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APRESENTACAO 

0 presente trabalho foi desenvolvido com a finalidade de demonstrar a 

aplicabilidade do BSC em urn Laborat6rio de Analises Clinicas. 

Atraves de todo o conteudo te6rico passado a aluna, a elaborac;ao do projeto 

tecnico e importante para que sejam testadas as habilidades desenvolvidas durante 

o curso, propondo uma melhora no sistema da qualidade da empresa escolhida. 

A proposta da aluna e a implantac;ao de urn estudo de caso em urn 

Laborat6rio de Analises Clinicas, denominado Hormocentro, na cidade de Curitiba. 

0 estudo de caso e feito em uma empresa que ja adotou urn sistema de 

qualidade, e necessita melhorias e reavaliac;ao te6rica-empirica do processo da 

qualidade. 

A empresa ha pouco mais de urn ano reestruturou seu Sistema da Qualidade 

e foi acreditada em urn programa de qualidade: PALC- Programa de Acreditac;ao de 

Analises Clinicas; da SBPC (Sociedade Brasileira de Analises Clinicas). 

0 Sistema da qualidade adotado foi construido para adequac;ao as Normas 

da Qualidade PALC, a qual e uma norma baseada em gestao da organizac;ao. 

Por ja ter adotado urn Sistema da Qualidade, este momenta e importante para 

implementar melhorias no processo, portanto a proposta mostra que o BSC e uma 

importante ferramenta gerencial que pode ser aplicada. 

Com a finalidade de contribuir com a melhoria continua desta empresa, a 

aluna elaborou o Projeto Tecnico que sera apresentado neste documento. 

E desafiante sugerir uma proposta de reavaliac;ao dos lndicadores da 

empresa em urn momenta de ampliac;ao da estrutura e diretrizes alinhadas 

nacionalmente, em compensac;ao o resultado deste projeto pode servir de modelo 

para as outras prac;as e unidades de neg6cio do grupo, amadurecendo os 

colaboradores de diversos setores e o sistema da qualidade ja implementado. 
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1. INTRODUCAO 

1.1. Objetivo Geral do Trabalho 

0 objetivo deste projeto e desenvolver estudos para aprimorar os lndicadores 

utilizados pela empresa, atraves de ferramentas da qualidade, gerando percepc;ao 

do resultado para os clientes internes e e:xternos. 

1.2. Objetivos Especificos 

I. ldentificar os indicadores da empresa ja existentes antes do inicio do projeto; 

II. Formar urn grupo de facilitadores para analisar oportunidades ou melhorias 

nos indicadores; 

Ill. Propor indicadores com metas, estabelecidos por equipe multidisciplinar. 

IV. Analisar indices de qualidade e produtividade, que possam ser percebidos 

pelo cliente. 

1.3. Justificativas do Objetivo 

Este tema e importante para o Laborat6rio Hormocentro, porque o mesmo utiliza 

varios indicadores para suporte de gestao, mas estes indicadores nao estao 

estabelecidos em todas as areas administrativas, e nem disponibilizados as equipes 

de colaboradores das areas as quais sao utilizados. 

lsto demonstra uma baixa participac;ao das equipes em busca de melhorar as 

nao conformidades existentes, e urn baixo conhecimento dos colaboradores sabre 

as decisoes estrategicas da organizac;ao. 

0 resultado e a perda da melhoria continua e consequentemente insatisfac;ao 

dos clientes internes e e:xternos. 

Para a aluna, a aplicac;ao pratica das disciplinas ministradas no curso, fara com 

que o seja desenvolvida a habilidade de transformar a teoria em pratica, e todo o 
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conhecimento adquirido nesta p6s graduac;ao, seja desenvolvido no campo de 

trabalho. 

1.4. Metodologia 

Foram cumpridas as seguintes etapas: 

lnicialmente foi feita a Revisao Bibliografica atraves de pesquisa na literatura, 

livros e na internet. 

Em seguida, foi feito urn Diagn6stico na empresa. A coleta de dados na empresa 

foi atraves de levantamento de informac;oes, identificando os lndicadores utilizados 

na empresa e o conhecimento destes pelos colaboradores. 

Por ultimo foi feita a ldentificac;ao e proposta de oportunidades de melhoria: 

utilizando a ferramenta BSC (Balanced Sorecard) e formac;ao de grupos 

multidisciplinares. 
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2. REVISAO TEORICO-EMPiRICA 

2.1. 0 que e Balanced Scorecard 

0 BSC foi criado pelos professores da Harvard Business School, Robert Kaplan 

e David Norton, em 1992. BSC ou Balanced Scorecard, e uma sigla que pode ser 

traduzida para lndicadores Balanceados de Desempenho. 

Balanced = Equilibria 

Scorecard = Cartao de marcac;ao 

0 termo "lndicadores Balanceados" se da ao fato da escolha dos indicadores 

de uma organizac;ao nao se restringirem unicamente no foco econom.ico-financeiro, 

as organizac;oes tambem se utilizam de indicadores focados em ativos intangiveis 

como: desempenho de mercado junto a clientes, desempenhos dos processos 

internos e pessoas, inovac;ao e tecnologia. lsto porque a somat6ria destes fatores 

alavancara o desempenho desejado pelas organizac;oes, consequentemente criando 

valor futuro. 

0 BSC permite descrever a estrategia da empresa atraves de quatro 

perspectivas: Financeira, Mercado/6gica, Processos Infernos, Aprendizado & 

lnovar;ao. 1 

0 Balanced Sorecard preserva os indicadores financeiros como a sintese final do 

desempenho gerencial e organizacional, mas incorpora urn conjunto de medidas 

mais generico e integrado que vincula o desempenho sob a 6tica dos clienfes, 

processos infernos, funcionarios e sistemas ao sucesso financeiro em Iongo prazo. 

1 Fonte: Empresa Symnetics Business Transformation - internet 
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2.2. Planejamento Estrategico e BSC 

FIGURA 1 

Fonte: Kaplan e Norton, A Estrategia em Ac;ao Balanced Scorecard, 7° Edic;ao 

No esclarecimento da visao as equipes, os objetivos e medidas estrategicas 

do Balanced Scorecard sao transmitidos a empresa inteira atraves de varias formas 

de comunicac;ao. A comunicac;ao serve para mostrar a todos os funcionarios os 

objetivos criticos que devem ser alcanc;ados para que a estrategia da empresa seja 

bern sucedida. 

A etapa de planejamento de metas permite: 

• Quantificar os resultados pretendidos em Iongo prazo. 

• ldentificar mecanismos e fornecer recursos para que os resultados sejam 

alcanc;ados. 

• Estabelecer referenciais em curta prazo para medidas financeiras e nao 

financeiras. 
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Ja etapa de Feedback e aprendizado estrategico cria instrumentos para o 

aprendizado organizacional em nivel executive. 

0 BSC se torna importante, pois, deixa de ser urn sistema de medidas e se 

transforma em urn sistema de gestao estrategica. Esta estrategia e comunicada a 

toda a empresa, nos diversos niveis hierarquicos. Conforme cresce a utilizac;ao 

desta ferramenta na empresa, constata-se que serve para: 

I. Estabelecer o consenso com relac;ao a estrategia 

II. Comunicar a estrategia a toda a empresa 

Ill. Alinhar as metas departamentais e pessoais a estrategia 

IV. Associar os objetivos estrategicos com metas de Iongo prazo e orc;amentos 

anuais 

V. ldentificar e alinhar as iniciativas estrategicas 

VI. Realizar revisoes estrategicas peri6dicas e sistematicas 

VII. Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estrategia e aperfeic;oa-la 

0 BSC auxilia a empresa a definir e implementar variaveis de controle, metas e 

interpretac;oes para que apresente desempenho positivo e crescimento ao Iongo do 

tempo. 

