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Resumo:

Os estabelecimentos de saude (ES), diante de imposi¢des legais, tém buscado formas de melhorar o seu
desempenho ambiental. Neste contexto, 0 modelo balanced scorecard (BSC) surge como um destes
mecanismos, uma vez gque possibilita a estas organizacdes 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 ja estabelecidas em sua estrutura. Desta forma, o presente
artigo demonstra como o BSC pode ser utilizado na area de gestdo ambiental de ES, por meio de uma
metodologia de desenvolvimento e implementacdo de uma perspectiva ambiental no BSC. O processo de
desenvolvimento desta perspectiva contempla alguns fatores criticos de sucesso, nos quais se destacam a
guestdo financeira, a questdo juridica, 0s recursos humanos, 0s aspectos sociais, a imagem da organizacao e
0S processos internos. Ja as fases de implementacdo desta perspectiva ambiental contemplam os seguintes
passos. preparacdo; entrevistas, desenvolvimento do BSC; implementacdo do BSC; e monitoramento e
aprendizado estratégico. O estudo trata de uma pesquisa aplicada, qualitativa e descritiva. Destaca-se que o
foco desse trabalho esta direcionado aos ES, especificamente para a area de gestdo ambiental destas
organizacOes e que este estudo limitou-se, dentre as per spectivas do BSC, a perspectiva ambiental.

Palavr as-chave: Balanced Scorecard. Gerenciamento ambiental. Estabel ecimentos de salde

Areatematica: Gestao de Custos Ambientais e Responsabilidade Social
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A perspectiva ambiental nobalanced scorecard: uma discussao da
aplicacdo no gerenciamento ambiental de estabele@ntosde saude

Resumo

Os estabelecimentos de saude (ES), diante de ig@gssiegais, tém buscado formas de
melhorar o seu desempenho ambiental. Neste conxtwdelo balanced scorecard (BSC)
surge como um destes mecanismos, uma vez que iptsssitestas organizacdes avaliarem e
monitorarem o seu desempenho, em diferentes pérgme¢financeira; clientes; processos
internos e a aprendizagem e crescimento), podeardbém contemplar outras perspectivas
além das ja estabelecidas em sua estrutura. Deeta,fo presente artigo demonstra como o
BSC pode ser utilizado na area de gestdo ambigat&lS, por meio de uma metodologia de
desenvolvimento e implementacdo de uma perspeataiental no BSC. O processo de
desenvolvimento desta perspectiva contempla alfatases criticos de sucesso, nos quais se
destacam a questao financeira, a questéo jurisicecursos humanos, 0s aspectos sociais, a
imagem da organizacdo e 0S processos internoss Jiasas de implementacdo desta
perspectiva ambiental contemplam o0s seguintes gasgoeparacdo; entrevistas;
desenvolvimento do BSC; implementacdo do BSC; e itoramento e aprendizado
estratégico. O estudo trata de uma pesquisa aglicadlitativa e descritiva. Destaca-se que o
foco desse trabalho esté direcionado aos ES, éispetente para a area de gestdo ambiental
destas organizacdes e que este estudo limitolesteds perspectivas do BSC, a perspectiva
ambiental.

Palavras chave: Balanced Scorecard. Gerenciamentieatal. Estabelecimentos de saulde.

Area Tematica: Gest&o de Custos Ambientais e Reapdiiade Social.

1 Introducgéo

Nos ultimos anos, a preocupacao com relacdo acctmplas mais diversas atividades
produtivas e de servigos, no meio ambiente, tera sidscente. Cada vez mais nota-se a
presenca de representantes da sociedade, vincudadmgdos politicamente orientados,
exigindo que empresas, ou pessoas fisicas, assisuas responsabilidades perante aos
impactos negativos que possam causar ao meio aebien

Com a mudanca de postura com relagdo as exigédeiasonservagdo do meio
ambiente, tanto por parte dos consumidores, quaottparte dos governos, em busca de uma
qualidade de vida melhor, aumentaram as fiscalemagfuanto a forma de gerenciar as
questbes ambientais nas organizacoes. Nesse aynieXES estdo sujeitos a uma legislacao
especifica e rigorosa, principalmente no que sFaefo gerenciamento dos seus residuos, por
estes apresentarem riscos a saude ambiental, ppdendimpactante ao meio ambiente.
(ALMEIDA, 2003).

Diante de tais legislacOes, fica clara a necessidaar parte dos ES, de controlar os
aspectos relacionados ao seu desempenho ambiéntalecesséario, portanto, que os
estabelecimentos prestadores de servicos de sagdeviblvam gestdes estratégicas para esta
area, buscando solu¢fes para o gerenciamentosidaas de servi¢os de saude (RSS).

Observa-se, contemporaneamente, que existem divalsadagens que denotam a
importancia de promover o alinhamento estratégmn © desempenho organizacional por
meio do sistema de métricas, como a proposta . BPRIETO ET AL., 2006). Conforme
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Kaplan e Norton (2000), por meio do BSC é posspreimover melhorias, bem como
identificar as &reas que merecem mais atencaorgasioacoes.

