passa para o topo
do BSC, e, a perspetiva dos clientes sobe na hierarquia do modelo. O principal
enfoque esta no cliente e na forma de satisfazer as suas necessidades.
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A perspetiva dos clientes devera refletir os resultados finais definidos na misséo.
Sendo importante uma correta definicdo de quem sdo os clientes e os stakeholders de
cada organismo. Pinto (2007) considera que a identificacdo dos stakeholders, anélise
das suas necessidades e preferéncias e caracterizacao das interagdes que estabelecem
com o0s servigos publicos é dos mais criticos e complexos no processo de
implementacdo do BSC num servico pablico. A designacdo de cliente nos servigos
publicos ndo tem sido consensual. Tem-se procurado efetuar uma definicdo o mais
abrangente possivel de forma a identificar os possiveis destinatarios interessados,
diretos e indiretos, em relacdo aos servigos prestados (outputs) e resultados
produzidos na sociedade (outcomes). Atendendo a esta dificuldade é comum surgir a
perspetiva “clientes e stakeholders” contemplando, desta forma, uma maior
diversidade de interessados nos servigos prestados. Esta perspetiva, por sua vez,
podera também surgir subdividida em duas perspetivas “clientes” e “stakeholders”.
Podendo esta tltima, “stakeholders”, surgir ao mesmo nivel dos “clientes” ou num
nivel superior dependendo da sua relevancia no funcionamento do servico. Esta
Perspetiva ficard mais enriquecida quanto maior a diversidade de interessados
possivel, no entanto, também maior sera o grau de complexidade do mapa
estratégico, sendo importante um ponto de equilibrio entre diversidade e
complexidade.

Relativamente a perspetiva financeira, nenhum BSC fica completo se ndo incluir
esta perspetiva. Qualquer organizacao s6 funcionard com sucesso e satisfazer os seus
clientes se tiver recursos financeiros. A perspetiva financeira funcionard como um
elemento para viabilizar a missdo e ao mesmo tempo de constrangimento, uma vez,
estas organizacOes tém que gerir eficientemente 0s seus recursos.

Embora tenham que gerir eficientemente 0s seus recursos o seu principal objetivo
ndo é a rentabilidade econdmica e financeira.

Pinto (2007) refere que, no setor privado a perspetiva financeira é uma perspetiva de
output, que traduz o valor produzido para os investidores, enquanto que no setor
publico reflete uma perspetiva de input, que representa os recursos financeiros
adquiridos através do orcamento, e, através deste permitir a aquisicdo de outros
inputs necessarios para a producao dos bens e servigos e a criagdo de valor publico
(outcomes) para os clientes e stakeholders. Desta forma, o BSC como ferramenta de
apoio a gestdo aplicado aos servigos publicos devera integrar a perspetiva financeira
e interagir com o orcamento definido para cada departamento, fazendo ligacdo as
metas e iniciativas do respetivo Scorecard. Os Scorecards determinam a afetacéo das
verbas orcamentais aos departamentos, ou seja, gera-se um processo de negociacdo
das verbas necessarias para suportar as metas e iniciativas, apoiadas nos respetivos
indicadores identificados no BSC.

A nivel dos processos internos vai exigir uma reavaliacdo tendo em vista 0s
processos que criam valor para o cliente. A perspetiva processos internos esta
diretamente relacionada com os objetivos e indicadores definidos na perspetiva
clientes e stakeholders, procurando os processos que 0s tornam excelentes na criagao
de valor para os seus clientes. Neste aspeto, ndo existe grande diferenca
relativamente ao setor privado. E importante existir uma visdo inter-organizacional
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dos processos, uma vez que, os resultados finais para os clientes dependem de
processos horizontais. Deve focar-se, também, os servigos que completam os
processos e contribuem para o resultado final. Valoriza-se a criacdo de valor
Publico. Existe uma maior parceria entre os servigos publicos e organizacfes sem
fins lucrativos. Nota-se um incentivo a melhoria da eficiéncia e qualidade dos
processos nos servicos publicos (Pinto, 2007).