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.25}, o Balanced Scorecard reflete o equilibria 

entre objetivos de curto e Iongo prazo, entre medidas financeiras e nao-financeiras, 

entre indicadores de tendencias e ocorrencias e, ainda, entre as perspectivas interna 

e externa de desempenho. Este conjunto abrangente de medidas serve de base 

para o sistema de medic;ao e gestao estrategica por meio do qual o desempenho 

organizacional e mensurado de maneira equilibrada sob as quatro perspectivas. 

Dessa forma contribui para que as empresas acompanhem o desempenho 

financeiro, monitorando, ao mesmo tempo, o progresso na construc;ao de 

capacidades e na aquisic;ao dos ativos intangiveis necessaries para o crescimento 

futuro. 
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Uma pesquisa realizada pel a Symnetics com 100 empresas brasileiras em 1999 

mostrou que somente 10% das estrategias sao implementadas com sucesso. As 

principais razoes encontradas nas fa/has de implementac;ao de 90% das estrategias 

nao estavam na formulac;ao em si, mas sim no que podem ser denominadas de 

quatro barreiras:2 

- Barreira da Visao: Somente 5% do nivel operacional compreende a estrategia. 

- Barreira das Pessoas: Somente 25% do nivel gerencial possui incentivos 

vinculados ao alcance da estrategia. 

- Barreira de Recursos: 60% das empresas nao vinculam recursos financeiros a 
estrategia. 

- Barreira da Gestao: 85% dos gestores gastam menos que 1 horalmes discutindo 

estrategia. 

0 processo scorecard tern inicio com urn trabalho de equipe da alta 

administragao para traduzir a estrategia de sua unidade de neg6cios em objetivos 

estrategicos especificos. Ao estabelecer metas financeiras, a equipe deve priorizar a 

receita e o crescimento de mercado, a lucratividade ou a geragao de fluxo de caixa. 

Mas particularmente no caso da perspectiva do cliente, a equipe gerencial deve ser 

clara quanta aos segmentos de clientes e mercados pelos quais estara competindo.3 

2.3. Perspectivas do BSC 

A tradugao das metas da empresa, atraves das perspectivas do BSC, se da da 

seguinte forma: 

2 Fonte: Empresa Symnetics Business Transformation -internet 

3 Kaplan e Norton, A Estrategia em A<;ao Balanced Scorecard, 7a Edi<;ao 
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TABELA 1 

Financeira 

Cliente 

Processos lnternos 

Funcionarios - Aprendizado 

e Crescimento 

Retorno sabre o investimento 

Valor economico agregado 

Satisfac;ao do cliente 

Retenc;ao de clientes 

Participac;ao de mercado 

Participac;ao de conta 

Qualidade 

Tempo de res pasta 

Gusto 

Novas produtos 

Satisfac;ao do funcionario 

Disponibilidade dos sistemas de informac;ao 

Satisfac;ao do funcionario 

Fonte: Kaplan e Norton, A Estrategia em A<;ao Balanced Scorecard, 7° Edi<;ao 

2.3.1. Perspectiva Financeira 

Os indicadores de desempenho financeiro mostram se a implementac;ao e a 

execuc;ao da estrategia da empresa estao contribuindo para a melhoria dos 

resultados. As metas financeiras tipicas se relacionam com a rentabilidade, o 

crescimento e o valor para os acionistas. 
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2.3.2. Perspectiva dos Clientes 

0 BSC exige que os gerentes traduzam a declara9ao da missao ampla sabre 

os servi9os aos clientes em indicadores especificos que reflitam os fatores 

efetivamente importantes para os clientes. 

Para colocar em funcionamento o Balanced Scorecard, as empresas 

precisam definir metas de prazo, de qualidade e de desempenho e servi9os, para 

depois converter estas metas em indicadores especificos. Nao deixando de lado 

a sensibilidade quanta ao custo do produto. 

2.3.3. Perspectiva lnterna da Empresa 

0 desempenho excelente do ponto de vista do cliente decorre de processos, 

decisoes e a96es em todo o ambito da organiza9ao. 

Os indicadores internos do BSC devem refletir os processos organizacionais 

que exercem o maior impacto sabre a satisfa9ao do cliente: fatores que, por 

exemplo, afetam a dura9ao dos ciclos, a qualidade, a habilidade dos funcionarios 

e a produtividade. Alem disso, e preciso que definam OS processos e 

competemcias em que serao excelentes e especifiquem os respectivos 

indicadores. 

2.3.4. Perspectiva de lnovac;ao e Aprendizado 

A capacidade da organiza9ao de inovar, melhorar e aprender se relaciona 

diretamente com o valor da empresa. Ou seja, apenas mediante a capacidade de 

lan9ar novas produtos, criar mais valor para os clientes e melhorar 

continuamente a eficiencia operacional, a empresa sera capaz de ingressar em 

novas mercados e de aumentar suas receitas e margens.4 

4 Kaplan e Norton na Pratica, loa Edic;ao 
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3. A EMPRESA 

3.1. Descri~ao Geral 

3.1.1. Hist6rico 

0 Hormocentro iniciou suas atividades em 1988, realizando exames de dosagens 

hormonais, ate entao nao realizados em Curitiba. Ap6s alguns anos, ampliou suas 

atividades realizando diversos exames de analises clinicas. 

Em 2001 foi certificado pelo Sistema da Qualidade ISO 9000. A adequa9ao a 

esta Norma, tornou o Laborat6rio o primeiro na cidade de Curitiba a ter no escopo de 

certifica~o todas as areas da empresa, desde o atendimento, area tecnica ate a 

entrega do resultado. 

Ap6s 4 anos o Laborat6rio passou por diversas reestrutura96es, sendo que a 

Diretoria atual definiu nao continuar com a certifica9ao ISO 9000. Esta decisao 

embora fosse necessaria no momento, trouxe uma diminui9ao do monitoramento do 

Sistema da Qualidade. 

Em 2005 o Hormocentro passou a pertencer a NKB, uma das quatro unidades de 

neg6cio do Grupo Fleury, sendo atualmente administrado diretamente pelos 

gestores do Fleury, o qual eo Servi90 de Saude mais conceituado no pais. 

Criada em 2001, a NKB Medicina Diagn6stica, uma unidade de neg6cio do 

Grupo Fleury Medicina e Saude, tornou-se rapidamente uma das maiores empresas 

de medicina diagn6stica do pais, com atua9ao destacada nas mais importantes 

regioes metropolitanas. Por seu posicionamento de mercado, o grupo vern atraindo 

alguns dos mais conceituados laborat6rios brasileiros, perfazendo uma holding com 

marcas tradicionais e diversificadas, todas referemcias de qualidade junto ao seu 

publico e a classe medica. 

Dirigida por medicos e outros especialistas com s61idas trajet6rias no setor de 

medicina diagn6stica, a NKB propoe a participa9ao em sociedade no setor de 

medicina diagn6stica - em nivel nacional - e foi desenhada a partir das 
12 



caracteristicas do mercado brasileiro, respeitando suas nuances e diversidades 

regionais. 

Por meio da gestao participativa e de praticas de governanc;a corporativa -

traduzida em valores como transparencia, eqOidade e clareza de papeis - a NKB 

vern construindo uma trajet6ria diferenciada em relac;ao aos demais modelos de 

consolidac;ao, conquistando a admirac;ao e respeito da classe medica e garantindo 

ao grupo uma s61ida base de crescimento, com gerac;ao de valor para acionistas e 

para toda a cadeia de relacionamentos implicada na melhor pratica da medicina 

diagn6stica. 