Alguns estudos tratam sobre o uso lbanced scorecard em ES, apresentando
diferentes perspectivas, além das ja estabelepioia&aplan e Norton (1997) — financeira;
clientes; processos internos e a aprendizagenseitrento. Por exemplo, cita-se:

« Ribeiro (2008) — perspectivas: dos agentstaké¢holders); da utilizacdo dos
recursos; dos processos internos; da inovagaceadipagem.

« Alvarez Hernandez e Leite (2003) — perspectivaon@aica-financeira; de
producao; relacionados ao numero de doentes (celzoyd médicos, enfermeiros,
materiais de consumo e remédios); de eficiéncia; dlwentes que utilizam os
servicos (qualidade dos servicos prestados); deacefi; de efetividade; de
qualidade.

« Oliva e Borba (2004) — perspectivas: de produtded@ qualidade; do cliente;
interna, relacionadas aos processos internosodag¢ao e aprendizado; financeira.

« Cavalcante e Ferreira (2006) — perspectivas: deuprodade e qualidade; do
cliente; interna (relacionada aos processos ingyrae inovagao e aprendizado;
financeira; de responsabilidade social.

« Castro, Silva e Freire (s.d.) — perspectivas: $o@imanceira; dos clientes; dos
processos internos; do aprendizado e crescimento.

« Ceretta e Quadros (2003) — perspectivas: financdoa clientes; dos processos
internos; do aprendizado da comunidade.

Apesar da existéncia de estudos relativos a impleagao do BSC em ES, nédo se
verificou a existéncia de uma perspectiva que -Bataspecificamente da area de gestdo
ambiental. Salienta-se, segundo Donaire (1994)hBalz (1998) e Seiffert (2008), que as
organizacfes, sejam elas publicas ou privadas, demodo geral, ndo podem mais
desconsiderar os aspectos relacionados a presemagéeio ambiente. A variavel ambiental
se tornou um importante diferencial com a qual $odievem se preocupar.

Desta forma, o presente artigo tem como objedimmonstrar como a ferramenta BSC
pode ser utilizada na area de gestdo ambiental RJep& meio de uma metodologia de
desenvolvimento e implementagao da perspectivaeatatino BSC.

Para atingir tal propdésito, o presente estudoestaiturado em seis secdes. Apods esta
breve introducdo sdo abordados os aspectos megcttddo gerenciamento dos residuos em
servicos de saude e lmlanced scorecard. Posteriormente estdo apresentados os aspectos
relacionados ao desenvolvimento e a implementagdpedspectiva ambiental do BSC no
gerenciamento dos estabelecimentos de saude. AqsEs esecOes, sdo apresentadas as
considerag0es finais do estudo.

2 Aspectos metodoldgicos

Para o desenvolvimento do artigo foi utilizada ardbagem de Silva e Menezes
(2005), na qual as autoras classificam as pesgdésasguinte 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 formaglo ponto de vista da sua naturezarefere-se a uma pesquisa aplicada,
pois visa gerar conhecimentos para a aplicacddacar&lo ponto de vista da forma de
abordagem do problemacomo o estudo néo requer o uso de métodos eascastatisticas,
trata-se de uma pesquisa qualitativa e describ\sse tipo de pesquisa 0 processo e seu
significado s@o os focos principais de abordagems @esquisadores tendem a analisar os
dados indutivamente.

Do ponto de vista dos objetivo® uma pesquisa descritivao ponto de vista dos
procedimentos técnicosdestaca-se que esta pesquisa envolve o levarttamibhiografico.
Foram utilizados dados secundarios, obtidos poiwo rdei pesquisas em periédicos, livros,
artigos e outras publicacdes da Internet.

Comodelimitacdo do estudo observa-se que o foco desse trabalho esta dieaio
as organizagcOes prestadoras de servicos, de foram enpecifica os ES e seus impactos
provocados por sua operacionalidade no meio angbhiéi#io sera objeto deste estudo
demonstrar a aplicagdo da ferramenta BSC em ES, smasmostrar uma metodologide
desenvolvimento e implementacédo da perspectivaeatadj doscorecard, especifica para a
areade gestao ambiental destas organizagdes.

Destaca-se que, como o0 gerenciamento dos RSS depeéadporte e das
especificidades de cada ES, neste trabalho nadefmmida uma metodologia padrdo de
desenvolvimento da perspectiva ambiental do BS@ psies estabelecimentos, mas sim foi
sugerida uma forma de desenvolvimento e impleméaotagaseada no modelo BSC, de
Kaplan e Norton.

3 O gerenciamento dos Residuos de Servigos de Saude@R

Os RSS, conforme a resolucdo n° 358, do CONAMA
sdo todos aqueles resultantes de atividades easromb servigos definidos
no art. 1° desta Resolugdo que, por suas cardéicEsjsnecessitam de
processos diferenciados em seu manejo, exigind@ouratamento prévio a
sua disposicao final. (CONAMA, 2005).

