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RESUMO

O presente estudo, teve por objetivo principal, analisar a proposta de implementacao
da ferramenta Balanced Scorecard — BSC como auxilio a gestdo do consércio
intermunicipal de saude do cariri ocidental CISCO, localizado na cidade de
Sumé/PB. Nesse sentido realizou-se uma pesquisa do tipo qualitativa quanto a
abordagem do problema, quantos aos objetivos gerais da pesquisa utilizou-se de
uma pesquisa exploratoria, com relagdo aos procedimentos técnicos utilizados
consiste numa pesquisa de levantamento, e que o método de abordagem utilizado &
o da indugado. O universo da pesquisa foi composto por 15 (quinze) funcionarios da
organizagado, e 121 (cento e vinte e uma) pessoas que utilizam os servigos da
entidade que totalizou ao todo 136 (cento e trinta e seis) colaboradores. Seguido
com a analise dos dados onde foram identificados os pontos positivos e negativos
de resisténcia para a adog¢ao de novos procedimentos e rotinas, identificando, a
relacdo de causa e efeito e possiveis ganhos com a implantagado dessa ferramenta,
culminando a importancia no cumprimento e construgdo do planejamento

estratégico, missao, visdo, valores e objetivos da organizacional.

PALAVRAS CHAVES: Balanced Scorecard, gestdo estratégica, consorcio

intermunicipal de saude.



ABSTRACT

This study had as main objective to analyze the proposed implementation of the
Balanced Scorecard tool - BSC as aid the management of health intermunicipal
consortium of Western cariri CISCO, located in Sumé / PB. In this sense we carried
out a qualitative study how to approach the problem, how the general objectives of
the research we used an exploratory research with regard to technical procedures
used is a survey research, and that the method of approach used is the induction.
The research universe was composed of fifteen (15) employees of the organization,
and 121 (one hundred and twenty one) people who use the organization's services
amounted to around 136 (one hundred and thirty six) employees. Followed with the
data analysis which identified the positive and negative points of resistance to the
adoption of new procedures and routines, identifying the relationship of cause and
effect and potential gains from the implementation of this tool, culminating
importance on compliance and construction strategic planning, mission, vision,
values and organizational goals.

KEYWORDS: Balanced Scorecard. Strategic management.Intermunicipal consortium
of Health.
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11. INTRODUGAO

1.2. Apresentagdo do tema

Em meio as constantes evolugdes nos processos tecnologicos, esses causam
efeitos suspensivos quanto ao controle e gestdo eficaz das organizacoes,
despertando assim uma nova forma de repensar quanto aos processos decisoérios
em suas agodes, tornando-os um dos principais objetivos das organizagdes, que €&
alcancar melhorias no desempenho organizacional, e ao mesmo tempo obter

flexibilidade quanto as cobrancgas e as variagdes no ambiente.

De acordo com a norma de gestdo da qualidade NBR ISO 9000, “ Uma
gestdo de qualidade compreende um conjunto de atividades coordenadas para

dirigir e controlar uma organizagao no que diz respeito a qualidade de sua gesté\o”.1

A elaboracao de idealizagbes estratégicas adequadas as caracteristicas das
organizagbes sao essenciais em seu desempenho, uma vez que estamos num
mundo em constante mudangas, € dado que no nosso entender, as organizagdes
publicas devem e tém que se posicionar como as principais responsaveis pelas
transformacdes da sociedade, € fundamental que a sua gestdo seja capaz de
enfrentar desafios do presente e, mais do que isso, saber que as decisdes tomadas

hoje vao ter certamente repercussdes no futuro, que no passado nao tinham.

Na visdo de OAKLAND (1994) apud GOBIS et al, “ O termo ferramenta de
gestdo pode ser empregado no sentido de “ exceléncia”, de um produto ou servigo”.
Para tal faz-se necessario observar as exigéncias de seus usuarios e todas as

caracteristicas que englobe a orgamizagé\o.2

O avanco de uma gestdo profissional que satisfaca a demanda das
instituicbes e da sociedade, que garanta a otimizagdo do uso dos recursos, a
eficiéncia dos processos e os resultados desejados, € uma realidade notéria,

especificamente nas entidades de natureza publica.

' Disponivel em: http://gestao-de-qualidade.info/iso-9000.html. Acesso em: 16 de maio de 2016.

2 Os beneficios da aplicacao de ferramentas de gestado de qualidade dentro das industrias do setor
alimenticio. Disponivel em: http://portaladm.estacio.br/media/3817492/cap2.pdf. Acesso em: 16 de
maio de 2016.
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Na otica de BAIN e COMPANY (1973, p 21), “As ferramentas de suporte a
tomada de decisdo em seu ambito aplicavel, auxiliam as entidades a organizarem
seus processos de decisdes e respectivas execucdes a partir das responsabilidades

e metas claras a todos os envolvidos nos processos decisorios”.

