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Resumo:

Os estabelecimentos de saúde (ES), diante de imposições legais, têm buscado formas de melhorar o seu
desempenho ambiental. Neste contexto, o modelo balanced scorecard (BSC) surge como um destes
mecanismos, uma vez que possibilita a estas organizações avaliarem e monitorarem o seu desempenho, em
diferentes perspectivas (financeira; clientes; processos internos e a aprendizagem e crescimento), podendo
também contemplar outras perspectivas além das já estabelecidas em sua estrutura. Desta forma, o presente
artigo demonstra como o BSC pode ser utilizado na área de gestão ambiental de ES, por meio de uma
metodologia de desenvolvimento e implementação de uma perspectiva ambiental no BSC. O processo de
desenvolvimento desta perspectiva contempla alguns fatores críticos de sucesso, nos quais se destacam a
questão financeira, a questão jurídica, os recursos humanos, os aspectos sociais, a imagem da organização e
os processos internos. Já as fases de implementação desta perspectiva ambiental contemplam os seguintes
passos: preparação; entrevistas; desenvolvimento do BSC; implementação do BSC; e monitoramento e
aprendizado estratégico. O estudo trata de uma pesquisa aplicada, qualitativa e descritiva. Destaca-se que o
foco desse trabalho está direcionado aos ES, especificamente para a área de gestão ambiental destas
organizações e que este estudo limitou-se, dentre as perspectivas do BSC, a perspectiva ambiental.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Gerenciamento ambiental. Estabelecimentos de saúde

Área temática: Gestão de Custos Ambientais e Responsabilidade Social
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Resumo  

Os estabelecimentos de saúde (ES), diante de imposições legais, têm buscado formas de 
melhorar o seu desempenho ambiental. Neste contexto, o modelo balanced scorecard (BSC) 
surge como um destes mecanismos, uma vez que possibilita a estas organizações avaliarem e 
monitorarem o seu desempenho, em diferentes perspectivas (financeira; clientes; processos 
internos e a aprendizagem e crescimento), podendo também contemplar outras perspectivas 
além das já estabelecidas em sua estrutura. Desta forma, o presente artigo demonstra como o 
BSC pode ser utilizado na área de gestão ambiental de ES, por meio de uma metodologia de 
desenvolvimento e implementação de uma perspectiva ambiental no BSC. O processo de 
desenvolvimento desta perspectiva contempla alguns fatores críticos de sucesso, nos quais se 
destacam a questão financeira, a questão jurídica, os recursos humanos, os aspectos sociais, a 
imagem da organização e os processos internos. Já as fases de implementação desta 
perspectiva ambiental contemplam os seguintes passos: preparação; entrevistas; 
desenvolvimento do BSC; implementação do BSC; e monitoramento e aprendizado 
estratégico. O estudo trata de uma pesquisa aplicada, qualitativa e descritiva. Destaca-se que o 
foco desse trabalho está direcionado aos ES, especificamente para a área de gestão ambiental 
destas organizações e que este estudo limitou-se, dentre as perspectivas do BSC, a perspectiva 
ambiental. 
 
Palavras chave: Balanced Scorecard. Gerenciamento ambiental. Estabelecimentos de saúde. 
 
Área Temática: Gestão de Custos Ambientais e Responsabilidade Social. 
 
 

1 Introdução   

Nos últimos anos, a preocupação com relação ao impacto das mais diversas atividades 
produtivas e de serviços, no meio ambiente, tem sido crescente. Cada vez mais nota-se a 
presença de representantes da sociedade, vinculados a órgãos politicamente orientados, 
exigindo que empresas, ou pessoas físicas, assumam suas responsabilidades perante aos 
impactos negativos que possam causar ao meio ambiente. 

Com a mudança de postura com relação às exigências de conservação do meio 
ambiente, tanto por parte dos consumidores, quanto por parte dos governos, em busca de uma 
qualidade de vida melhor, aumentaram as fiscalizações quanto à forma de gerenciar as 
questões ambientais nas organizações. Nesse contexto, os ES estão sujeitos a uma legislação 
específica e rigorosa, principalmente no que se refere ao gerenciamento dos seus resíduos, por 
estes apresentarem riscos à saúde ambiental, podendo ser impactante ao meio ambiente. 
(ALMEIDA, 2003). 

Diante de tais legislações, fica clara a necessidade, por parte dos ES, de controlar os 
aspectos relacionados ao seu desempenho ambiental. É necessário, portanto, que os 
estabelecimentos prestadores de serviços de saúde desenvolvam gestões estratégicas para esta 
área, buscando soluções para o gerenciamento dos resíduos de serviços de saúde (RSS). 

Observa-se, contemporaneamente, que existem diversas abordagens que denotam a 
importância de promover o alinhamento estratégico com o desempenho organizacional por 
meio do sistema de métricas, como a proposta pelo BSC. (PRIETO ET AL., 2006). Conforme 
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Kaplan e Norton (2000), por meio do BSC é possível promover melhorias, bem como 
identificar as áreas que merecem mais atenção nas organizações. 