A perspetiva de aprendizagem e crescimento mantém como objetivo possibilitar a
consecucdo dos objetivos das outras trés perspetivas. Mudam apenas alguns aspetos
especificos da funcdo publica. Nesta perspetiva os objetivos e indicadores estdo
relacionados com valores intangiveis: capital humano, capital informacéo e capital
organizacional; e, constituem a base de suporte do BSC. O capital humano tem
grande relevo, é importante o alinhamento das pessoas com as metas definidas e a
sua motivacdo e competéncia. Para isso, poderdo existir incentivos monetarios ou
outras formas de reconhecimento (Pinto, 2007).

Segundo Pinto (2007) “nem todos os conceitos do BSC ou a linguagem adaptada,
podem ser transportados para 0s servicos publicos. Todavia, o tema de maior
enfoque atual — o alinhamento — tem uma total aplicabilidade. Mais, no caso
portugués, esta questdo é absolutamente crucial e devera constituir a principal
agenda para a melhoria da performance na administracdo publica nos proximos
anos.”
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4. Hospitais EPE

O setor da saude é um dos maiores consumidores de recursos publicos, tornando-se
evidente a necessidade de agir, promovendo politicas de gestdo mais eficientes
nestas organizacdes.

Em janeiro de 2003, surgiram em Portugal os denominados Hospitais SA, em que
hospitais do setor pablico foram transformados em sociedades andnimas de capitais
exclusivamente publicos, podendo funcionar de acordo com regras de gestdo
distintas das dos hospitais de gestdo publica pura (Barros, 2013).

Em 2005 verificaram-se novas reformas, em que 31 hospitais SA foram
transformados em Hospitais EPE. As principais transformacdes estdo relacionadas
com uma maior intervencdo do Estado mantendo-se a I6gica da empresarializacéo.
Ha uma alteracdo de formato institucional (Rego e Nunes, 2010).

A empresarializacdo dos hospitais portugueses baseia-se na introducdo de regras e
ferramentas de gestdo privada no setor publico.

Os hospitais adquirem uma personalidade juridico-administrativa com maior
autonomia de gestdo, mas com regulacdo e controlo do Estado. Isto é, a tutela
mantém-se no Estado, a nivel do Ministério da Saude e do Ministério das Finangas.
Sendo este, ndo so, acionista, mas também, responsavel direto, em termos civis e
criminais perante doentes, fornecedores e funcionarios.

Com este modelo de gestdo pretende-se obter melhorias no desempenho
organizacional, em particular, na qualidade, focalizacdo no cliente, eficiéncia e
inovacao.

O novo modelo de gestdo assenta na gestdo por objetivos e na criagdo de valor
acrescentado, centrando-se nos varios stakeholders, na otimizacdo de resultados e na
avaliacdo de desempenho.

Este modelo assenta numa “légica de gestdo em cascata, liderada por um conselho
de administragdo” (Ministério da Satde, 2008). Este conselho de administracéo é
constituido por um presidente, um vogal executivo, um diretor clinico e um
enfermeiro diretor.

Segundo Francisco Ramos (Expresso, 2005), os Hospitais EPE serdo a continuagéo
dos Hospitais SA na melhoria da eficiéncia e um aperfeicoamento no aumento da
eficacia e da equidade.

4.1 Centro Hospitalar de Séo Jodo, EPE (CHSJ)

O CHSJ é uma pessoa coletiva de direito empresarial, com sede na Alameda Prof.
Hernani Monteiro 4200-319 Porto. O CHSJ resultou da fusdo do Hospital de Sao
Jodo, EPE, fundado em 1959 e do Hospital de Nossa Senhora da Conceigdo, em
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Valongo, inaugurado em 1936. Iniciou atividade a 1 de Abril de 2011, conforme
estabelecido no Decreto-Lei n°® 30/2011 de 2 de Margo.