Esta resolucéo aplica-se

a todos os servicos relacionados com o atendim&rgalde humana ou
animal, inclusive os servicos de assisténcia ddiarice de trabalhos de
campo; laboratérios analiticos de produtos paradesalnecrotérios,
funerarias e servicos onde se realizem atividadesembalsamamento
(tanatopraxia e somatoconservacao); servicos decmadegal; drogarias e
farmacias inclusive as de manipulacdo; estabeletovede ensino e
pesquisa na area de saude; centros de controteodeses; distribuidores de
produtos farmacéuticos; importadores, distribuidore produtores de
materiais e controles para diagnostico in vitrojdades moveis de
atendimento a salde; servicos de acupuntura; esrde tatuagem, entre
outros similaresfCONAMA, 2005).

Salienta-se que o gerenciamento destes residuasuréa preocupacgao recente; o que
tem mudado é a devida importancia que se esta s#gaud ao gerenciamento ambiental
destes estabelecimentos, de forma a incentivangéadle procedimentos de protecdo a saude
e ao meio ambiente, a reducdo dos residuos e a&at#o dos recursos, assim como a
melhoria das medidas de seguranca e de higiemataltio.

Os estabelecimentos de saude, geradores destdgsosessao sistemas abertos, que
interagem com o ambiente em que estao inseridoprddemas ambientais produzidos por
estes estabelecimentos decorrem do manejo inadeqdas residuos, resultantes dos



XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza - Ceard, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2009

processos produtivos para a assisténcia a saude foema, o nivel de envolvimento dos ES
com as questdes ambientais constitui-se em um terger atributo agregador de valor,
trazendo melhorias nas condicdes de trabalho desfaacionarios, na qualidade ambiental
do processo e na imagem publica do estabelecimesta.melhoria reflete nos baixos indices
de acidentes de trabalho, infeccbes hospitalangsssoal capacitado a manejar os RSS de
forma adequada. (ALMEIDA, 2003).

Observa-se assim, que este gerenciamento poderiseorghal para os ES. A
implementacdo de um Plano de Gerenciamento de lRsste Servigos de Saude (PGRSS) é
uma ferramenta para a minimizacdo dos riscos e dtopaambientais, que pode trazer
vantagens, tais como: reducdo de riscos de comdgaovnambiental; redu¢do do nimero de
acidentes de trabalho ocasionados no manejo dos lR&&;80 dos custos de manejo dos
residuos; reducdo do numero de infec¢gbes hospitaleeciclagem de materiais, entre outras.

A Resolucédo n° 358/05, do CONAMA, em seu art. éfing PGRSS como um:

Documento integrante do processo de licenciamantoeatal, baseado nos
principios da ndo geracdo de residuos e na mingddzala geracdo de
residuos, que aponta e descreve as acdes relativse manejo, no ambito
dos servicos [..], contemplando o0s aspectos mfese & geracao,
segregacdo, acondicionamento, coleta, armazenamett@nsporte,
reciclagem, tratamento e disposi¢éo final, bem c@morotecdo a saude
publica e ao meio ambiente. (CONAMA, 2005)

No entanto, ndo existe somente esta forma de dgarese& RSS. O uso de diretrizes
como ISO 14001, Sistema de Gestdo Ambiental (SG&jenciamento de Processos (GP),
tecnologias limpas, entre outras, podem contripara a melhoria do gerenciamento
ambiental de um estabelecimento de salde. No Beagitaioria dos ES utiliza sistemas
inadequados, 0 que aumenta os custos de tratamelegtinacédo final de seus residuos, aléem
de aumentar os riscos de contaminacdo ambientaltrode fora do estabelecimento.
(ALMEIDA, 2003).

A fim de garantir que o gerenciamento dos RSS a&as resultados esperados, deve-
se monitorar e corrigir as acdes implementadas, ipelo da avaliacdo e do controle
sisteméatico do desempenho desse processo.

As medidas de desempenho, segundo Hronec (19933jrsdis vitais da organizacao,
na qual qualificam e quantificam o0 modo como agidddes de um processo atingem suas
metas.

Conforme o Ministério da Saude do Brasil (BRASII002), o uso de medidas de
desempenho proporciona diversas vantagens ao®lkesialentos, entre as quais:

« permitem acompanhar e concentrar os esforcos remjdi@lores que sao mais
importantes para a reducao dos riscos do estainaeto;

« mostram a eficiéncia no uso dos recursos do est@Eheinto;
« fornecem informacgdes sobre as causas e origernzdolgemas;

« Incentivam a sensacao de satisfacdo dos funciengeio trabalho bem realizado,
devido a possibilidade de evidenciar qual o impalae acdes individuais ou de
grupo nos resultados globais.