Alguns estudos tratam sobre o uso do balanced scorecard em ES, apresentando 
diferentes perspectivas, além das já estabelecidas por Kaplan e Norton (1997) – financeira; 
clientes; processos internos e a aprendizagem e crescimento. Por exemplo, cita-se: 

•••• Ribeiro (2008) – perspectivas: dos agentes (stakeholders); da utilização dos 
recursos; dos processos internos; da inovação e aprendizagem. 

•••• Alvarez Hernández e Leite (2003) – perspectivas: econômica-financeira; de 
produção; relacionados ao número de doentes (relação com médicos, enfermeiros, 
materiais de consumo e remédios); de eficiência; dos doentes que utilizam os 
serviços (qualidade dos serviços prestados); de eficácia; de efetividade; de 
qualidade. 

•••• Oliva e Borba (2004) – perspectivas: de produtividade e qualidade; do cliente; 
interna, relacionadas aos processos internos; de inovação e aprendizado; financeira. 

•••• Cavalcante e Ferreira (2006) – perspectivas: de produtividade e qualidade; do 
cliente; interna (relacionada aos processos internos); de inovação e aprendizado; 
financeira; de responsabilidade social. 

•••• Castro, Silva e Freire (s.d.) – perspectivas: social; financeira; dos clientes; dos 
processos internos; do aprendizado e crescimento. 

•••• Ceretta e Quadros (2003) – perspectivas: financeira; dos clientes; dos processos 
internos; do aprendizado da comunidade. 

 
Apesar da existência de estudos relativos a implementação do BSC em ES, não se 

verificou a existência de uma perspectiva que trata-se especificamente da área de gestão 
ambiental. Salienta-se, segundo Donaire (1994), Buchholz (1998) e Seiffert (2008), que as 
organizações, sejam elas públicas ou privadas, de um modo geral, não podem mais 
desconsiderar os aspectos relacionados à preservação do meio ambiente. A variável ambiental 
se tornou um importante diferencial com a qual todos devem se preocupar.   

Desta forma, o presente artigo tem como objetivo demonstrar como a ferramenta BSC 
pode ser utilizada na área de gestão ambiental de ES, por meio de uma metodologia de 
desenvolvimento e implementação da perspectiva ambiental no BSC. 

Para atingir tal propósito, o presente estudo está estruturado em seis seções. Após esta 
breve introdução são abordados os aspectos metodológicos, o gerenciamento dos resíduos em 
serviços de saúde e o balanced scorecard. Posteriormente estão apresentados os aspectos 
relacionados ao desenvolvimento e à implementação da perspectiva ambiental do BSC no 
gerenciamento dos estabelecimentos de saúde. Após essas seções, são apresentadas as 
considerações finais do estudo. 

 

2 Aspectos metodológicos  

Para o desenvolvimento do artigo foi utilizada a abordagem de Silva e Menezes 
(2005), na qual as autoras classificam as pesquisas da seguinte forma: 

•••• do ponto de vista de sua natureza; 

•••• do ponto de vista da forma de abordagem do problema; 

•••• do ponto de vista de seus objetivos; 

•••• do ponto de vista dos procedimentos técnicos. 
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Dessa forma, do ponto de vista da sua natureza, refere-se a uma pesquisa aplicada, 
pois visa gerar conhecimentos para a aplicação prática. Do ponto de vista da forma de 
abordagem do problema, como o estudo não requer o uso de métodos e técnicas estatísticas, 
trata-se de uma pesquisa qualitativa e descritiva. Nesse tipo de pesquisa o processo e seu 
significado são os focos principais de abordagem; e os pesquisadores tendem a analisar os 
dados indutivamente. 

Do ponto de vista dos objetivos é uma pesquisa descritiva. Do ponto de vista dos 
procedimentos técnicos, destaca-se que esta pesquisa envolve o levantamento bibliográfico. 
Foram utilizados dados secundários, obtidos por meio de pesquisas em periódicos, livros, 
artigos e outras publicações da Internet. 

Como delimitação do estudo, observa-se que o foco desse trabalho está direcionado 
às organizações prestadoras de serviços, de forma mais específica os ES e seus impactos 
provocados por sua operacionalidade no meio ambiente. Não será objeto deste estudo 
demonstrar a aplicação da ferramenta BSC em ES, mas sim mostrar uma metodologia de 
desenvolvimento e implementação da perspectiva ambiental, do scorecard, específica para a 
área de gestão ambiental destas organizações. 

Destaca-se que, como o gerenciamento dos RSS depende do porte e das 
especificidades de cada ES, neste trabalho não foi definida uma metodologia padrão de 
desenvolvimento da perspectiva ambiental do BSC para estes estabelecimentos, mas sim foi 
sugerida uma forma de desenvolvimento e implementação, baseada no modelo BSC, de 
Kaplan e Norton. 

 

3 O gerenciamento dos Resíduos de Serviços de Saúde(RSS) 

Os RSS, conforme a resolução n° 358, do CONAMA 
são todos aqueles resultantes de atividades exercidas nos serviços definidos 
no art. 1º desta Resolução que, por suas características, necessitam de 
processos diferenciados em seu manejo, exigindo ou não tratamento prévio à 
sua disposição final. (CONAMA, 2005). 