A NKB e composta por importantes laborat6rios localizados nas regioes 

metropolitanas do Rio de Janeiro, Bahia, Sao Paulo, Pernambuco e Parana. 

Em 2007, o sistema de qualidade do Hormocentro se adequou assim como as 

demais prac;as da NKB, para ser acreditado pela Sociedade Brasileira de Patologia 

Clinica (SBPC), atraves do Programa de Acreditac;ao de Analises Clinicas (PALC). 0 

PALC e hoje o melhor programa de acreditac;ao em laborat6rios no Brasil, atuando 

diretamente na area tecnica da empresa, nao deixando de abordar a gestao dos 

demais setores da empresa. 

MISSAO 

Oferecer informar;ao rapida e precisa sobre a saude dos nossos c/ientes, 

atraves da rea/izar;ao de procedimentos em medicina diagn6stica com excelencia 

tecnica e de gestao. 

VI SAO 

Ser reconhecido como referencia em medicina diagn6stica e no 

re/acionamento com clientes, colaboradores, acionistas, fomecedores, sociedade e 

govemo. 

VALORES 

./ Foco no cliente 

./ Respeito aos colaboradores 

./ Etica 
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./ Justiqa 

./ Qualidade 

./ Flexibilidade 

./ Confidencialidade 

./ lnovaqao 

./ Busca da exce/{mcia 

./ lnteresses da empresa acima dos interesses individuais 

./ Criaqao de valor para acionista 

Politica Regional PR - Hormocentro 

• Priorizar o compromisso com o Cliente e a Classe Medica; 

• Atender as suas necessidades com rapidez e humanismo; 

• Manter o constante aperfeic;oamento tecnico, estimulando o 

desenvolvimento humano e cientifico dos colaboradores; 

• Alcanc;ar e manter posic;ao destacada no Diagn6stico Laboratorial dentro 

das normas da qualidade. 

3.1.2. Bases Fisicas 

A area tecnica do Laborat6rio Hormocentro atualmente esta sediada no Hospital 

Ecovil/e, o qual se encontra na Rua Jeremias Maciel Perretta, 300, Bairro Campo 

Comprido; e a area administrativa na Avenida lguac;u, 3970, Bairro Seminario. 

3.1.3. Equipe 

Organograma Nacional Grupo Fleury 

FIGURA2 
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Sustentabilidade 

Dir. Corp.Mediea 

Oir. Corp. de Fioanceiro 

Qir. Corp. de RH 

DJr. Corp. de 11 

Dir. corp. de Mkt 

r ••••••••.,__--1 

········+---1 
Dir. Corp. de I,P&D 

Dir. Corp.® Suprtmento 

Fonte: Manual do Qualidade Nacional NKB 

Presideote 

Dir.Exec. 
Fleury 

MediC Ina 
Oiago0$tlca 

Dir. Exec. NKB 

Medicloa 
Diago6stlca 

Juridieo e Rel. 
lnstituclooais 

Dir.Exec.. 

F.H·D 

Dir.Exec. F. 
G.deSaUde 

A equipe conta com 51 funcionarios na regional de Curitiba. 0 grupo Fleury 

atualmente tern 3.600 funcionarios. 

0 Sistema da Qualidade e coordenado pela equipe da sustentabilidade, a 

qual atua garantindo a manutenc;ao do sistema da qualidade e certificac;oes; 

implementando e monitorando ac;oes sustentaveis para o meio ambiente; mantendo 

projetos de responsabilidade social em cada prac;a. 

A equipe da sustentabilidade e composta par: 

Gerente Corporative de Sustentabilidade (nacional) 

Coordenadora da Qualidade e Meio Ambiente (nacional) 

Coordenadora de Responsabilidade Social (nacional) 

15 



Analistas da Qualidade (regionais e unidades de neg6cio) 

3.1.4. Servi~os 

0 Laborat6rio atende os principais convenios de Curitiba, realizando diversos 

exames de Analises Clinicas na sua area tecnica, ou encaminhando para a regional 

de Sao Paulo exames de maior complexidade. 

Extensao dos Servic;os: 

Servic;os de medicina diagn6stica em analises clinicas comuns a todas as regionais: 

• Hematologia 

• Bioquimica 

• Uroanalise 

• Parasitologia 

• lmunologia e Alergia 

• Microbiologia 

Outros servic;os: 

Micologia- NKB regionais Sao Paulo, Bahia e Pernambuco 

Servic;os de apoio: 

• Coleta domiciliar 

• Assessoria Medica 

• Secretaria e Entrega de laudos domiciliar, via Internet, Fax e Correio. 

Localizac;ao da Central de Produc;ao: Em cada regional esta definida uma unidade 

para a realizac;ao dos exames, conforme descrito abaixo: 

NKB- Sao Paulo- NKB Medicina Diagn6stica 

NKB- Rio de Janeiro- Central de Produc;ao NKB- Rio de Janeiro 

NKB- Bahia- Centro de Medicina Laboratorial 

NKB - Pernambuco - Laborat6rio Paulo Loureiro 

NKB - Parana - Hormocentro Laborat6rio de Analises Clinicas (localizado no INC 

Institute de Neurologia de Curitiba- Hospital Ecoville). 
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Em agosto de 2008 dois novas laboratories foram incorporados em Curitiba: 

Laborat6rio Champagnat e Laborat6rio GR. 

3.1.5. Faturamento Anual 

Dado nao fornecido pela empresa. 

3.2. Manual da Qualidade 

Medi~ao, Analise e Melhoria: 

Com o compromisso de melhoria continua, a organizac;ao acredita que 

apenas com evidemcias confifweis e possivel a correta gestao de seus processes ou 

a soluc;ao de problemas. Para isto, sao utilizadas tecnicas estatisticas, que tornam 

tais analises objetivas, para o apoio as suas conclusoes e decisoes. 

0 Corpo de Gestores, ao realizar as reunioes de analise critica, utiliza dados 

fornecidos pelos diversos indicadores de desempenho, para demonstrar a 

conformidade de seus processes e produtos, a eficacia do seu sistema de gestao e 

sua constante melhoria. 

Gestao de lnforma~oes Comparativas 

A organizac;ao podera manter, quando julgar necessaria, urn benchmarking 

continuo entre as regionais da NKB e eventualmente outras unidades de neg6cio do 

grupo, comparando praticas e indicadores de desempenho, objetivando os melhores 

resultados. 

Outra pratica e a realizac;ao de visitas as outras empresas do mesmo ramo de 

atuac;ao, para avaliar os servic;os oferecidos e a performance no atendimento. 

A consulta freqOente aos sites de outras organizac;oes tambem nos fornece 

referenciais comparatives de inclusao de novas servic;os e outras ac;oes 

relacionadas a clientes. Todas essas informac;oes sao analisadas, levando a tomada 

de decisoes, com o objetivo de manutenc;ao da nossa posic;ao no mercado e 

melhoria de processes. 
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Medi~ao e monitoramento da satisfa~ao do cliente 

Com o objetivo de melhorar o atendimento e a satisfa9ao do cliente, bern 

como retroalimentar o Sistema de Gestao da Qualidade com informayoes que sao 

importantes fontes para tomada de a9ao corretiva, o cliente e sistematicamente 

ouvido, e as informayoes sao registradas, dando base para o processo de melhoria 

continua. Os procedimentos relacionados como Cliente descrevem os criterios para 

execu9ao destas diretrizes. 

Medi~ao e Monitoramento de Processes e Produto 

0 processo de realiza9ao dos servi9os laboratoriais e monitorado e 

inspecionado em estagios apropriados em cada setor, com o objetivo de verificar o 

atendimento a requisitos especificados para libera9ao dos resultados, utilizando-se 

de conceitos de repeti9ao e reprodu9ao de padroes e controles com resultados 

conhecidos. Os valores especificados para os controles e padroes sao devidamente 

assegurados por fabricantes e legisla9ao especifica. 