Percebe-se, desta forma, que o controle dos imnlieadie desempenho pode conduzir
a uma avaliacdo do PGRSS. Esta avaliacdo devemgpementada a partir da visdo
organizacional, bem como dos objetivos e das npetasstas no PGRSS, durante e/ou apos a
sua implementacdo, de forma a acompanhar a situdgaestabelecimento e garantir as
oportunidades de melhorias identificadas e o ajgedeento continuo dos procedimentos
associados ao manejo dos residuos.
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Visando a otimizacdo do gerenciamento ambientalE®yscom o uso de um controle
das medidas de desempenho, quanto ao seu gerentaambiental, sugere-se o0 uso do
BSC, que € um sistema de gestao da estratégipegumie uma visdo holistica e que pode ser
estruturado sob varias perspectivas, com o prapdsitpermitir a adogéo, por parte dos ES,
de um gerenciamento eficiente. Neste caso, aagéda do BSC no gerenciamento ambiental
dos ES est4 condicionada a sua adaptacao quaat@eel ambiental.

4 Balanced scorecard

O balanced scorecard (BSC) € um modelo que foi desenvolvido no inicgodé#cada
de 90 por Kaplan e Norton, com o propésito de &arxds organizacdes a superarem duas
questBes centrais: 0 gerenciamento da implementig@stratégia e a medicao eficiente do
desempenho organizacional. (NIVEN, 2005).

Para este trabalho, entende-se estratégia, sequnda (2001), como um padrao ou
plano que integra, de forma coerente, as principetas, politicas e seqiéncia de acdes de
uma organizacao.

De acordo com Kaplan e Norton (1992), o BSC é uronmétodo de gerenciamento
estratégico, no qual tem como objetivo motivar ekgos e colaboradores a executarem a
estratégia, transformando-a em acdo. Configuranseum sistema de desdobramento e
traducéo da visédo e da estratégia em objetivogaseetetores de desempenho, dentro de uma
l6gica de causa e efeito. (KAPLAN e NORTON, 1997).

Vale relembrar que a viséo indica que principicgde® devem ser preservados e para
qual futuro a organizacdo deve progredir. (COLLINSDRRAS, 1998). J& a missao
representa o propoésito e os valores basicos daesmpoem como seu escopo de operacdes
(BATEMAN; SNELL, 1998).

Retomando-se o enfoque sobre o BSC, destaca-sa gua estruturacdo € norteada
pela estratégia organizacional, deixando evidemecassidade da identificacdo dos fatores
criticos de sucesso para cada perspectiva estalaelg¢(APLAN, NORTON, 1993).
Segundo Almeida (2001), os fatores criticos desaacsao os fatores que levam a empresa ao
sucesso. Sao considerados como aspectos-chave, opaisesenvolvimento deles sera
determinante para o sucesso da organizacao.

A partir dai, de acordo com Garrison (2007), a oigdo traduzira a estratégia em
objetivos, indicadores, metas e planos de acaceE® expressos em um mapa estratégico.
Os indicadores deverdo ser coerentes com a estrat@grganizacdo, bem como refletir os
fatores criticos de sucesso. O mapa estratégicsibilda a representacdo visual das
perspectivas do BSC, mostrando as conex0es entrac@ss tracadas. Esses aspectos
proporcionam constatar a presenca da relacéo da eagfeito nas perspectivas estabelecidas.
(KAPLAN; NORTON, 2004a).

O BSC focaliza o desempenho organizacional sobrajysrspectivas: financeira,
cliente, processos internos e aprendizado e creatimDeste modo, o BSC reporta a idéia de
equilibrio entre os objetivos de curto e longo pragntre medidas financeiras e néao-
financeiras, entre indicadores de tendéncias er@uuas e entre as perspectivas internas e
externas de desempenho. (KAPLAN e NORTON, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (2004b),balanced scorecard conserva a perspectiva
financeira, pois ela sintetiza as consequénciasadass acumuladas, ndo deixando de ser o
foco principal das organizacdes. Assim, os objstieoas medidas desta perspectiva séo
utilizados para indicar se a estratégia da emprssa, implantacdo e execucdo estado
contribuindo para a melhoria dos resultados finmose além de servir de meta para os
objetivos e medidas das demais perspectivasatecard.
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A perspectiva dos clientes, por sua vez, possikikt empresas a se preocuparem com
0s resultados relacionados a satisfacdo, fidelidestencéo, captacdo e lucratividade de
clientes e mercados, na qual correspondem as fdetpsoducéo das receitas, dos objetivos
financeiros da empresa (ATKINSON et al., 2000);s4des que sobremaneira sera retratada
na perspectiva financeira.

Na perspectiva dos processos internos séo id=mds 0s pontos criticos nos quais a
organizacdo deve alcancar a exceléncia, oferecprafstas de valor capazes de atrair e
reter clientes, assim como satisfazer as expeatatlos acionistas (OLVE, ROY e WETTER
2001). Essa perspectiva garantira a qualidadenggic aos produtos e processos, a inovacgao,
a criatividade gerencial, a capacidade de prodsgoalinhamento as demandas, a logistica
e otimizacao dos fluxos, assim como a qualidadardasmacdes, da comunicacéo interna e
das interfaces. (ALMEIDA, 1999).