 
Esta resolução aplica-se  

a todos os serviços relacionados com o atendimento à saúde humana ou 
animal, inclusive os serviços de assistência domiciliar e de trabalhos de 
campo; laboratórios analíticos de produtos para saúde; necrotérios, 
funerárias e serviços onde se realizem atividades de embalsamamento 
(tanatopraxia e somatoconservação); serviços de medicina legal; drogarias e 
farmácias inclusive as de manipulação; estabelecimentos de ensino e 
pesquisa na área de saúde; centros de controle de zoonoses; distribuidores de 
produtos farmacêuticos; importadores, distribuidores e produtores de 
materiais e controles para diagnóstico in vitro; unidades móveis de 
atendimento à saúde; serviços de acupuntura; serviços de tatuagem, entre 
outros similares. (CONAMA, 2005). 
 

Salienta-se que o gerenciamento destes resíduos não é uma preocupação recente; o que 
tem mudado é a devida importância que se está sendo dada ao gerenciamento ambiental 
destes estabelecimentos, de forma a incentivar a adoção de procedimentos de proteção à saúde 
e ao meio ambiente, a redução dos resíduos e a otimização dos recursos, assim como a 
melhoria das medidas de segurança e de higiene no trabalho.  

Os estabelecimentos de saúde, geradores destes resíduos, são sistemas abertos, que 
interagem com o ambiente em que estão inseridos. Os problemas ambientais produzidos por 
estes estabelecimentos decorrem do manejo inadequado dos resíduos, resultantes dos 
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processos produtivos para a assistência à saúde. Desta forma, o nível de envolvimento dos ES 
com as questões ambientais constitui-se em um importante atributo agregador de valor, 
trazendo melhorias nas condições de trabalho dos seus funcionários, na qualidade ambiental 
do processo e na imagem pública do estabelecimento. Esta melhoria reflete nos baixos índices 
de acidentes de trabalho, infecções hospitalares e pessoal capacitado a manejar os RSS de 
forma adequada. (ALMEIDA, 2003). 

Observa-se assim, que este gerenciamento pode ser primordial para os ES. A 
implementação de um Plano de Gerenciamento de Resíduos de Serviços de Saúde (PGRSS) é 
uma ferramenta para a minimização dos riscos e impactos ambientais, que pode trazer 
vantagens, tais como: redução de riscos de contaminação ambiental; redução do número de 
acidentes de trabalho ocasionados no manejo dos RSS; redução dos custos de manejo dos 
resíduos; redução do número de infecções hospitalares, reciclagem de materiais, entre outras.  

A Resolução nº 358/05, do CONAMA, em seu art. 1º, define PGRSS como um:  
Documento integrante do processo de licenciamento ambiental, baseado nos 
princípios da não geração de resíduos e na minimização da geração de 
resíduos, que aponta e descreve as ações relativas ao seu manejo, no âmbito 
dos serviços [...], contemplando os aspectos referentes à geração, 
segregação, acondicionamento, coleta, armazenamento, transporte, 
reciclagem, tratamento e disposição final, bem como a proteção à saúde 
pública e ao meio ambiente. (CONAMA, 2005) 
 

No entanto, não existe somente esta forma de gerenciar os RSS. O uso de diretrizes 
como ISO 14001, Sistema de Gestão Ambiental (SGA), Gerenciamento de Processos (GP), 
tecnologias limpas, entre outras, podem contribuir para a melhoria do gerenciamento 
ambiental de um estabelecimento de saúde. No Brasil, a maioria dos ES utiliza sistemas 
inadequados, o que aumenta os custos de tratamento e destinação final de seus resíduos, além 
de aumentar os riscos de contaminação ambiental, dentro e fora do estabelecimento. 
(ALMEIDA, 2003). 

A fim de garantir que o gerenciamento dos RSS alcance os resultados esperados, deve-
se monitorar e corrigir as ações implementadas, por meio da avaliação e do controle 
sistemático do desempenho desse processo. 

As medidas de desempenho, segundo Hronec (1993), são sinais vitais da organização, 
na qual qualificam e quantificam o modo como as atividades de um processo atingem suas 
metas.  

Conforme o Ministério da Saúde do Brasil (BRASIL, 2002), o uso de medidas de 
desempenho proporciona diversas vantagens aos estabelecimentos, entre as quais: 

• permitem acompanhar e concentrar os esforços naqueles fatores que são mais 
importantes para a redução dos riscos do estabelecimento; 

• mostram a eficiência no uso dos recursos do estabelecimento; 

• fornecem informações sobre as causas e origens dos problemas; 

• Incentivam a sensação de satisfação dos funcionários pelo trabalho bem realizado, 
devido a possibilidade de evidenciar qual o impacto das ações individuais ou de 
grupo nos resultados globais. 