Os casas de nao atendimento a requisitos especificados sao devidamente 

tratados de modo a restabelecer a conformidade e dar a sequencia ao processo. 

Para a atribui9ao de responsabilidades pelo monitoramento e inspeyao e 

considerado o nivel de qualificayao do profissional, baseando-se em sua experiencia 

e conhecimento no metoda e tecnica em questao. Os procedimentos relacionados a 
Valida9ao, Monitora9ao e Libera9ao de Processos e Gestao de Laudos descrevem o 

metoda, o responsavel e a frequencia, bern como os criterios para a realiza9ao das 

inspe96es de processos e para aceita9ao e rejei9ao de urn resultado e ou de urn 

laudo. 

Auditorias lnternas 

Com o objetivo de verificar se as atividades relacionadas ao Sistema da 

Qualidade estao em conformidade com os requisitos da Norma do PALC e os 

estabelecidos pela Organizayao, e elaborado urn programa de auditorias internas, 

realizadp por auditores qualificados. 
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As auditorias internas da Qualidade podem gerar ac;oes corretivas e 

preventivas, identificar necessidades de treinamento, fomentar o processo de 

melhoria continua e, finalmente, determinar a eficacia do Sistema da Qualidade. 

Qualifica~ao e Avalia~io dos Auditores 

Os auditores internos sao colaboradores selecionados tendo como base o 

conhecimento, a experiencia, a formac;ao e a postura, sendo treinados e qualificados 

em conceitos basicos de qualidade e em auditorias da qualidade. Os auditores sao 

periodicamente avaliados quanto a performance na realizac;ao da auditoria. 

Controle de Produto Nio-Conforme 

0 Sistema da Qualidade da NKB estabelece e documenta urn processo que 

visa assegurar que as informac;oes decorrentes das atividades de inspec;ao no 

recebimento de produtos e amostras, realizac;ao de exames e na liberac;ao do laudo 

que nao atendem aos requisites especificados, bern como problemas de qualidade 

relatados pelos clientes, sejam identificados, documentados e tratados 

adequadamente, evitando sua utilizac;ao nao intencional e possibilitando a tomada 

de medidas corretivas adequadas. 

0 controle de nao-conformidades estabelecido garante que os produtos nao­

conformes sejam segregados, que as ocorrencias de nao-conformidades sejam 

devidamente registradas, analisadas e dispostas adequadamente e que sejam 

definidas responsabilidades para sua disposic;ao e ou ac;ao corretiva, bern como, que 

as func;oes envolvidas sejam notificadas. 

0 processo de tratamento de Nao-conformidades esta descrito no 

procedimento de Tratamento de nao-conformidade, Ac;ao Preventiva e Melhorias. 

Analise de Dados 

As tecnicas estatisticas sao estabelecidas visando o tratamento mais 

adequado aos dados monitorados, de maneira a fornecer as informac;oes 

necessarias para assegurar a correta tomada de decisoes, contribuindo para a 
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melhoria continua dos processos e aumento da satisfa9ao dos clientes. A analise de 

dados fornece informa96es relativas a: 

• satisfa9ao dos clientes; 

• conformidade com os requisitos do produto; 

• caracteristicas e tendencias dos processos e produtos, incluindo 

oportunidades para a9oes preventivas, 

• performance dos fornecedores e 

• performance geral da empresa frente as metas estrategicas 

estabelecidas 

Quando aplicavel, os dados sao apresentados na forma de graficos e 

diagramas, a fim de facilitar a visualiza9ao e o entendimento das informa96es pelos 

colaboradores. 

Melhorias 

A preven9ao de problemas reais ou potenciais, bern como, a preven9ao de 

reincidencias, essencial para a melhoria dos servi9os, estabelece e formaliza o 

processo de tomada de a96es corretivas, de melhoria e preventivas. 

A~oes Corretivas, de Melhoria e Preventivas. 

A96es Corretivas sao providencias tomadas para eliminar causas de nao­

conformidades reais e, assim, prevenir reincidencias. 

As a96es corretivas sao planejadas utilizando-se de metodos estruturados, 

com identifica9ao do problema, analises das causas, estabelecimento de a96es que 

previnam a reincidencia e comprova9ao da eficacia da a9ao tomada. 

A9oes de Melhoria sao implementadas a partir da identifica9ao de 

oportunidades de melhoria, verificadas quando da analise de desempenho do 

Sistema de Gestao da Qualidade. 

A96es Preventivas sao providemcias tomadas para eliminar a causa de urn 

problema potencial. 
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0 documento de: Tratamento de nao-conformidade, Ac;ao Preventiva e Melhorias; 

descreve as diretrizes para o cumprimento destes requisites. 

A necessidade de implementac;ao e registro de tais ac;oes pode ser identificada 

durante os processes em geral, auditorias internas, manifestac;oes de clientes, 

am11ises criticas, etc. 

3.3. Diagnostico da Situa~ao 

Atraves do diagn6stico feito no Hormocentro foi possivel levantar a seguinte 

situac;ao: 

3.3.1. Utiliza~ao do BSC a nivel de lideran~as 

0 diagn6stico foi elaborado atraves de estudo da documentac;ao da qualidade 

implementada. 

Durante o diagn6stico, foi evidenciado que o BSC e utilizado em alguns 

indicadores corporativos, como ferramenta de monitoramento do grupo. 

Seguem alguns dados coletados da reuniao de lideres, realizada trimestralmente 

pelos Presidentes, Diretores e Gerentes do Grupo Fleury. 

Em termos conceituais, o Balance Scorecard e uma metodologia de gestao 

que auxilia as organiza~oes a traduzir a estrategia em objetivos operacionais 

direcionando comportamentos e desempenho. 
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FIGURAS 3 e4 

• 

NISSAO 
Porque exlstlmos? 

.... ~~~~~---·= 
VAL ORES 

0 que e lmportante para nos? 

VI SAO 
... -....::==.-::.:~=o~~ue queremos ser? 

ESTRATECIA 
Qual e o nosso plano de jogo? 

BALANCE SCORECARD 
Tradu~ao, foco e alinhamento 

INICIATIVAS ESTRATEGICAS 
Quais sao as prioridades? 

ALINHAIYENTO DOS PROCESSOS A ESTRA TEGIA 
0 que devemos melhorar? 

ALINHAMENTO DOS OBJEnVOS PESSOAIS A ESTRA TEGIA 
0 ~ue devemos melhorar? 

·-----~··~-~-~,~·--,,~~'~ --~-~·-------·~----·~ 

£~t~ organi;:ado E'm torno de 41H:npe<tiva~ di~tint~s 

Dimensao Financeira- Para ter su cesso 
fin an ceiro. como a empresa se mostra 

para seus acionistas? 

al can c;ar a vi sao de futuro, como a em pres a 
susrenta a h 2bihdade de mu dare melh or~ 

Tradu;z a missao e a estrate@:ia da ttmlu·tt• .. , t"tn um <onjunto comprttl"ll\lvo dtt medidores de performance tlUt" 

fomecem um~ e~butuu pa1·c1 a medi~ao e a<ompanh~mento do l>lanE'jc'lmtnto t~tratt"~J<o . 

Mant~m o enfoque da\ ttmpr~a\ Jlara atingirem seus resultados financeiros mas. simultaneamente . monitoram o 

pro~rE'~~o na construc;ao de capaddades e aquisi~oes de ativo~ intangiveis <tue ela pr~<iSJ J>ara o cresc:imento 

futuro. 