Os objetivos estabelecidos nas perspectivas argsrievelam os aspectos em que a
empresa deve se destacar para obter um melhor peisleonde suas atividades. A perspectiva
de aprendizado e crescimento, entretanto, auxilea obtencdo desses objetivos
disponibilizando a infra-estrutura necesséria a egencdo. (KAPLAN e NORTON, 1997).
Atkinson et al. (2000, p. 62) explanam que estapmmtiva “identifica 0 que a empresa tem
de fazer para melhorar sua capacidade em procadgso3sos excelentes que agregam valor
aos clientes e aos acionistas”. Melhorias que, exitentemente, resultardo em beneficios
financeiros a organizacdo, ou seja, ha uma intera&dima interdependéncia entre as
perspectivas em uma relacdo de causa e efeito @age(OLVE, ROY e WETTER 2001;
NIVEN, 2005).

Rocha, Neves e Selig (2002) mencionam que as gpatspectivas do BSC tém se
revelado adequadas em varias organizacdes e seporésn ndo devem ser consideradas
como um modelo, uma vez que ha de se atentar pauecaliaridades internas e externas que
as envolvem. Por estas circunstancias, este maquledsibilita agregar, ou n&o, outras
perspectivas, conforme as necessidades de cadaizargio, como sugere este trabalho ao
incluir uma perspectiva para avaliar o desempersdh@atiavel ambiental, a qual, segundo
Sroufe, Melnyk e Vastag (1998), Andrade, Tachizaw@arvalho (2000) e Tachizawa, Cruz
Juanior e Rocha (2001), tem se configurado como lemento qualificador e balizador da
competitividade entre os mercados e entre as aagies.

A respeito da perspectiva ambiental, Olve, Roy dt&/¢2001) mencionam que ela
pode ser ajustada as demais ja existentes no B&@ earias areas que sejam foco da
organizacado, a fim de proporcionar informacdes @aiavo comportamento organizacional
com este enfoque. Nesse sentido, € possivel obsgemea o BSCpossibilita atender as
necessidades das organizacdes — dentre elas, aiglesimentos de saude — quanto ao
gerenciamento de seu desempenho, em diferentepepvas, inclusive na perspectiva
ambiental.

Cabe observar, segundo Kaplan (1999), que deseamwIvnplementar um sistema de
gerenciamento do BSC numa organizacdo néo é umia simples. A literatura pesquisada
tem evidenciado varias dificuldades e obstaculofreetados pelas organizacdes na
implementacédo e no desenvolvimento do BSC, confatemonstram os estudos realizados
por Schneiderman (1999), Pessanha (2004), Soanéx &iProchnik (2004), Goldszmidt e
Profeta (2004), Carvalho, Dias e Prochnik (2008bd3, Ribeiro e Kliemann Neto (2006),
Prieto et al. (2006), entre outros nao citadosenieabalho.

Dessa forma, salienta-se, de acordo com Noverah €2003), que as organizacoes
gue forem utilizar esta ferramenta devem estartadepois uma das principais dificuldades
na construcdo dos modelos de gestdo de empresaadhasno BSC esta no fato de
dimensionarem, de forma correta, 0s objetivos abettcerem as relagbes de causa e efeito
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entre os mesmos, de modo que a organizacao casenifge em direcdo a visdo estabelecida
no planejamento estratégico.

5 Desenvolvimento e implementacdo da perspectiva areital do BSC no
gerenciamento dos estabelecimentos de saude

No BSC, como ja mencionado, é possivel incluir soyerspectivas de visdo
estratégica as demais perspectivas sugeridas pdarka Norton (1997), de forma a melhorar
0 gerenciamento das organizagoes.

Fundamentado em afirmacfes e conceitos, principagraos supracitados autores, €
possivel sugerir uma proposta de implementacdoSio i gerenciamento ambiental dos ES,
com a insercdo de uma nova perspectiva, no casobemtal. Busca-se assim, otimizar a
forma de acompanhamento estratégico destes esfiabeidos, melhorando as suas praticas
relacionadas a gestdo ambiental, principalmenteque se refere ao gerenciamento dos
residuos, originarios de seus servigos de saude.

Tomando por base as afirmacdes de Rocha, Nevedige (3@02), ao referirem-se
sobre a possibilidade de inclusdo de uma perspeeatnbiental no BSC, propde-se nesse
trabalho que tal perspectiva contemple alguns datarriticos de sucesso, nos quais se
destacam: questdo financeira, questdo juridicagndetvimento dos recursos humanos,
aspectos sociais, imagem da organizacao e progdessos.

Estes fatores vém ao encontro com as determinalgdsnsson et. al. (200dpud
OLVE, ROY e WETTER 2001), quanto a possibilidadeutizar a perspectiva ambiental
para avaliar alguns aspectos relacionados aoefatter producdo, as emissoes resultantes da
producado, ao contetudo do produto, ao efeito dodesproduto, a eficacia e a consequéncia
ambiental dos modos de transporte, aos produtaduess e aos processos administrativos,
tais como a existéncia de auditorias ambientais.