 
Percebe-se, desta forma, que o controle dos indicadores de desempenho pode conduzir 

a uma avaliação do PGRSS.  Esta avaliação deve ser implementada a partir da visão 
organizacional, bem como dos objetivos e das metas previstas no PGRSS, durante e/ou após a 
sua implementação, de forma a acompanhar a situação do estabelecimento e garantir as 
oportunidades de melhorias identificadas e o aperfeiçoamento contínuo dos procedimentos 
associados ao manejo dos resíduos. 
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Visando a otimização do gerenciamento ambiental dos ES, com o uso de um controle 
das medidas de desempenho, quanto ao seu gerenciamento ambiental, sugere-se o uso do 
BSC, que é um sistema de gestão da estratégia, que permite uma visão holística e que pode ser 
estruturado sob várias perspectivas, com o propósito de permitir a adoção, por parte dos ES, 
de um gerenciamento eficiente. Neste caso, a utilização do BSC no gerenciamento ambiental 
dos ES está condicionada a sua adaptação quanto à variável ambiental. 

 

4 Balanced scorecard 

O balanced scorecard (BSC) é um modelo que foi desenvolvido no início da década 
de 90 por Kaplan e Norton, com o propósito de auxiliar as organizações a superarem duas 
questões centrais: o gerenciamento da implementação da estratégia e a medição eficiente do 
desempenho organizacional. (NIVEN, 2005). 

Para este trabalho, entende-se estratégia, segundo Quinn (2001), como um padrão ou 
plano que integra, de forma coerente, as principais metas, políticas e seqüência de ações de 
uma organização. 

De acordo com Kaplan e Norton (1992), o BSC é um novo método de gerenciamento 
estratégico, no qual tem como objetivo motivar executivos e colaboradores a executarem a 
estratégia, transformando-a em ação. Configura-se em um sistema de desdobramento e 
tradução da visão e da estratégia em objetivos, metas e vetores de desempenho, dentro de uma 
lógica de causa e efeito. (KAPLAN e NORTON, 1997). 

Vale relembrar que a visão indica que princípios básicos devem ser preservados e para 
qual futuro a organização deve progredir. (COLLINS; PORRAS, 1998). Já a missão 
representa o propósito e os valores básicos da empresa, bem como seu escopo de operações 
(BATEMAN; SNELL, 1998). 

Retomando-se o enfoque sobre o BSC, destaca-se que a sua estruturação é norteada 
pela estratégia organizacional, deixando evidente a necessidade da identificação dos fatores 
críticos de sucesso para cada perspectiva estabelecida. (KAPLAN, NORTON, 1993). 
Segundo Almeida (2001), os fatores críticos de sucesso são os fatores que levam a empresa ao 
sucesso. São considerados como aspectos-chave, pois o desenvolvimento deles será 
determinante para o sucesso da organização. 

A partir daí, de acordo com Garrison (2007), a organização traduzirá a estratégia em 
objetivos, indicadores, metas e planos de ação que serão expressos em um mapa estratégico. 
Os indicadores deverão ser coerentes com a estratégia da organização, bem como refletir os 
fatores críticos de sucesso. O mapa estratégico possibilita a representação visual das 
perspectivas do BSC, mostrando as conexões entre as ações traçadas. Esses aspectos 
proporcionam constatar a presença da relação de causa e efeito nas perspectivas estabelecidas. 
(KAPLAN; NORTON, 2004a).  

O BSC focaliza o desempenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira, 
cliente, processos internos e aprendizado e crescimento. Deste modo, o BSC reporta à idéia de 
equilíbrio entre os objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e não-
financeiras, entre indicadores de tendências e ocorrências e entre as perspectivas internas e 
externas de desempenho. (KAPLAN e NORTON, 1997). 

Segundo Kaplan e Norton (2004b), o balanced scorecard conserva a perspectiva 
financeira, pois ela sintetiza as conseqüências das ações acumuladas, não deixando de ser o 
foco principal das organizações. Assim, os objetivos e as medidas desta perspectiva são 
utilizados para indicar se a estratégia da empresa, sua implantação e execução estão 
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros, além de servir de meta para os 
objetivos e medidas das demais perspectivas do scorecard. 
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A perspectiva dos clientes, por sua vez, possibilita às empresas a se preocuparem com 
os resultados relacionados à satisfação, fidelidade, retenção, captação e lucratividade de 
clientes e mercados, na qual correspondem às fontes de produção das receitas, dos objetivos 
financeiros da empresa (ATKINSON et al., 2000); questões que sobremaneira será retratada 
na perspectiva financeira.  

 Na perspectiva dos processos internos são identificados os pontos críticos nos quais a 
organização deve alcançar a excelência, oferecendo propostas de valor capazes de atrair e 
reter clientes, assim como satisfazer as expectativas dos acionistas (OLVE, ROY e WETTER 
2001). Essa perspectiva garantirá a qualidade intrínseca aos produtos e processos, a inovação, 
a criatividade gerencial, a capacidade de produção, seu alinhamento às demandas, à logística  
e otimização dos fluxos, assim como a qualidade das informações, da comunicação interna e 
das interfaces. (ALMEIDA, 1999). 