• 0 norn4;l r4;lf14;lt4;l o balan<o 4;lntre: 

- Obj~tivos d~ <urto P Iongo prazo 

- l'v1~didor~s fillclll(4?iro~ e nao finan<eifO') 

- P€1"SIJE."t tiv .":ts d~ 11~rfonnc:1n< e intema e extern.1s 

- lndicadore~ d4;l t4;lnclendcl 4;l r4;lstdtado 
• Tile Sal811lceScoreo.rd-K~~tllan , Nortoll 

Fonte: Manual da Qualidade Nacional NKB 
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Algumas fraquezas da estrutura da NKB foram levantadas, atraves do resultado 

do segundo encontro de lfderes trimestral: 

• Baixa rentabilidade: baixo CH (coeficiente de honorarios medicos); 

• Elevada dependencia dos servi9os de Analises Clfnicas; 

• Grande quantidade de marcas pouco conhecidas a serem gerenciadas; 

• Fragilidade nas ferramentas de informa9ao - diversos sistemas operantes; 

• Elevadas taxas de glosas; 

• Concorrencia bern posicionada; 

• Dependencia das operadoras (credenciamento); 

• Pressao dos pagadores por redu9ao de custos; 

• Dependencia da recomenda9ao do medico para a utiliza9ao do servi9o. 

3.3.1.1. Utiliza~ao do BSC pela Diretoria corporativa 

0 BSC ja e utilizado pela alta dire9ao do grupo Fleury, desde 2006. Cada 

processo possui a sua visao, desmembrada em objetivos e estes desmembrados 

em indicadores e metas. 

Os principais indicadores dos processes, formam os indicadores avaliados 

pela empresa, a nivel corporative, conforme descreve a tabela abaixo. 

Fonte: Manual da Qualidade Nacional NKB 
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TABELA2 

Financeiros 60o/o Composi~ao do lndicador 

1) Receita Bruta 25o/o 90- 120°/o 
Somat6ria das Receitas projetas par 

UN 

2) Resultado Uq. 
80- 120°/o 

Operacional 30% Somat6ria dos EBITDAS 

(EBITDA antes do PPR) 

3) lnvestimentos 
So/o 90- 120o/o Somat6ria do (CAPEX) 

(CAP EX) 

Mercado 

1) Pesquisa de 
20o/o 80-120% Meta par Unidade de Neg6cio 

Satisfa9ao 

Processes lnternos 

1) Melhorar a eficiencia e 80-
10°/o Procedimentos I Headcount 

a qualidade operacional 120o/o 

I, A & Sustentabilidade 

100-
1) Consumo de Papel 2,5% 

120% 
Redu9ao de 3°/o - Somat6ria das UN 

2) Redu9ao do Consumo de 100-
2,5% Redu9ao de 3% - Somat6ria das UN 

Energia 120o/o 

3) lnova9ao 5°/o 100-120% ldeias aprovadas par Colaborador 

Total Geral 100°/o 

Fonte: II Encontro Lfderes Grupo Fleury 2008 

24 



3.3.2. Situa~ao do Hormocentro 

Os indicadores utilizados no Hormocentro foram criados pelos coordenadores 

locais junto do responsavel da qualidade, para monitoramento de alguns processos 

e analises criticas. 

0 acompanhamento dos resultados e mensal, aonde os coordenadores 

atualizam os indicadores. A cada tres meses, e feita uma reuniao do representante 

da qualidade junto dos coordenadores para analise critica dos resultados e 

planejamento da empresa. 

Durante o diagn6stico, foram levantados os indicadores abaixo, representados 

em uma planilha do Excel na seguinte ordem: 

TABELA 3 

SETOR/PROCESSO QUANTIFICADOR FREQUENCIA META UNIDADE 

Tecnica Recoleta Mensa I 0,5 %recoletas/paciente 

Assessoria Medica Notifica~ao Trimestral Registrar % ATIVO/PASSIVO 

100% dos 

casos de 

assessoria, 

inclusive os 

val ores 

crlticos 

Sustentabilidade Avalia~ao Mensa I 94 % 

Externa da 

Qualidade-

PELM 

Tecnica Atraso de Mensa I 0,5 %atraso/exames 

Resultados 

Suprimentos Fornecedor Trimestral Nao passar % 

mais que 50% 

das suas OC 

com nao 

conformidade 

nos itens 

Qualitativos 

por mais de 
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dois meses 

consecutivos. 

Tl Fornecedor Semestral Avalia~ao por -
nota 

Sustentabilidade Servi~os Semestral Avalia~ao por -
Calibra~ao nota 

Tecnica Laborat6rios de Semestral Avalia~ao por -
Apoio nota 

Engenharia Clinica Calibra~ao - Nao utilizar -
instrumentos 

nao 

calibrados ou 

sem 

condi~oes 

adequadas 

Tecnica Controle lnterno Mensa I 1 % Exames/setor/mes 

Atendimento/Administrativo Registro de Mensa I 1 % 

Problemas de Problemas/pacientes 

Setor 

Sustentabilidade Relat6rio de Nao Trimestral 10 RNC/Trimestre 

Conformidade 

Sustentabilidade A~ao Preventiva Trimestral };> 1 Trimestre 

Sustentabilidade Relat6rio de Trimestral };> 1 Trimestre 

Melhoria 

Sustentabilidade Auditoria lnterna Anual };> 1 Auditoria/setor/ano 

Cliente/Recep~ao TME Atendimento 10 Minutos 

Cliente/Recep~ao TMA Atendimento 25 Minutos 

Cliente/Coleta TME Coleta 10 Minutos 

Recep~ao Produtividade - Minimo de 30 Fie has/ 

Fie has Recepcionista por 6 

horas de trabalho 

Faturamento Glosas Mensa I Maximo 2 % faturas com 

glosas 
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Recursos Humanos Treinamento Anual Minimo 2 

treinamentos 

porano nas 

areas de 

maior impacto 

e 1 porano 

nos demais 

setores. 

Fonte: Ata reuniao Analise Crftica Trimestral Hormocentro 

* PELM: Programa Externo de Laborat6rio Medico da Control Lab 

* TME: Tempo maximo de espera 

* TMA: Tempo maximo de atendimento 

3.3.3. Conclusoes 

3.3.3.1. Visao do Grupo Fleury para NKB 

Treinamento/area 

• 0 grupo de lideres tern urn excelente amadurecimento e desempenho com 

relac;ao ao planejamento estrategico da organizac;ao, utilizac;ao de 

indicadores e BSC. 

• As metas da NKB nao sao claramente divulgadas fora da reuniao de 

lideres para os demais colaboradores. 

• A busca por melhor eficiencia operacional nao e bern compreendida por 

todos os colaboradores. 
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3.3.3.2. Visao do Hormocentro 

• A tabela 3 demonstra que a empresa se preocupa em mensurar os diversos 

processes, mas nao os organiza em indicadores do mesmo setor na analise 

critica, gerando urn acompanhamento descentralizado do processo. 

• Os indicadores utilizados na empresa e demonstrados no item 3.3.2., nao 

estao expostos dentro das quatro principais perspectivas do BSC, para 

avaliac;ao dos atuais responsaveis. 

• As avaliac;oes e conclusoes das reunioes de analise critica nao sao 

divulgadas entre os colaboradores da organizac;ao, nao gerando nenhum tipo 

de estimulo das equipes em melhorar o desempenho pessoal nem dos 

processes de forma a melhorar os resultados. 