A missdo do CHSJ “¢é prestar os melhores cuidados de satde, com elevados niveis
de competéncia, exceléncia e rigor, fomentando a formacéo pré e pos-graduada e a
investigacdo, respeitando sempre o principio de humanizacdo e promovendo o
orgulho e sentido de presenga de todos os profissionais” (Plano Estratégico — Centro
Hospitalar de Séo Joédo, 2013-2015).

Tem como visao ser um exemplo na prestacao de cuidados de satde a nivel nacional
e internacional, com uma perspetiva de crescimento sustentavel, comprometimento,
sentido de mudanga e diferenciacdo, ambicionando a criacdo de valor para todos 0s
seus publicos tornando-se a marca referéncia no setor da satde (Plano Estratégico —
Centro Hospitalar de Séo Jodo, 2013-2015).

No exercicio da sua atividade o CHSJ e os profissionais que constituem a sua equipa
de trabalho orientam-se pelos seguintes valores:

a) competéncia
b) humanismo
C) paixéo

d) rigor

e) transparéncia
f) unido

g) solidariedade
h) ambicao.

E, pelos seguintes principios:

a) centralidade do doente e promocdo da satde na comunidade;
b) postura e prética com elevados padrdes €ticos;
c) respeito pela natureza e procura de praticas, ecologicamente sustentaveis.

O CHSJ tem como principais orientacGes estratégicas: um modelo de gestdo intermédia
descentralizada, de forma a maximizar a partilha de recursos e a criacdo de sinergias
para atingir niveis de eficiéncia elevados; e, a contratualizacdo interna como
instrumento para obter melhor aplicacdo dos recursos financeiros disponiveis,
fornecendo o equilibrio econémico e a sustentabilidade do CHSJ. Desta forma, o CHSJ
pratica uma atividade estruturada em niveis intermédios de gestdo, que agregam
servigos e unidades orgénicas que atuam de forma articulada.

O CHSJ desenvolve a sua atividade em 2 areas complementares: area de producdo e a
area de apoio e suporte.

O servico de cardiologia, atualmente, esta inserido na Unidade de Gestdo Autonoma
(UAG) de Medicina que pertence a area de producdo clinica. Foi fundado em 1979 e a
atual Diretora é a Prof. Dra. Julia Maciel e a Enfermeira Chefe a Sra. Enfermeira Olinda
Mendes.
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As unidades funcionais do servico de cardiologia sao:
- consulta externa, cerca de 13 767 no ano de 2014
- unidade de internamento com lotac&o de 16 camas e UCI de cardiologia com 8 camas

- bloco de cardiologia invasiva com 4 salas, sendo 2 destinadas a intervencOes de
arritmologia

- &rea dos meios complementares de diagnéstico (MCDTS).

A sua missdo em alinhamento com a missdo da organizacdo € prestar “apoio de
Cardiologia a toda a regido a Norte do Douro, de uma forma globalmente eficaz,
apresentando ao longo do ano, um ou outro pico de rotura por excesso de procura. E o
Servigo de Cardiologia da Zona Norte de referéncia para seguimento de doentes com
Cardiopatias Congénitas do Adolescente e do Adulto, para Hemodindmica e
Arritmologia, para estudo e seguimento dos doentes candidatos a Transplante
Cardiaco”.

A sua visdo € ser um servico de referéncia a nivel nacional, com sentido de
compromisso e diferencia¢do de forma a criar valor para todos os seus publicos.

Os objetivos identificados para o servico de cardiologia sdo 0s seguintes:

- Estrategicamente, o Servico sera o grande Centro de Diagnéstico e Prevencdo de
Sindromes  Coronarios Agudos da zona a Norte do Rio Douro;
- Sera também o Centro de Apoio aos Transplantados Cardiacos a Norte do Douro;
- Sera o centro de referéncia para o tratamento e seguimento dos doentes com
Cardiopatias Congénitas (adolescentes e adultos) (Portal — CHSJ).