Salienta-se que outros fatores criticos de sucessterdo ser acrescentados,
dependendo das peculiaridades de cada estabelézini@e tal forma, abordam-se na
sequéncia as especificidades dos seis fatoresosrgupracitados.

Os objetivos relacionados ao fator critico de ssmégquestdo financeira” estao
relacionados com a reducao dos custos de tratareatealisposicao dos residuos, resultantes
da operacionalidade destas organizacdes, bem coma ceducdo dos custos de afastamento
de funcionarios por acidentes causados pelo manegequado dos RSS, entre outros
aspectos. As metas para estes objetivos sdo aefidied modo quantitativo, em percentual,
dependendo dos indices apresentados pelo estateitéoj antes da implementacdo do
PGRSS. As iniciativas que o0 estabelecimento podesaptar para este fator estado
relacionadas com os demais fatores criticos dessacama vez que, para obter a reducao dos
custos de tratamento e a disposi¢céo dos residoosxpmplo, sdo necessérios procedimentos
de manejo bem definidos e pessoal capacitado phrmanejo, além de atendimento as
legislacbes vigentes, entre outros aspectos. Agsang a definicAo de alguma iniciativa é
necessario avaliar os demais fatores criticos desso.

Com relacdo ao fator critico de suce%goestdo juridica”, ressalta-se que ele esta
relacionado a resolucao de conflitos, as questégmdalidades, vinculadas as determinacdes
da legislacdo ambiental, a que o estabelecimetdosageito e ao cumprimento da legislacao
vigente. Assim, as iniciativas quanto a este fdemorrem da identificacdo dos procedimentos
de manejo dos RSS que o estabelecimento ndo espindo, conforme a legislagédo vigente
determina.

O fator critico de sucessdesenvolvimento dos recursos humanos’por sua vez,
contempla o compromisso que os ES devem ter noegsocde capacitacdo de seus
funcionarios que manipulam os RSS. Como a respoinsate dos estabelecimentos no



XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza - Ceard, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2009

gerenciamento dos RSS vai desde a geracdo atéesigéo final, ele deve estabelecer
programas de capacitacao de seu pessoal, visaitdoawcorréncia de acidentes de trabalho
vinculados ao manejo dos RSS. Suas metas sdo ittadwde forma quantitativa, nas quais,

por exemplo, se estipula percentuais de pessoatitago nos procedimentos de manejo de
RSS. Pode-se também definir metas de sensibilizalgdamportancia da segregacdo e
disposicéo adequada para pacientes pertencentegrampas de atendimento domiciliar. As

iniciativas decorrem da definicdo de um programeageacitacdo, de forma continua.

Quanto ao fator critico de sucessspectos sociais, destaca-se que sua relacdo se
estabelece mediante a preocupacédo dos ES, quasadda ambiental, no que se refere a
responsabilidade que eles tém em relagcdo ao mareg@mento e disposicdo dos RSS e, na
minimizacdo dos riscos vinculados ao gerenciameatseus residuos. Suas metas devem ser
definidas em relacdo ao meio ambiente, aos pasien&os funcionarios e suas iniciativas
estdo relacionadas a minimizacao dos riscos derateisl internos e externos.

No que se refere ao fator critico de sucéssagem da organizacdo’; entende-se
que os ES, que gerenciam adequadamente seus asp@tiientais, conseqientemente teréo
uma melhoria na sua imagem perante a sociedadefdist demonstra a preocupagdo com o
meio ambiente e sua sustentabilidade, assim commaitpedefinir um plano de comunicacgéo
das a¢Oes na area ambiental. As metas estabeleeistasfator critico de sucesso devem estar
vinculadas ao alcance da comunicacéo de suas agbeslacdo ao meio ambiente, ao maior
namero de pessoas possiveis. Suas iniciativasraptam o plano de comunicacgéo, o publico
alvo a ser atingido, a linguagem a ser adotadameei@s de comunicacdo a serem utilizados,
entre outros aspectos a serem definidos.

Os objetivos estabelecidos no fator critico de ssme‘processos internos” estao
relacionados com os demais fatores criticos dessag¢erincipalmente no que se refere ao
cumprimento das questfes juridicas e ao desenvamondos recursos humanos de cada
estabelecimento. Este fator trata do estabelecordmiprocedimentos adequados de manejo
dos RSS, a reducdo do volume gerado de residuagoges, a substituicdo de materiais
perigosos, a melhoria das condi¢cdes de segurahiggeee do estabelecimento. As metas sao
estipuladas em forma percentual, considerandodagdes das taxas de infeccdo hospitalar,
de residuos infectantes gerados, acidentes delhivabeferente ao manejo dos RSS. A
iniciativa para esta perspectiva reporta a adogdprdcedimentos adequados de manejo dos
RSS, de acordo com a legislacdo vigente e confamdilizacdo de um programa de
capacitacao do pessoal envolvido com o manejo && R

Observa-se que os seis fatores criticos de sucmsgeridos, para a perspectiva
ambiental do BSC em estabelecimentos de saude, iesthamente ligados, estabelecendo
uma relacdo de causa-efeito entre eles, sendomuea deve ser priorizado em relacéo aos
outros, mantendo-os sempre balanceados.