• Nem todos os indicadores avaliados pelos responsaveis do Hormocentro 

estao descritos no item 3.3.2. Os indicadores nao apresentados nao sao 

relevantes para a apresentac;ao do projeto em questao, e nao estao 

claramente definidos como metas. 
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4. PROPOSTA 

4.1. Sistema Proposto 

Ap6s avaliar o sistema utilizado para escolha dos indicadores, a proposta da 

aluna e: 

4.1.1. Definir urn grupo multidisciplinar para analise, definic;oes e implementac;ao. 

4.1.2. Revisar quais os processos que necessitam ser mensurados atraves de 

indicadores; 

4.1.3. Enquadrar OS indicadores utilizados no Hormocentro a ferramenta de 

Balanced Scorecard, alinhando ao planejamento estrategico nacional da 

NKB e do Grupo Fleury; 

4.1.4. Reavaliar as metas propostas para os indicadores; 

4.1.5. Reavaliar os responsaveis pela coleta de dados dos indicadores e as 

equipes envolvidas nas ac;oes corretivas; 

4.1.6. Divulgar os indicadores para os demais colaboradores, suas metas e 

resultados ap6s cada reuniao de Analise Critica para os lideres do 

Hormocentro; 

Portanto, a partir de uma visao balanceada e integrada, o BSC permite descrever 

a estrategia de forma muito clara. 0 BSC motiva melhorias nao incrementais em 

areas criticas, tais como desenvolvimento de produtos, processos, clientes e 

mercados. 

Como o BSC ja esta sendo utilizado pela empresa na avaliac;ao dos indicadores 

corporativos, o entendimento e alinhamento dos indicadores da regional do Parana 

sera de grande valia para o crescimento da empresa. 
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4.2. Plano de lmplantacao 

Para definir quais os processes serao monitorados, quais os indicadores para 

cada processo e quais as metas para cada indicador, e necessaria: 

FIGURA5 

Fonte: 0 autor 
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4.2.1. Demonstra~ao do Plano de lmplanta~ao do BSC 

A seguinte demonstrac;ao auxilia no desdobramento dos itens do Sistema 

Proposto: 

A coordenac;ao do projeto proposto deve ficar sob a responsabilidade da 

sustentabilidade, setor aonde a aluna deste curso exerce sua func;ao na 

empresa. 

A definic;ao dos colaboradores que irao compor o grupo multidisciplinar deve 

ser feita pela Gerencia da regional, coordenadores e sustentabilidade. 

Ap6s esta definic;ao, o primeiro passo e o de conscientizac;ao da equipe. Esta 

conscientizac;ao pode ser realizada atraves de urn workshop ou urn treinamento 

com os componentes do grupo e principais lideranc;as. 

Esta conscientizac;ao visa o esclarecimento da ferramenta do BSC para os 

colaboradores, assim como urn "brainstorming" sobre o processo utilizado 

atualmente e sugestao de melhorias. 

A equipe saira deste treinamento com urn plano de ac;ao estabelecido para 

inicio do levantamento. 

Ap6s estudo dos processos aferidos pelo corporative e diagn6stico dos 

indicadores utilizados no Hormocentro, a equipe ira se reunir para definir quais 

indicadores sao importantes para o laborat6rio, quais sao imprescindiveis e quais 

podem ser abandonados, assim como suas metas e forma de medic;ao. 

Como sugestao, a aluna propoe na tabela 4 os seguintes indicadores a serem 

mantidos e adaptados aos corporativos: 
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TABELA4 

PERSPECTIVA SET OR INDICADOR META FORMULA PERiODO 

Financeiro Financeiro Receita Bruta ldentificar a Meta - Trimestral 

estabelecida pelo 

corporative para 0 A no 

2009 

Mercadol6gica Atendimento Realiza~ao de Aumentar 0 numero de %Exames 2009/exames Mensa I 

Exames exames em 2009 em 2008 

rela~ao a 2008 

Atendimento Aumento de Aumentar 0 numero de %Exames 2009/cliente Mensa I 

Clientes novas clientes em 2009 2008 

X% em rela~ao a 2008 

Financeiro Ticket Media F aturamento/clientes R$ Receita Bruta/no Mensa I 

clientes 

Marketing Pesquisa de Obter resultado da lndice de Satisfa~ao em Anual 

Satisfa~ao de pesquisa de satisfa~ao de 80 a 1 00% dos Clientes 

cliente clientes de 80 a 1 00% pesquisados 

Processos Tecnica Gusto tecnico Gusto equipe Proventos da equipe Semestral 

lnternos por exame tecnica/exames tecnica/no exames 

realizados na estrutura 

Faturamento Receita Exames glosados por o/oexames Mensa I 

Glosada convenio fatu ratos/exames 

glosados 

Coleta Recoletas Numero de recoletas por o/orecoletas/cliente Mensa I 

cliente 

Pessoal RH Contratar, 1.Demissoes/admissoes 1.Admissoes/demissoes Semestral 

reter e no perfodo 

desenvolver 2. Treinamento/colaborador 

pessoal 2.Horas de 

dentro das treinamento/colaborador 

competencias 

estabelecidas. 

Fonte: 0 autor 

Estes indicadores propostos, servem para acompanhamento do processo macro do 

Laborat6rio de Analises Clinicas. Como no caso do setor de suprimentos do Grupo 

Fleury: 
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Sub-processo Suprimentos 

• Visao: "Ser reconhecido como uma area de excelfmcia na gestao da Cadeia 

lntegrada de Suprimentos e Engenharia, provendo soluqoes custo-efetivas 

que agregam valor e estao alinhadas as demandas das Unidades de Neg6cio 

e Corporaqao." 

• Mapa Estrategico Suprimentos: 

Desenho do mapa de acordo com o processo nas perspectivas: 

Financeira 

F1- Reduzir o cu sto atendimento e teen ico 
F2- Manter on ivel 6timo de estoqu e 
F3- Prover solu t;6es cu sto-efetivas para a aqu isit;ao den avos equ ipamentos. 
expan sao de servi<;os e novas u nidades 
F4- Su portar o model o de ren tabi I i dade H D 

Mercado 

M 1 - Su portar o projeto de ex pan sao de u n ida des e servi r;os da marc a Fleury, 
oti m izan do o cron ogram a. ore; am en to e qual i dade 
M2 - Su portar o pi an o n aci on al de ex pan sao da N KB 

------·-----------------' 

Processos 

01 - Melh orar a eficiencia operacional 
02- Manter o flu xo da operat;ao continua non ivel de servic;o acordado 
03- lntegrar e padron izar os processes de n eg6cios da cadeia de su primentos 
e en gen haria respeitan do as parti cuI ari dades de cada UN e region ai s 

lnovac;ao, Aprendizado e Sustentabilidade 
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11 -Desenvolver o paten cial da equ ipe em n egocia~ao, gestao de projeto e 
fazer acontecer com agilidade e com foco no resu ltado 
12- Su portar a man uten ~ao das certifica~6es de su stentabilidade 
13- Desenvolver modelos inovadores de entrega de servi~o em domicflio 
(Apoio. Pesqu isa Clfn ica e LARE) e Check-Up 

Fonte: II Encontro Lfderes Grupo Fleury 2008 

Para auxilio do "brainstorming" da equipe multidisciplinar, sugere-se utilizar no 

minima as seguintes perguntas: 

Financeiro: 

I. Qual a planilha de custo de cada exame? 

II. Qual o custo unitario do exame? 

Processes lnternos: 

Qualidade: 

I. Como poderemos medir a qualidade (atendimento das necessidades de 

nossos clientes) do nosso servic;o? 

II. Nossos clientes estao satisfeitos? 

Ill. Qual o numero de reclamac;oes? 

IV. Entrega 

V. Qual a porcentagem de entrega fora do prazo para cada cliente? 

Colaboradores 

I. Qual o tum-over de nossa equipe? 

II. Qual o indice de absenteismo? 

Ill. Qual o numero de causas trabalhistas? 