A estratégia do servico de cardiologia visa essencialmente a satisfacdo dos utentes com
a prestacdo de servicos de saude com a melhor qualidade, controlar/reduzir os custos de
forma sustentavel e a captacdo de outros publicos, nomeadamente, privado e outras
areas de influéncia.
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5. Aplicacdo do Balanced Scorecard no Servigo de Cardiologia do
CHSJ

O BSC é um modelo de performance, € um instrumento que permite clarificar os
objetivos do servico e quais os indicadores mais adequados para utilizar na medicéo.

E importante salientar a necessidade do alinhamento entre a estratégia do servico com a
estratégia da organizacdo, assim como, a envolvéncia das chefias de topo e chefias
intermédias para o sucesso da metodologia instituida.

5.1 Metodologia

Para a elaboracdo deste trabalho realizei uma pesquisa bibliografica sobre o tema BSC
desde como surgiu, sua evolucdo e principais caracteristicas. Foram também
consultados alguns trabalhos académicos.

Numa primeira parte do trabalho encontra-se uma breve revisdo bibliografica sobre a
avaliacdo da performance, a existéncia de ferramentas de gestdo que permitem essa
avaliacdo, a sua contextualizacdo e de forma mais aperfundada é apresentado o BSC
como ferramenta selecionada para o estudo de caso apresentado na segunda parte do
trabalho. Ainda na primeira parte procura descrever-se o contexto atual do setor da
salde, nomeadamente da empresarializacdo dos Hospitais.

A segunda parte do trabalho apresenta o estudo de caso, em que é proposto um mapa
estratégico para o servico de cardiologia do CHSJ.

O método de estudo de caso permite estudar um determinado aspeto num curto periodo
de tempo, utilizando uma recolha de dados sistematica. E um estudo planeado de forma
metodica, onde existe um interesse pela interacdo dos fatores e dos acontecimentos
permitindo obter uma ideia completa dessa interacdo (Judith Bell, 2008).

As técnicas de recolha de informacéo selecionadas a aplicar foram entrevista guiada, a
observacdo, a pesquisa documental e contactos informais com colaboradores do
departamento, e, posteriormente, o tratamento dos dados através de uma analise de
conteddo.

Apbs a recolha de informacdo e analise desta, foi possivel determinar quais as
perspetivas que iriam fazer parte do mapa estratégico do servico e qual a sua posicao
estratégica. Foram, também, identificados os objetivos estratégicos fundamentais e
defeniram-se as relacOes causa-efeito que interligam esses objetivos. Posteriormente,
foram determinados os indicadores adequados para avaliar essesobjetivos e elaborar o
mapa estratégico.

5.2 Definicéo das perspetivas

Apos identificacdo da missdo do servico de cardiologia foram determinadas as
perspetivas, a partir das quais se defeniram os objetivos estratégicos.

A perspetiva dos utentes, onde o enfoque esta no utente/doente.
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A perspetiva finaneira, onde se valorizam o0s principais custos a limitar e o
financiamento proveniente do orgcamento.

A perspetiva dos processos internos, onde serdo identificados 0s processos mais
relevantes para aumentar a satisfacdo dos utentes e, também, reduzir os custos,
procurando atingir uma maior eficiéncia.

A perspetiva do crescimento e aprendizagem, onde serdo selecionadas as atividades que
mais contribuem para o0 desnvolvimento e crescimento dos funcionarios do
departamento, ou, que de certa forma sdo importantes para se atingirem mudancas
positivas. Sendo, estas atividades fundamentais para que 0s objetivos das restantes
perspetivas sejam atingidos.

Esras quatro perspetivas interligam-se de forma a permitir a concretizagdo da misséo e
da estratégia do servico.