Os objetivos estabelecidos nas perspectivas anteriores revelam os aspectos em que a 
empresa deve se destacar para obter um melhor desempenho de suas atividades. A perspectiva 
de aprendizado e crescimento, entretanto, auxilia na obtenção desses objetivos 
disponibilizando a infra-estrutura necessária a esta intenção. (KAPLAN e NORTON, 1997). 
Atkinson et al. (2000, p. 62) explanam que esta perspectiva “identifica o que a empresa tem 
de fazer para melhorar sua capacidade em processos internos excelentes que agregam valor 
aos clientes e aos acionistas”. Melhorias que, conseqüentemente, resultarão em benefícios 
financeiros à organização, ou seja, há uma interação e uma interdependência entre as 
perspectivas em uma relação de causa e efeito entre elas. (OLVE, ROY e WETTER 2001; 
NIVEN, 2005). 

Rocha, Neves e Selig (2002) mencionam que as quatro perspectivas do BSC têm se 
revelado adequadas em várias organizações e setores, porém não devem ser consideradas 
como um modelo, uma vez que há de se atentar para as peculiaridades internas e externas que 
as envolvem. Por estas circunstâncias, este modelo possibilita agregar, ou não, outras 
perspectivas, conforme as necessidades de cada organização, como sugere este trabalho ao 
incluir uma perspectiva para avaliar o desempenho da variável ambiental, a qual, segundo 
Sroufe, Melnyk e Vastag (1998), Andrade, Tachizawa e Carvalho (2000) e Tachizawa, Cruz 
Júnior e Rocha (2001), tem se configurado como um elemento qualificador e balizador da 
competitividade entre os mercados e entre as organizações. 

A respeito da perspectiva ambiental, Olve, Roy e Wetter (2001) mencionam que ela 
pode ser ajustada às demais já existentes no BSC e em várias áreas que sejam foco da 
organização, a fim de proporcionar informações e avaliar o comportamento organizacional 
com este enfoque. Nesse sentido, é possível observar que o BSC possibilita atender as 
necessidades das organizações – dentre elas, os estabelecimentos de saúde – quanto ao 
gerenciamento de seu desempenho, em diferentes perspectivas, inclusive na perspectiva 
ambiental. 

Cabe observar, segundo Kaplan (1999), que desenvolver e implementar um sistema de 
gerenciamento do BSC numa organização não é uma tarefa simples. A literatura pesquisada 
tem evidenciado várias dificuldades e obstáculos enfrentados pelas organizações na 
implementação e no desenvolvimento do BSC, conforme demonstram os estudos realizados 
por Schneiderman (1999), Pessanha (2004), Soares Júnior e Prochnik (2004), Goldszmidt e 
Profeta (2004), Carvalho, Dias e Prochnik (2005), Beber, Ribeiro e Kliemann Neto (2006), 
Prieto et al. (2006), entre outros não citados neste trabalho. 

Dessa forma, salienta-se, de acordo com Noventa et al. (2003), que as organizações 
que forem utilizar esta ferramenta devem estar atentas, pois uma das principais dificuldades 
na construção dos modelos de gestão de empresas baseadas no BSC está no fato de 
dimensionarem, de forma correta, os objetivos e estabelecerem as relações de causa e efeito 



XVI Congresso Brasileiro de Custos – Fortaleza - Ceará, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2009 
   

entre os mesmos, de modo que a organização caminhe sempre em direção à visão estabelecida 
no planejamento estratégico. 

 

5 Desenvolvimento e implementação da perspectiva ambiental do BSC no 
gerenciamento dos estabelecimentos de saúde 

No BSC, como já mencionado, é possível incluir novas perspectivas de visão 
estratégica às demais perspectivas sugeridas por Kaplan e Norton (1997), de forma a melhorar 
o gerenciamento das organizações.  

Fundamentado em afirmações e conceitos, principalmente dos supracitados autores, é 
possível sugerir uma proposta de implementação do BSC no gerenciamento ambiental dos ES, 
com a inserção de uma nova perspectiva, no caso a ambiental. Busca-se assim, otimizar a 
forma de acompanhamento estratégico destes estabelecimentos, melhorando as suas práticas 
relacionadas a gestão ambiental, principalmente no que se refere ao gerenciamento dos 
resíduos, originários de seus serviços de saúde. 

Tomando por base as afirmações de Rocha, Neves e Selig (2002), ao referirem-se 
sobre a possibilidade de inclusão de uma perspectiva ambiental no BSC, propõe-se nesse 
trabalho que tal perspectiva contemple alguns fatores críticos de sucesso, nos quais se 
destacam: questão financeira, questão jurídica, desenvolvimento dos recursos humanos, 
aspectos sociais, imagem da organização e processos internos. 

Estes fatores vêm ao encontro com as determinações de Jansson et. al. (2001, apud 
OLVE, ROY e WETTER 2001), quanto à possibilidade de utilizar a perspectiva ambiental 
para avaliar alguns aspectos relacionados aos fatores de produção, as emissões resultantes da 
produção, ao conteúdo do produto, ao efeito do uso do produto, a eficácia e a conseqüência 
ambiental dos modos de transporte, aos produtos residuais e aos processos administrativos,  
tais como a existência de auditorias ambientais. 