Conforme ja citado neste trabalho, como o gerereméondos RSS depende do porte e
das especificidades de cada ES, ndo se pretendar deha metodologia padrdo de
desenvolvimento da perspectiva ambiental do BS@& esies estabelecimentos, mas somente
sugerir uma forma de desenvolvimento e implementalgdseado no modelo de Kaplan e
Norton (1992, 1997, 2000, 2004a, 2004b). De tahfgrsugerem-se as seguintes fases:

a) Preparacao

O estabelecimento de saude deve elaborar um PéaGerknciamento de Residuos de
Servigcos de Saude, no qual sdo definidos os obgetio mesmo e a equipe responsavel por
sua implementagdo, assim como o responsavel palamrdenacdo. Este plano fornece o
rumo e a direcéo geral dos esfor¢os e dos recdesempresa para a area ambiental.
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b) Entrevistas

Cada membro da equipe deve receber o materialale spbre dalanced scorecard,
além de documentos internos que descrevem a \das@issao e a estratégia do ES. Deve-se
estabelecer quem serd o facilitador do BSC. Elerdegonseguir a contribuicdo de cada
membro da equipe na definicdo dos objetivos eglicié e na obtencdo de propostas
preliminares de indicadores dmlanced scorecard. Ele também devera estar atento as
expectativas dos clientes, a fim de definir o ndetdesempenho de seus fornecedores.

c) Desenvolvimento do BSC

Em umworkshop, o grupo deve reunir-se e debater as declaragdes@b, da missao
e das estratégias organizacionais, bem como detwaly e das metas previstas no PGRSS do
estabelecimento de saude. Assim, a estruturac@erdpectiva ambiental do BSC é norteada
pela estratégia organizacional estabelecida parasade gestdo ambiental, deixando evidente
a necessidade da identificacdo dos fatores critieosucesso para esta perspectiva. Apos
chegar a um consenso, sobre os fatores criticesi@sso, devem ser debatidas as respostas
para a seguinte pergunta: se a visdo, a missdestraégia forem bem sucedidas, como o
desempenho ambiental sera diferente para os deasnEra os clientes, para 0S processos
organizacionais internos e para a capacidade deannarescer e melhorar a imagem da
organizacéo? E neste ponto que os membros formualanfiprma preliminar, a perspectiva
ambiental do BSC, contendo indicadores operaciqrai& 0s objetivos estratégicos e para 0s
fatores criticos de sucesso estabelecidos nestpgotiva. Além de buscar o consenso sobre 0
grau de prioridade de cada indicador, o facilitadevera consolidar e documentar os
resultados desta reunido, assim como verificarigapde cada membro do grupo sobre os
aspectos definidos preliminarmente.

Um novo workshop deve ser realizado, envolvendo além da equipe @RSS,
profissionais ligados ao gerenciamento, buscantliatde o que fora definido anteriormente.
Nesteworkshop, os participantes trabalham em grupo e associadivessos programas de
mudancas em andamento aos indicadores propostando o desenvolvimento do plano de
implementacg&o da perspectiva ambiental do BSC.

Um terceiroworkshop redne a equipe do PGRSS e serve para atingir unsenso
final sobre os objetivos e os indicadores propostsseventos anteriores, assim como, sobre
o programa de implementacdo da perspectiva ambigat8SC. Nesta reunido também é
tratada a forma como sera a divulgacao e a intégrdesta perspectiva ambiental do BSC na
filosofia gerencial do ES.

d) Implementacdo do BSC

Como a formulagdo da perspectiva ambiental do B&Cénsuficiente para garantir o
sucesso da gestdo ambiental do ES, os administésadevem, também, assegurar que o BSC
seja implementado de forma eficaz e eficiente.rAspiarte-se para a complementagéo dessa
etapa, definindo a forma como o BSC sera implendentasse procedimento sera realizado
com a montagem do mapa estratégico, com base fasnatdes elencadas nas etapas
anteriores. Esta etapa deve contemplar, tambémxiticados sistemas de informacdes da
organizacdo e o estimulo e a facilitacdo da impteagéio da perspectiva ambiental no ES.
Assim, o facilitador do BSC, juntamente com suaigudeve desenvolver e implementar a
perspectiva ambiental do BSC, delineada no mapatégico.

e) Monitoramento e aprendizado estratégico

No ciclo de monitoramento busca-se verificar o ogsnho estratégico do ES,
analisando o desempenho atual em relacdo ao qaeeftabelecido no mapa estratégico.
Nesta etapa, salienta-se que nem todas as esigmtdgrmuladas sao realmente
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implementadas, esse fato se deve as transformacéegdas no ambiente. Com o surgimento
de novas oportunidades, o ES pode identificar assidade de implementar estratégias que
ainda nédo tinham sido formuladas. Essas estraié@gasminadas, por Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2000), de emergentes, demandam flexaoiéde capacidade da organizagéo e
geram ajustes no processo de implementacao.