5.3 Definicdo dos objetivos estratégicos

Uma vez, determinadas as perspetivase a sua organizacao, como forma de concretizar
orientacdes estratégicas, definem-se os objetivos estratégicos. Estes irdo identificar os
aspetos importantes para realizar a visdo do departamento. Devem estar organizados em
relacBes de causa-efeito, através de um mapa estratégico. Devem ser o mais claros e
possiveis de atingir.

Para a perspetiva dos utentes o objetivo definido foi aumentar a satisfagdo dos utentes
do servico, atraves da satisfacdo destes é possivel induzir a qualidade do mesmo. Este é
um dos objetivos mais importantes.

Na perspetiva financeira definiram-se os seguintes objetivos:

- reduzir custos com pessoal, material de consumo clinico e medicamentos, sendo estes
0s maiores consumidores dos recursos financeiros é fundamental o seu controlo e
reducao;

- reduzir custos por unidade de servico, pretende-se um maior controlo dos custos do
servigo em geral.

Relativamente a perspetiva dos processos internos foram identificados os seguintes
objetivos:

- melhorar as praticas clinicas, segundo as normas de orientagdo clinica pretende-se
obter melhores resultados e que estes sejam transmitidos para que os utentes tenham
melhor atendimento;

- aumentar o acesso dos utentes ao servico de cardiologia;
- desenvolver uma ocupacao eficiente do servico;

- facilitar a reintegracdo social, encaminhando os utentes para a consulta de reabilitacdo
cardiaca tentando evitar o numero de reinternamentos;
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- reduzir a taxa de desmarcagdo de consultas, a desmarcacdo de forma ndo atempada
conduz ao desperdicio de tempo dos recursos humanos e poderd levar ao ndo
atendimento de outros utentes que necessitem de consulta.

Relativamente & perspetiva do crescimento e desenvolvimento foram definidos os
seguintes objetivos:

- desenvolver competéncias técnicas e humanas nos profissionais de saude;
- promover condi¢des para a investigacao e troca de informacéo cientifica;

- manter/estabelecer colaboracdo com escolas de medicina e enfermagem para
formacdo, a partilha de conhecimentos ¢ uma forma de aprendizagem que beneficia
ambos os intervenientes.

5.4 ldentificacdo dos indicadores

Uma vez definidos os objetivos estratégicos € importante identificar os indicadores
adequados para 0s quantificar.

Os indicadores devem ser relevantes, de forma, a valiar o grau de cumprimento da
direcdo estratégica estabelecida, através da recolha de dados fidveis, verificaveis e
comparaveis ao longo do tempo e disponiveis quando necessario.

Os indicadores escolhidos para cada um dos objetivos definidos estdo apresentados na
tabela seguinte:

Objetivo Indicador

Perspetiva dos utentes

-aumentar a satisfacdo dos utentes - n° de reclamacdes recebidas
Perspetiva financeira

- reduzir custos com pessoal - custos com pessoal

- reduzir custos com material de consumo | - custos com material de consumo clinico

clinico
- reduzir consumo de medicamentos - custos com medicamentos
- reduzir custos por unidade de servico - reduzir os custos totais do servigo de

cardiologia

Perspetiva dos processos internos
- melhorar as praticas clinicas - taxa de mortalidade
- taxa de readmisséao
- aumentar o0 acesso dos utentes ao | - tempos de espera da 1consulta

servigo de cardiologia; - tempos de espera para consulta
subsequentes

- desenvolver uma ocupacdo eficiente do | - taxa de ocupacao

Servigo;

- facilitar a reintegracdo social - taxa de consultas de reabilitacdo
cardiaca

- reduzir a taxa de desmarcacdo de | - taxa de consultas de cessdo tabagica

consultas -taxa de desmarcacdo de consulta
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Perspetiva do desenvolvimento e

crescimento

- desenvolver competéncias técnicas e
humanas nos profissionais de saude;