Salienta-se que outros fatores críticos de sucesso poderão ser acrescentados, 
dependendo das peculiaridades de cada estabelecimento. De tal forma, abordam-se na 
seqüência as especificidades dos seis fatores críticos supracitados. 

Os objetivos relacionados ao fator crítico de sucesso “questão financeira” estão 
relacionados com a redução dos custos de tratamento e de disposição dos resíduos, resultantes 
da operacionalidade destas organizações, bem como com a redução dos custos de afastamento 
de funcionários por acidentes causados pelo manejo inadequado dos RSS, entre outros 
aspectos. As metas para estes objetivos são definidas de modo quantitativo, em percentual, 
dependendo dos índices apresentados pelo estabelecimento, antes da implementação do 
PGRSS. As iniciativas que o estabelecimento pode apresentar para este fator estão 
relacionadas com os demais fatores críticos de sucesso, uma vez que, para obter a redução dos 
custos de tratamento e a disposição dos resíduos, por exemplo, são necessários procedimentos 
de manejo bem definidos e pessoal capacitado para tal manejo, além de atendimento às 
legislações vigentes, entre outros aspectos. Assim, para a definição de alguma iniciativa é 
necessário avaliar os demais fatores críticos de sucesso. 

Com relação ao fator crítico de sucesso “questão jurídica” , ressalta-se que ele está 
relacionado à resolução de conflitos, às questões de penalidades, vinculadas às determinações 
da legislação ambiental, a que o estabelecimento está sujeito e ao cumprimento da legislação 
vigente. Assim, as iniciativas quanto a este fator decorrem da identificação dos procedimentos 
de manejo dos RSS que o estabelecimento não está cumprindo, conforme a legislação vigente 
determina. 

O fator crítico de sucesso “desenvolvimento dos recursos humanos”, por sua vez, 
contempla o compromisso que os ES devem ter no processo de capacitação de seus 
funcionários que manipulam os RSS. Como a responsabilidade dos estabelecimentos no 
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gerenciamento dos RSS vai desde a geração até a disposição final, ele deve estabelecer 
programas de capacitação de seu pessoal, visando evitar a ocorrência de acidentes de trabalho 
vinculados ao manejo dos RSS. Suas metas são traduzidas de forma quantitativa, nas quais, 
por exemplo, se estipula percentuais de pessoal capacitado nos procedimentos de manejo de 
RSS. Pode-se também definir metas de sensibilização da importância da segregação e 
disposição adequada para pacientes pertencentes a programas de atendimento domiciliar. As 
iniciativas decorrem da definição de um programa de capacitação, de forma contínua. 

Quanto ao fator crítico de sucesso “aspectos sociais”, destaca-se que sua relação se 
estabelece mediante a preocupação dos ES, quanto à saúde ambiental, no que se refere à 
responsabilidade que eles têm em relação ao manejo, tratamento e disposição dos RSS e, na 
minimização dos riscos vinculados ao gerenciamento de seus resíduos. Suas metas devem ser 
definidas em relação ao meio ambiente, aos pacientes e aos funcionários e suas iniciativas 
estão relacionadas à minimização dos riscos de acidentes internos e externos.  

No que se refere ao fator crítico de sucesso “imagem da organização”, entende-se 
que os ES, que gerenciam adequadamente seus aspectos ambientais, conseqüentemente terão 
uma melhoria na sua imagem perante a sociedade. Este fator demonstra a preocupação com o 
meio ambiente e sua sustentabilidade, assim como permite definir um plano de comunicação 
das ações na área ambiental. As metas estabelecidas neste fator crítico de sucesso devem estar 
vinculadas ao alcance da comunicação de suas ações, em relação ao meio ambiente, ao maior 
número de pessoas possíveis. Suas iniciativas contemplam o plano de comunicação, o público 
alvo a ser atingido, a linguagem a ser adotada e os meios de comunicação a serem utilizados, 
entre outros aspectos a serem definidos. 

Os objetivos estabelecidos no fator crítico de sucesso “processos internos” estão 
relacionados com os demais fatores críticos de sucesso, principalmente no que se refere ao 
cumprimento das questões jurídicas e ao desenvolvimento dos recursos humanos de cada 
estabelecimento. Este fator trata do estabelecimento de procedimentos adequados de manejo 
dos RSS, à redução do volume gerado de resíduos perigosos, à substituição de materiais 
perigosos, a melhoria das condições de segurança e higiene do estabelecimento. As metas são 
estipuladas em forma percentual, considerando as reduções das taxas de infecção hospitalar, 
de resíduos infectantes gerados, acidentes de trabalho referente ao manejo dos RSS. A 
iniciativa para esta perspectiva reporta a adoção de procedimentos adequados de manejo dos 
RSS, de acordo com a legislação vigente e conforme a utilização de um programa de 
capacitação do pessoal envolvido com o manejo dos RSS. 