IV. Qual o numero de atendimentos medicos? 

Seguranc;a 
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I. Qual o numero de acidentes em nossa equipe? 

I, P & D 

I. Qual o numero de sugestoes? Novas ideias implementadas? 

4.2.1.1. Exemplos 

Exemplificando a implanta<;ao de alguns indicadores propostos na tabela 4, 

descreve-se o seguinte detalhamento: 

A. Perspectiva Mercadol6gica 

Atendimento Aumento de Aumentar o numero de %Exames Mensa I 

Clientes novas clientes em 2009/cliente 2008 

2009 X% em relagao a 

2008 

I. Levantar no Sistema de lnforma<;ao Laboratorial utilizado no Hormocentro, o 

numero de clientes do ano de 2008. 

II. Estabelecer junto a Diretoria da Regional, atraves de dados dos projetos de 

crescimento para a empresa e projetos de marketing, urn percentual de 

crescimento: 

i. Ex: 0 numero de clientes no anode 2008 foi de 51.720 

ii. 0 plano de expansao fornecido pela Diretoria, junto aos projetos de 

Marketing e de 20% (supostamente) 

iii. Estabelecer uma meta de crescimento de no minima 20% para o 

ano de 2009, ou seja, 63.160 clientes no ano de 2009 

iv. Apresentar esta meta para a Gerencia e Diretoria da regional 

v. Se aprovada, sugerir apresenta<;ao para a Diretoria Corporativa 

vi. lmplementar a meta 
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vii. Divulgar para as lideranc;as, de forma clara, estabelecendo formas 

de melhorar os processes que sejam percebidas pelos clientes 

GRAFICO 1 

A no 2008 

Total de 

clientes 

51.720 

Clientes 

Fonte: 0 autor 

2009 

63.160 

2008 2009 
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B. Perspectiva Processos lnternos 

Coleta Recoletas Numero de recoletas par 0,5 o/orecoletas/cliente Mensa I 

cliente 

I. Levantar no Monitoramento de Recoletas, o numero de clientes que foram 

chamados para proceder a uma nova coleta para concluir o exame 

laboratorial, no ano de 2007 e 2008. 

II. Estabelecer junto as equipes de coleta e tecnica, uma meta baseada no 

hist6rico deste periodo, propondo melhorias no resultado atraves de 

mudan9as nos processes. 

Ill. 

2007 
2008 

JAN FEV 
0,04 0,51 
0,49 0,30 

0,60 

0,50 

0,40 

0,30 

0,20 

0,10 

0,00 

Fonte: 0 autor 

MAR ABR MAl JUN JUL 
0,33 0,43 0,44 0,39 0,45 
0,25 0,42 0,43 0,36 0,32 

AGO SET OUT 
0,44 0,37 0,29 
0,38 0,40 * 

NOV DEZ 
0,41 0,42 

* * 

MEDIA 
0,37 
0,37 

. 2007 

• 2008 
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i. Estabelecer melhoria na meta, devido aos resultados levantados: A meta 

atual para recoletas e de 0,5 % de recoletas/cliente. Como o hist6rico do 

laborat6rio demonstrou em 2007 uma media de 0,37 e ate o diagn6stico para 

o projeto, a mesma media de 0,37 em 2008, sugere-se uma adequa98o, 

diminuindo a meta de recoletas para 0,35 em 2009. 

ii. Apresentar esta meta para a Gerencia da regional, a qual e responsavel pelo 

processo de atendimento que engloba as caletas da empresa. 

iii. Caso aprovada, implementar a meta. 

iv. Divulgar para as lideran9as, de forma clara, estabelecendo formas de 

melhorar os processos que sejam percebidas pelos clientes 

A tabela abaixo apresenta urn levantamento de prazos para a execu98o do 

projeto, determinando: a a98o necessaria para atingir o objetivo de implementar o 

BSC; o responsavel por esta a98o; o prazo para implanta98o. 

TABELA5 

- ..... ' -. - - ""'"'\ .""-•.!J. '¥:~ 

Forma~io 

grupo 

de Defini980 de urn facilitador 

para cada processo envolvido. 

multidisciplinar 

Defini~io das Apresenta980 dos lndicadores 

metas atuais dos processos do 

Hormocentro para os 

facilitadores, com suas metas; 

Apresenta980 dos resultados 

no ano de 2008 e 

apresenta98o das metas 

estabelecidas para o proximo 

a no; 

I -~ -- _-__ ...__, i .. "' ... ; 

Sustentabilidade 2 semanas 

Sustentabilidade 2 semanas 
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lnforma~io 

Elabora~io do 

mapa 

estrategico 

Aprova~io 

Finaliza~io 

Fonte: 0 autor 

Apresentac;ao dos lndicadores 

Nacionais demonstrados nas 

reunioes 

lideranc;as. 

trimestrais de 

Treinamento sabre o conceito 

e utilizac;ao do BSC. 

Estudo da importancia dos 

indicadores na avaliac;ao do 

processo e ganhos. 

Apresentac;ao dos indicadores 

e metas propostos para a 

gerencia da regional e 

coordenadores locais. 

Apresentac;ao da conclusao 

para os demais colaboradores 

da empresa. 

Fatores criticos de sucesso: 

Sustentabilidade 

F acilitadores 

Facilitadores e 

Sustentabilidade 

Facilitadores 

I. Coleta de novas propostas de melhorias nos indicadores atuais 

II. Coleta de propostas de melhorias para novas indicadores 

2 semanas 

2 semanas 

2 semanas 

1 semana 
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4.3. Recursos 

0 recurso principal para implanta9ao do BSC e o conhecimento da ferramenta e 

seus objetivos pelos colaboradores. Para que este processo seja coerente com as 

diretrizes da empresa, o treinamento utilizado para conscientiza9ao deve ser clara e 

abrangente, informando 0 que e 0 BSC, qual a forma de apliCa9aO, quais OS 

indicadores do BSC utilizados pelo corporative, e quais as diretrizes estabelecidas 

no Homocentro. 

Como recurso de implanta9ao e necessaria utilizar tambem: 

I. Estrutura Utilizada para a Tangibiliza9ao da Estrategia (BSC) 

II. Mapa Estrategico: Descreve a estrategia da empresa atraves de objetivos 

relacionados entre si e distribuidos nas quatro dimensoes (perspectivas). 

Ill. Objetivo estrategico: 0 que deve ser alcan9ado e o que e critico para o 

sucesso da organiza9ao. 

IV. lndicador: Como sera medido e acompanhado o sucesso do alcance do 

objetivo. 

V. Meta: 0 nivel de desempenho ou a taxa de melhoria necessaries. 

VI. Plano de a9ao: Programas de a9ao-chave necessaries para se alcan9ar 

os objetivos. 