- promover condicgdes para a investigagao
e troca de informacao cientifica;

- manter/estabelecer colaboracdo com
escolas de medicina e enfermagem para
formacéo

- horas mensais afetas & formacéo

- representagcdo em congressoa
- n° de artigos publicados
- participagdo em
investigacao

- n° de estagiarios recebidos no servico

trabalhos de

Tabelal. Indicadores desenvolvidos para o servi¢o de Cardiologia do CHSJ

5.5 Mapa estratégico

Um BSC bem organizado deve descrever a estreatégia através dos objetivos e dos

indicadores escolhidos.

O mapa estratégico fornece uma representacdo visual das relagdes da causa-efeito entre
0s componentes da estartégia de uma organizacdo (Kaplan e Norton, 2004).

O mapa estratégico € um instrumento de comunicacao, simples que centra a mensagem

fundamental.

Este poder de sintese permite que a estratégia do servico seja mais explicita e mais facil

de comunicar.

O seu principal objetivo é descrever de forma dindmica como a organizacgdo irad criar

valor.

De seguida, encontra-se 0 mapa estratégico desenhado para o servico de cardiologia.
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Missao,

Valores e Visao

Estratégia

Prespetiva dos utentes

e aumentar a satisfacdo dos
utentes

Prespetiva financeira

-reduzir custos com pessoal
-reduzir custos com material
consumo clinico

-reduzir consumo de medicamentos

de

reduzir custos unidade de

Servico

por

Prespetiva dos processos

e melhorar as préticas clinicas

e aumentar o acesso dos utentes ao
servico de cardiologia

e desenvolver uma
eficiente do servico

ocupacéo

facilitar a reintegracao social

reduzir a taxa de desmarcacao de
consultas

Prespetiva do desenvolvimento
e crescimento

e desenvolver competéncias
técnicas e humanas nos
profissionais de salde

e promover condicbes para a
investigagdo e troca de
informacao cientifica;

manter/estabelecer colaboracdo com
escolas de medicina e enfermagem
para formacéo

Tabela 2. Mapa Estratégico elaborado para o Servigo de Cardiologia do CHSJ
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6. Conclusoes

Este trabalho de investigacdo pretende ser um contributo para a gestdo em salde, em
particular para a gestdo estratégica.

Primeiramente foi feito um enquadramento da avaliagdo da performance, com enfoque
em trés instrumentos de avaliacdo da performance entre os quais foi selecionado o BSC
para o estudon de caso.

O departamento de andlise escolhido doi o servico de Cardiologia de um hospital
publico.

Este servico esta inserido no CHSJ considerado o melhor Hospital do pais em 2015.

As organizacGes de salde operam num mercado muito complexo caracterizado por
inovagOes tecnoldgicas e por clientes, cada vez mais, exigentes em relagdo & qualidade
do servico prestado. Sdo organizages compostas por varios servigos diferenciados e a
sua forca de trabalho assenta em profissionais altamente especializados, que agem com
autonomia e liberdade.

Na implementacdo de uma metodologia de avaliacdo de performance num servico
publico com o objetivo de auxiliar na tomada de decisdes devemos ter consciéncia que
muitos dos problemas com que se deparam ndo tém uma resolucdo muito facil e os
recursos disponiveis sdo, frequentemente, insuficientes. O facto do financiamento advir
maioritariamente do Orcamento do Estado exige uma maior eficiéncia para que se
mantenha a sustentabilidade financeira dessas organizacdes.

O BSC que susrgiu inicialmente como sistema de avaliacdo da performance evoluiu e
revelou-se uma ferramenta importante para um sistema de gestdo estratégica. Permite
clarificar a visdo e a estratégia. Ajuda a gerior a estratégia através de um conjunto de
objetivos, indicadores, metas e iniciativas organizados em quatro perspetivas.