Estes aspectos podem ser visualizados na etapaodigoramento ou controle da
perspectiva ambiental, apresentada na Figuradualaenvolve 0s seguintes processos:

« medicao do desempenho;

- comparacdo do desempenho real com os objetivosfiaee metas (padrdes) que
foram estabelecidos no plano;

- andlise dos desvios: se o desempenho for sigivaraente diferente dos padrbes
estabelecidos, adotam-se ac¢des corretivas e camegaova situacao de trabalho;
se o0 desempenho for equivalente aos padrbes extalos, ndo ha a necessidade
de acdao corretiva e, assim, o trabalho continua.

As etapas de monitoramento ou controle estédo dearadas na Figura 1.

O trabalho N&o ha necessidade i
continua de acdo corretiva _
0 desempenho
i efquivale aos
o i . - padries
Medigzo do _Compara as medidas com .
O controle desempenho 0s padroes
comega = o n Desempenho
B significativamente
it ] ! diferente dos
Toma a atitude corretiva: padries
Comeca hova miuda planos, _-
situacao de organizagao elou
trahalho influencia métodos

Figura 1 — Etapas de monitoramento ou controleetispectiva ambiental (Fonte: Adaptado de Certo e
Peter, 1993)

Neste caso, o sistema de controle serve para apoedministradores na avaliagédo do
progresso da gestdo ambiental do ES e, quandaeurgiiscrepancias, na formulacdo de
acOes corretivas. O sistema deve encorajar opeyafidentes, que sejam consistentes com o
mapa estratégico, enquanto permite que haja fleladie para a adaptacdo em ambientes de
mudanca.

Seguindo as prerrogativas de Kaplan e Norton (20®lgere-se que o ES, a cada
trimestre ou més, prepare um relatério, contemmplaxsdindicadores da perspectiva ambiental
do BSC. Estes indicadores devem ser revistos qu@antoetas e aos objetivos atingidos, bem
como quanto a alocacgéo de recursos.

O monitoramento proporcionara o aprendizado egig no qual devera ser
desenvolvido conforme a abordagem de Argyris e ®dli®78) e Argyris (1992) sobre
circuito simples e circuito duplo de aprendizagemg(e and double loop learning):

« circuito simples: na qual sugere a deteccdo e ee@@v de erros; refere-se a
melhoria continua dos processos, aperfeicoandcsga axecugao;
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« circuito duplo: na qual instila que, aléem de dete@ corrigir os erros, deve-se
guestionar e modificar a causa dos mesmos, redmsdoise 0S pProcessos ou
incluindo-se modificacdes relevantes.

De acordo com Argyris e Schon (1978) e Argyris @98 nocéo de circuito duplo de
aprendizagem torna-se relevante para que as oagée possam lidar com o contexto atual
de ambientes sujeitos a mudancas e incertezasmAssiprocesso de monitoramento e
aprendizado estratégico proporciona o retorno sécdespara o ES avaliar os resultados e
desencadear as acoes corretivas, caso esse prentmsrja hecessario.

6 ConsideracgoOes finais

A constante procura por mecanismos que pudessemeckr informacbes e
possibilidades para uma gestado estratégica, fez quensurgissem diversas ferramentas
capazes de preencher esta lacuna, dentre os guaengiona talanced scorecard.

Dessa forma, o presente artigo procurou demonstrap o BSC pode ser utilizado na
area de gestdo ambiental de ES, por meio de umadaletjia de desenvolvimento e
implementacéo da perspectiva ambiental no BSC.

O uso da perspectiva ambiental do BSC como sistgmnencial na area de gestao
ambiental em ES possibilitard uma visao holistisist®mica desta area no estabelecimento,
aproximando as acdes estratégicas das operacidnaigyestdo de inclusdo de uma variavel
ambiental no BSC vem no sentido de produzir mudaneaorma de gerenciar que vao além
do fato de desenvolver indicadores e de contr@ar@s no sentido de criar uma nova viséo,
adaptar uma ferramenta a fim de melhorar o sistestratégico dos ES, capacitando-os a
construir um sistema baseado em estratégias de fmago.

Neste sentido, esta sugestdo de uma perspectivierdaibjunto ao BSC para
estabelecimentos de saude, visa estabelecer agjethetas e iniciativas ambientais, quanto a
guestao financeira, a questédo juridica, os recursp®gnos, 0s aspectos sociais, a imagem da
organizacao e 0s processos internos, apontadas estatlo como fatores criticos de sucesso.
A metodologia também contempla as fases de pref@rantrevistas, desenvolvimento do
BSC, implementacdo do BSC e monitoramento e apraddi estratégico, visando
proporcionar uma estrutura adequada, que auxgestio ambiental.

Os desafios a serem superados em todos os nieséduicos do estabelecimento,
devido a mudanca cultural provocada por esta imghtatcdo, provavelmente seréo grandes.
Desta forma, deve-se considerar a necessidade deakear um estudo contemplando o
desenvolvimento e a implementacéo da perspectilaeatal no BSC em estabelecimentos
de saude.
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