A introdugcdo dessas metodologias aos processos de gestdo, podem trazer
diversas melhorias as atividades e ag¢des desempenhadas por tais organizagoes,
geralmente utilizadas como diferencial competitivo na iniciativa privada, a gestao

profissional vem sendo encarada de fato no setor publico.

Esses métodos gerenciais, vém evoluindo rapidamente nas ultimas décadas,
destacando-se o Balanced Scorecard (BSC), um instrumento de gestdo estratégica
e de performance organizacional, como sendo um método gerencial que viabiliza
auxilio nas tomadas de decisdes e na adogao de praticas estratégicas de medicao e
desempenho. No entanto por ser uma técnica especifica das entidades privadas, a
mesma nos ultimos tempos passou a ser utilizada também no ambito publico em

decorréncia a demanda gerencial nessas entidades.
Segundo BOCCI (2005), Apud FERNANDES (2013),

“ A metodologia do BSC pode ser satisfatoriamente adotada
pelas entidades do setor publico, pois a unica alteracéo
importante a fazer consiste na “ arquitetura” de perspectivas
que o suporta, pois, todos os outros aspectos principais
relacionados a ferramenta, tais como o alinhamento, o foco nas
estratégias e as relacdes de causa e efeito, necessitam apenas
de peqéjenas adaptagdes. BOCCI (2005), Apud FERNANDES
(2013).

O BSC quando implantado nessas organizagdes € necessario passar por um
processo de adaptacdo em suas respectivas, para que essas alteragdes sejam
resguardadas. Dessa maneira um dos primeiros pontos € a perspectiva de finangas
considerada um fator limitante, porém essencial em seus processos, no entanto o
foco das entidades publicas e sem fins lucrativos estdo voltadas e dao énfase as
perspectivas internas e sociais, as quais estdo relacionadas em seu ambito

aplicavel.

*Disponivel em:
http://repositorio.ufla.br/bitstream/1/1012/1/DISSERTACAQO_Balanced%20Scorecard%20aplicado%20
a%20Administra%C3%A7%C3%A30%20P%C3%BAblica....pdf. Acesso em 16 de maio de 2016.
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Para RESENDE (2003) apud ANDRADE (2008),*A formulacdo e a
implementagcdo de estratégias devem ter como curso de ag¢des a capacitacao
reconhecida em monitorar e realizar ajustes”. Dessa forma, a inovagao gerencial se
insere neste cenario como uma importante medida para viabilizar a qualidade da

gestao.

Com essa perspectiva exposta, iniciamos tal estudo com caracteristicas de
abordagem qualitativa, e de certa forma buscando identificar dentre os contribuintes
as experiéncias e motivagdes dos profissionais na area, empreendendo os servigos
oferecidos pela entidade, os desafios e possibilidades que se apresentam no
processo de aplicabilidade do mesmo, buscando medir na aplicagdo desse utensilio
as possiveis agdes e estratégias a serem tomadas com intuito para aumentar sua
performance e credibilidade, visando esclarecer se o0s servicos atendem as

expectativas da populagéo, como respalda o objeto da pesquisa.

Como a acgao influéncia na doagao, a prestacado dos servicos de saude publica
na cidade de Sumé apds a implantagdo do consoércio publico intermunicipal de
saude do cariri ocidental CISCO, os usuarios viram no mesmo a oportunidade de
melhores condi¢des de vida,e com as caracteristicas do BSC, demostrara uma nova
estratégia de alinhamento aos processos geridos pela entidade para melhores

condigdes de desempenho nas atividades gerencias e de vida ao publico alvo.

Essa pesquisa tem como objetivo principal, demostrar que é possivel
implementar um Balanced Scorecard numa instituicdo publica, especificamente num
consorcio publico de saude, bem como as vantagens que o BSC pode trazer a
entidade, na medida em que pode proporcionar uma gestao de qualidade e eficiente.

1.2.1. FORMULAGAO DO PROBLEMA

Com as frequentes mudancgas, as organizagdes publicas de saude, muitas vezes

tém enfrentado sérios desafios quanto a transparéncia em seus servigos, o qual

* Disponivel em: http://www.repositorio.ufba.br:8080/ri/bitstream/ri/7792/1/1111.pdf. Acesso em 15 de
maio de 2016.
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provoca de certa forma, preocupacao em estabelecer qualidade e flexibilidade em

seus processos e atividades gerenciais.