Observa-se que os seis fatores críticos de sucesso sugeridos, para a perspectiva 
ambiental do BSC em estabelecimentos de saúde, estão intimamente ligados, estabelecendo 
uma relação de causa-efeito entre eles, sendo que um não deve ser priorizado em relação aos 
outros, mantendo-os sempre balanceados. 

Conforme já citado neste trabalho, como o gerenciamento dos RSS depende do porte e 
das especificidades de cada ES, não se pretende definir uma metodologia padrão de 
desenvolvimento da perspectiva ambiental do BSC para estes estabelecimentos, mas somente 
sugerir uma forma de desenvolvimento e implementação, baseado no modelo de Kaplan e 
Norton (1992, 1997, 2000, 2004a, 2004b). De tal forma, sugerem-se as seguintes fases: 

 
a) Preparação 
O estabelecimento de saúde deve elaborar um Plano de Gerenciamento de Resíduos de 

Serviços de Saúde, no qual são definidos os objetivos do mesmo e a equipe responsável por 
sua implementação, assim como o responsável pela sua coordenação. Este plano fornece o 
rumo e a direção geral dos esforços e dos recursos da empresa para a área ambiental.  
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b) Entrevistas 
Cada membro da equipe deve receber o material de apoio sobre o balanced scorecard, 

além de documentos internos que descrevem a visão, a missão e a estratégia do ES. Deve-se 
estabelecer quem será o facilitador do BSC. Ele deverá conseguir a contribuição de cada 
membro da equipe na definição dos objetivos estratégicos e na obtenção de propostas 
preliminares de indicadores do balanced scorecard. Ele também deverá estar atento às 
expectativas dos clientes, a fim de definir o nível de desempenho de seus fornecedores. 

 
c) Desenvolvimento do BSC 
Em um workshop, o grupo deve reunir-se e debater as declarações da visão, da missão 

e das estratégias organizacionais, bem como dos objetivos e das metas previstas no PGRSS do 
estabelecimento de saúde. Assim, a estruturação da perspectiva ambiental do BSC é norteada 
pela estratégia organizacional estabelecida para a área de gestão ambiental, deixando evidente 
a necessidade da identificação dos fatores críticos de sucesso para esta perspectiva. Após 
chegar a um consenso, sobre os fatores críticos de sucesso, devem ser debatidas as respostas 
para a seguinte pergunta: se a visão, a missão e a estratégia forem bem sucedidas, como o 
desempenho ambiental será diferente para os acionistas, para os clientes, para os processos 
organizacionais internos e para a capacidade de inovar, crescer e melhorar a imagem da 
organização? É neste ponto que os membros formulam, de forma preliminar, a perspectiva 
ambiental do BSC, contendo indicadores operacionais para os objetivos estratégicos e para os 
fatores críticos de sucesso estabelecidos nesta perspectiva. Além de buscar o consenso sobre o 
grau de prioridade de cada indicador, o facilitador deverá consolidar e documentar os 
resultados desta reunião, assim como verificar a opinião de cada membro do grupo sobre os 
aspectos definidos preliminarmente.  

Um novo workshop deve ser realizado, envolvendo além da equipe do PGRSS, 
profissionais ligados ao gerenciamento, buscando debater o que fora definido anteriormente. 
Neste workshop, os participantes trabalham em grupo e associam os diversos programas de 
mudanças em andamento aos indicadores propostos, iniciando o desenvolvimento do plano de 
implementação da perspectiva ambiental do BSC. 

Um terceiro workshop reúne a equipe do PGRSS e serve para atingir um consenso 
final sobre os objetivos e os indicadores propostos nos eventos anteriores, assim como, sobre 
o programa de implementação da perspectiva ambiental do BSC. Nesta reunião também é 
tratada a forma como será a divulgação e a integração desta perspectiva ambiental do BSC na 
filosofia gerencial do ES. 

 
d) Implementação do BSC 
Como a formulação da perspectiva ambiental do BSC não é suficiente para garantir o 

sucesso da gestão ambiental do ES, os administradores devem, também, assegurar que o BSC 
seja implementado de forma eficaz e eficiente. Assim, parte-se para a complementação dessa 
etapa, definindo a forma como o BSC será implementado. Esse procedimento será realizado 
com a montagem do mapa estratégico, com base nas informações elencadas nas etapas 
anteriores. Esta etapa deve contemplar, também, o auxílio dos sistemas de informações da 
organização e o estímulo e a facilitação da implementação da perspectiva ambiental no ES. 
Assim, o facilitador do BSC, juntamente com sua equipe, deve desenvolver e implementar a 
perspectiva ambiental do BSC, delineada no mapa estratégico. 

 
e) Monitoramento e aprendizado estratégico 
No ciclo de monitoramento busca-se verificar o desempenho estratégico do ES, 

analisando o desempenho atual em relação ao que fora estabelecido no mapa estratégico. 
Nesta etapa, salienta-se que nem todas as estratégias formuladas são realmente 
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implementadas, esse fato se deve às transformações ocorridas no ambiente. Com o surgimento 
de novas oportunidades, o ES pode identificar a necessidade de implementar estratégias que 
ainda não tinham sido formuladas. Essas estratégias, denominadas, por Mintzberg, Ahlstrand 
e Lampel (2000), de emergentes, demandam flexibilidade e capacidade da organização e 
geram ajustes no processo de implementação.  