FIGURA 6 - Exemplo de estrutura para a tangibilizar a estrategia 
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Vlsio/ 

Estrutura UtiJizada para a TangibiJiza~ao da Estrategia 
(BSC) 

ObjetlvoF1 
---- - · lniciotivD 1 

{ 
·----

Economlco- ->nici~tiv.1 2 Flnancelra 
ObjetlvoFn ....--

Mercado 
_____-lnlcl®v.1 3 

(Operadoras, { 
ObjetlvoM1 lniciativa 4 

Medicos, ~lnici>~tiv.1 5 Cllentes, ObjetlvoMn 
Concorrentes) 

Ambl~io ~l<l.nivo6 

{ 
Objetlvo01 

Opera~oesl 
~lniclativa 7 Processos 

Objettvoon 
lnlciOJtiva B 

lnova~ao, .------
Aprendlzado { 

Objetlvol1 lnlci.1tiv.1 9 

& 
.._____ lnlclativ., n Sustentablll· Objettvoln 

dade 

FIGURA 7 - Exemplo de Mapa Estrategico 

Economico 
Financelro 

Mercado 

lnova~ao, 

Aprendizado & 
Sustentabllldade 

Melhorar 
eficacia 

comercial 

• Mapa Estrateglco • 

Crescer 
si gni fi cativamente 
a Receita Uquida 

Melhorar a 
rentabi li dade 

Conquistar 
market share de 
modo acelerado 

emSP 

Aumentar 
eficiencia na 

Ampliar o acesso 
e a uti liza<;ao de 

usuaries elegfveis .­
emSP 

lnovar e diferenciar o 
produto e servi<;o em 

rela<;ao a concorrencia 

Ser percebi do como o melhor 
Check-Up, oferecendo urn 

servi<;o de qualidade que gere 
alto nlvel de sati sfa<;~o de 

empresas e usuaries 

Fonte: Manual do Qualidade Nacional NKB 
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4.3.1. 0 Mapa Estrab~gico 

0 Mapa Estrab3gico mostra como a organiza9ao planeja converter seus varies 

ativos em resultados almejados. Durante a sua constru9ao, deve-se levar em conta 

as necessidades de: 

- Conhecimentos, habilidades e competencias dos colaboradores (aprendizado e 

conhecimento) para inovar e desenvolver as capacidades e eticiencias estrategicas 

certas (processos infernos}, a tim de que sejam capazes de tornecer valor especitico 

ao mercado (cliente}, que por tim resultara em maior valor para os acionistas 

(financeira). 

Quanta a perspectiva dos clientes, normalmente sao adotadas uma das tres 

estrategias: 

I. Excelencia Operacional 

II. lntimidade com o Cliente 

Ill. Lideran9a do Produto 

Durante o diagn6stico, toi levantado que, para a Unidade de Neg6cio (NKB) que o 

Hormocentro pertence, estas tres estrategias sao utilizadas, mas estao dispostas na 

seguinte prioridade: 

FIGURA 8 

POSICIONAMENTO COMPETITIVO: NKB 

Fonte: II Encontro Lfderes Grupo Fleury 2008 
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4.4. Resultados Esperados 

• Esclarecer e traduzir a visao e a estrategia; 

• Comunicar e associar objetivos e medidas estrategicos; 

• Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estrategicas; 

• Melhorar o feedback e o aprendizado estrategico; 

• Transmitir conceitos basicos e informar os participantes sabre a forma de 

determinar e gerenciar ltens de Controle; 

• Garantir verificac;oes diarias conduzidas, para que cada pessoa possa 

assumir as responsabilidades no cumprimento das obrigac;oes conferidas a 

cada individuo da organizac;ao. 

4.4.1. Resultado Esperado nas Perspectivas do BSC 

Financeira 

• Retorno sabre o capital 

• Melhor fluxo de caixa 

• Rentabilidade dos projetos 

• Credibilidade do desempenho 

Mercadologico 

• Prec;o competitive 

• Valor pelo dinheiro (classe A) 

Processoslnternos 

• Servic;os de qualidade 

• Controle dos processes 

• Melhoria continua 

Colaboradores 

• Capacitac;ao 

• lnovac;ao nos produtos e servic;os 
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4.5. Riscos ou Problemas Esperados e Medidas Preventivas I Corretivas 

Durante a implantayaO do projeto, varios problemas podem interferir prejudicando 

o resultado, como: 

• Falta de alinhamento das diretrizes do Hormocentro com as diretrizes do 

corporative 

• Escolha de colaboradores que nao tenham comprometimento, prejudicando o 

restante da equipe multidisciplinar 

• Estabelecimento de indicadores que nao possuam mecanismos de valida9ao 

• Ausencia de uma base hist6rica suficiente para analise de urn indicador pode 

levar a conclusoes imprecisas 

• VInculo entre a estrab3gia e a opera9ao insuficiente 

Alguns destes itens e varios outros que possam ser encontrados na implantayao, 

podem prejudicar a implantayao, atrasar e ate interromper. 

Como medida preventiva e ate corretiva para estes problemas, sugere-se, 

principalmente, a construyao de urn Mapa Estrategico coerente com a empresa e 

desenhado didaticamente, pois sua interpreta9ao deve ser a mais clara posslvel 

pelas equipes. Urn dos maiores beneflcios do Mapa Estrategico e sua capacidade 

de comunicar a estrategia da empresa para todos. 

Outra medida preventiva sugerida e de, ap6s implementayao dos lndicadores 

Macro (Tabela 4) do Laborat6rio, os indicadores ja utilizados (conforme descrito na 

Tabela 3) devem ser separados por sub-processos, nas quatro perspecticas, cada 

urn com sua Visao, Mapa estrategico. Desta forma os indicadores ja utilizados terao 

continuidade e serao valorizados e avaliados com a mesma percepyao. Por 

exemplo: 
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5. CONCLUSAO 

0 objetivo deste trabalho e propor uma importante melhoria no Laborat6rio 

Hormocentro, trazendo beneficios de forma a ser percebido pelos clientes internos e 

externos. 

0 Laborat6rio de Analises Clinicas Hormocentro, empresa aonde foi elaborada a 

proposta, ja possui urn Sistema da Qualidade implantado. Esta proposta e 

importante para trazer melhorias no processo, atraves da utilizac;ao do BSC, o qual e 

uma importante ferramenta gerencial possivel de ser aplicada. 

Para o embasamento te6rico da proposta, foi feita a Revisao Bibliografica. 

Para identificar as possibilidades de implantac;ao, foi realizado urn Diagn6stico na 

empresa, identificando os lndicadores utilizados na empresa Grupo ao qual ela 

pertence, assim como o conhecimento destes indicadores pelos colaboradores. 

Durante o estudo bibliografico o Balanced Scorecard demonstrou ser uma 

ferramenta de grande valia para contribuir com a proposta. 

0 principal objetivo do BSC e a criac;ao de valor. Durante o planejamento para 

criar valor agregado, acaba sendo definida a estrategia, ou seja, seu posicionamento 

no mercado com objetivo de atingir uma situac;ao futura. 

Fica claro que a proposta do BSC nao e: 

I. Urn novo sistema de indicadores financeiros 

II. Urn sistema automatico de informac;oes 

Ill. Urn sistema de gestao operacional 

IV. Urn formulador de estrategias 

V. Urn projeto unico e isolado na empresa 
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No diagn6stico ficou evidente que, como o Grupo Fleury ja tern demonstrado 

a importancia do BSC nos encontros de lideres, e os resultados desta ferramenta no 

monitoramento de seus processes e recursos, esta extensao para as pra9C~s da 

NKB, como eo caso do Hormocentro, traria inumeros beneficios para Hormocentro, 

NKB e Grupo Fleury. 

Como na Unidade de Neg6cio NKB o BSC s6 e definido e apresentado as 

principais lideranc;as, sem realmente fazer parte das prac;as onde a meta esta 

estabelecida, este projeto traria ao Hormocentro: 

I. A oportunidade de ser o piloto na implantac;ao do BSC na NKB 

alinhado ao grupo 

II. Uma melhoria no Hormocentro 

Ill. Conscientizac;ao dos colaboradores sabre os ganhos na utilizac;ao 

doBSC 

IV. Urn resultado satisfat6rio no cumprimento das metas, gerando 

estimulo ao pessoal 

A conclusao da aluna durante o diagn6stico, o estudo bibliografico e o 

planejamento da implantac;ao, e de que, 0 Laborat6rio Hormocentro possui OS 

recursos necessaries para que o Balanced Scorecard seja implementado nas quatro 

perspectivas, sendo de grande valia para o aprimoramento da qualidade. 
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