N&o foi objetivo deste trabalho a definicdo de metas, iniciativas estratégicas e acdes
para cada um dos indicadores.

O mapa estratégico elaborado para o servico de Cardiologia do CHSJ apresenta 4
perspetivas idénticas as inicialmente propostas por Kaplan e Norton, 13 objetivos
estratégicos e 18 indicadores.

Ao elaborar 0 mapa estratégico do servigco de Cardiologia do CHSJ podemos concluir
que o BSC pode ser aplicado a um servi¢o de salde publico podendo trazer beneficios,
como instrumento de apoio a gestdo, tornando-o mais competitivo. Mas, para que tal
aconteca € necessario que 0s intervenientes, nomeadamente, 0s gestores deste
departamento considerem importante colocar em pratica, uma vez que, toda a
informacao necessaria existe, esta disponivel e encontra-se de facil acesso. Ou seja, a
estratégia existe, existe controlo da producdo do servico. No entanto, a gestdo do
orcamento continua a ser a nivel central, o que poderd ser, em certa medida,
desmotivador.

Através do BSC ¢é uma ferramenta que pode contribuir para a avaliagdo do desempenho
do servigo e ajudar a chefias a perceberem se o servigo estd ou ndo no caminho certo
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para alcancar a missao a que se propdes, e, 0 que tem a melhorar ou mudar para que iSso
seja possivel.

O CHSJ aplica o BSC a nivel da organizagdo, numa fase futura, seria importante a sua
desagregacéo para 0s varios departamentos que constituem as suas areas de atuacao.
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Entrevista Guiada

A presente entrevista enquadra-se no ambito de uma dissertacdo de mestrado
subordinada ao tema “A Aplicacdo da Metodologia de Balanced Scorecard a um
Servigo de Cardiologia de um Hospital Publico” a apresentar na Faculdade de
Economia do Porto.

Pretende-se recolher informagdo que permita elaborar um mapa estratégico para o
servico de cardiologia.

A sua colaboragdo é extremamente importante para o sucesso do estudo.
A entrevista sera gravada mediante prévia autorizacdo dos intervenientes.

As seguintes questdes servirdo de guido para a entrevista.

1. O servico de cardiologia do Hospital de Sdo Jodo tem uma estratégia?
2. Essa estratégia é comunicada a todos os colaboradores? De que forma?

3. Essa estratégia estd em alinhamento com a missdo, visdo e valores do
Hospital de S&o Jodo?

4. O Hospital de Sdo Jodo encontra-se a implementar a metodologia do
Balanced Scorecard a nivel da organizacdo. Tem conhecimento do que se
trata 0 Balanced Scorecard, o que é e para que serve o Balanced Scorecard?

5. Considera que é a metodologia é adequada a este tipo de organizacfes?

6. Considera que a metodologia do Balanced Scorecard é importante para
atingir a estratégia do servico de cardiologia?

7. Uma das caracteristicas do Balanced Scorecard é permitir uma liberdade de
aplicacdo de modo a que se ajuste o mais possivel a realidade de cada
organizagdo e contexto em que se insere.

Baseando-se no modelo do Balanced Scorecard inicialmente proposto e
considerando que nas instituicdes publicas o principal enfoque estd nos
clientes e na satisfacdo das suas necessidades. Qual a organizagéo considera
ser a mais adequada no servico de cardiologia?

8. Para cada uma das perspetivas quais 0s principais objetivos estratégicos do
servico de cardiologia?

9. Estdo em alinhamento com os objetivos do Hospital de Sdo Joédo?
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10. Que indicadores identifica para estes objetivos? Como estabelece os
indicadores? Coincidem com os contratualizados com a administragcdo?

11. Considera que a relacdo entre a direcdo do servico, a direcdo da UAG-

Medicina e a administracdo do Hospital podem interferir nos resultados
estratégicos do servico e consequentemente nos resultados da organizagao?
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