Estes aspectos podem ser visualizados na etapa de monitoramento ou controle da 
perspectiva ambiental, apresentada na Figura 1, na qual envolve os seguintes processos: 

• medição do desempenho; 

• comparação do desempenho real com os objetivos, desafios e metas (padrões) que 
foram estabelecidos no plano; 

• análise dos desvios: se o desempenho for significativamente diferente dos padrões 
estabelecidos, adotam-se ações corretivas e começa uma nova situação de trabalho; 
se o desempenho for equivalente aos padrões estabelecidos, não há a necessidade 
de ação corretiva  e, assim, o trabalho continua.  

 
As etapas de monitoramento ou controle estão demonstradas na Figura 1. 

Figura 1 – Etapas de monitoramento ou controle da perspectiva ambiental (Fonte: Adaptado de Certo e 
Peter, 1993) 

 
Neste caso, o sistema de controle serve para apoiar os administradores na avaliação do 

progresso da gestão ambiental do ES e, quando surgirem discrepâncias, na formulação de 
ações corretivas. O sistema deve encorajar operações eficientes, que sejam consistentes com o 
mapa estratégico, enquanto permite que haja flexibilidade para a adaptação em ambientes de 
mudança. 

Seguindo as prerrogativas de Kaplan e Norton (2004b), sugere-se que o ES, a cada 
trimestre ou mês, prepare um relatório, contemplando os indicadores da perspectiva ambiental 
do BSC. Estes indicadores devem ser revistos quanto às metas e aos objetivos atingidos, bem 
como quanto à alocação de recursos. 

O monitoramento proporcionará o aprendizado estratégico, no qual deverá ser 
desenvolvido conforme a abordagem de Argyris e Schön (1978) e Argyris (1992) sobre 
circuito simples e circuito duplo de aprendizagem (single and double loop learning): 

• circuito simples: na qual sugere a detecção e a correção de erros; refere-se a 
melhoria contínua dos processos, aperfeiçoando-se a sua execução; 



XVI Congresso Brasileiro de Custos – Fortaleza - Ceará, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2009 
   

• circuito duplo: na qual instila que, além de detectar e corrigir os erros, deve-se 
questionar e modificar a causa dos mesmos, redesenhando-se os processos ou 
incluindo-se modificações relevantes. 

 
De acordo com Argyris e Schön (1978) e Argyris (1992), a noção de circuito duplo de 

aprendizagem torna-se relevante para que as organizações possam lidar com o contexto atual 
de ambientes sujeitos a mudanças e incertezas. Assim, o processo de monitoramento e 
aprendizado estratégico proporciona o retorno necessário para o ES avaliar os resultados e 
desencadear as ações corretivas, caso esse procedimento seja necessário.  

 

6 Considerações finais 

A constante procura por mecanismos que pudessem fornecer informações e 
possibilidades para uma gestão estratégica, fez com que surgissem diversas ferramentas 
capazes de preencher esta lacuna, dentre os quais se menciona o balanced scorecard. 

Dessa forma, o presente artigo procurou demonstrar como o BSC pode ser utilizado na 
área de gestão ambiental de ES, por meio de uma metodologia de desenvolvimento e 
implementação da  perspectiva ambiental no BSC. 

O uso da perspectiva ambiental do BSC como sistema gerencial na área de gestão 
ambiental em ES possibilitará uma visão holística e sistêmica desta área no estabelecimento, 
aproximando as ações estratégicas das operacionais. A sugestão de inclusão de uma variável 
ambiental no BSC vem no sentido de produzir mudanças na forma de gerenciar que vão além 
do fato de desenvolver indicadores e de controlá-los, mas no sentido de criar uma nova visão, 
adaptar uma ferramenta a fim de melhorar o sistema estratégico dos ES, capacitando-os a 
construir um sistema baseado em estratégias de longo prazo. 

Neste sentido, esta sugestão de uma perspectiva ambiental junto ao BSC para 
estabelecimentos de saúde, visa estabelecer objetivos, metas e iniciativas ambientais, quanto a 
questão financeira, a questão jurídica, os recursos humanos, os aspectos sociais, a imagem da 
organização e os processos internos, apontados neste estudo como fatores críticos de sucesso. 
A metodologia também contempla as fases de preparação, entrevistas, desenvolvimento do 
BSC, implementação do BSC e monitoramento e aprendizado estratégico, visando 
proporcionar uma estrutura adequada, que auxilia a gestão ambiental. 

Os desafios a serem superados em todos os níveis hierárquicos do estabelecimento, 
devido a mudança cultural provocada por esta implementação, provavelmente serão grandes. 
Desta forma, deve-se considerar a necessidade de se realizar um estudo contemplando o 
desenvolvimento e a implementação da perspectiva ambiental no BSC em estabelecimentos 
de saúde. 
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