Entretanto os gestores precisam ter uma visdo aberta as escolhas frente aos
empecilhos e variagbes quanto aos meios de gerenciamento utilizados em suas

devidas instituicoes.

Nesse caso, a implantacdo de um sistema de gestdo do desempenho de acordo
com os referenciais do BSC, possibilita o estabelecimento de uma estratégia
consistente para avaliagao, medigao, e projecao de resultados no que diz respeito a
posicao social, favorecendo assim o desenvolvimento através do uso dessa

moderna técnica.

Diante dessa perspectiva contextual, surge o problema de estudo desse
trabalho: Como a ferramenta do Balanced Scorecard — BSC, pode contribuir
para a gestdo do consorcio publico intermunicipal de saude no municipio
Sumé/PB?

1.3. OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo Geral

Analisar a aplicabilidade da ferramenta BSC, como auxilio para o desempenho da

gestao, no consorcio publico intermunicipal de saude no municipio em Sumé/PB.

1.3.2. Objetivos Especificos

e Analisar a contribuicdo do BSC, para o desenvolvimento da gestdo
organizacional;

e |dentificar possiveis ganhos no processo de gestdo do consorcio, por meio
da adogao do método BSC;

e Verificar mediante a aplicagao do método BSC, as possiveis agdes e estratégias

tomadas a fim de aumentar a performance e credibilidade da mesma.
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1.4. JUSTIFICATIVA

Uma gestdo de qualidade, ganha atengdo ao se caracterizar como uma
ferramenta que proporciona através de suas atividades coordenadas, direcao e
controle de seus produtos e servigos, o qual assume papel de provedor das

necessidades coletivas e sociais.

Nesse caso, para uma organizagdo que lida com as expectativas da
sociedade, de acordo com as caracteristicas do consorcio publico intermunicipal de
saude (CISCO), considerado referéncia em atendimento de qualidade no Cariri
ocidental, e que possui uma vasta amplitude diversificadas de servigcos de saude
dentre outros sociais. A implementacdo de um BSC torna-se pertinente por
desempenhar papel significativo nas organizagdes, equilibrando, medindo, avaliando
e tragcando estratégias que integram as medidas financeiras e néo financeiras das

entidades.

Nesse caso SANCHEZ etal(2001), constatou que;

“As organizagdes que se dedicam a prestar cuidados de
saude, devem-se preocupar em estabelecer uma gestao
sistematica das areas médicas, tecnoldgicas,
administrativas, econOmicas, assistencial, docéncia e
pesquisa. O desenvolvimento e a implantagdo de um
sistema de gestdo do desempenho, de acordo com os
referenciais do BSC possibilita o estabelecimento de
uma estratégia consistente para avaliagdo, medicao, e
projecéo de resultados”. SANCHEZ etal(2001).°

Com essa perspectiva, esse fator em conformidade com a realidade
demonstrada se insere nesse contexto como uma importante medida que viabiliza o
desempenho gerencial no decorrer de suas agdes sociais, 0 que constitui um pilar

fundamental nos processos decisorios da organizagao.

De acordo com MELO (1995) apud GUIMARAES (2010), “Essa metodologia
resume-se um instrumento capaz de promover atencdo a saude, propondo

estratégias para articulagdes e mobilizagdes aos municipios”.

° Disponivel em: http://www.esp.mg.gov.br/wp-content/uploads/2009/04/Artigo-Auditorial.pdf.A cesso
em:15 de maio de 2016.
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Com o contexto citado acima, e com aresponsabilidade de gerir tamanha
entidade e seus recursos em agdes sociais, essa pesquisa se torna importante, a fim
de propor se necessario ao gestor em questdo, modelos existentes na literatura
contabil que auxiliem no processo de gestdo como o método BSC,maior qualidade
no desenvolvimento das estratégias consistentes, permitindo ao estabelecimento
medir e melhor avaliar seu desempenho de forma que, demostrara a organizagao
nao s6 uma visdo mais ampla da situacdo, como também no aperfeicoamento de

suas funcdes.

A relevancia desse trabalho, se justifica por demostrar a importancia da
utilizagcado das ferramentas de gestdo no setor publico, tendo em vista que a gestéo
estratégica € um dos principais desafios aos gestores organizacionais em seus
respectivos ambitos. Outro aspecto importante € que uma gestdo de qualidade,
ganha atencgéo ao se caracterizar como uma ferramenta que proporciona através de
suas atividades coordenadas, diregcao e controle de seus produtos e servigos, o qual

assume papel de provedor das necessidades coletivas e sociais.

Considerando as praticas contabeis supracitadas, esse modelo busca em
conformidade com o profissional, estabelecer respostas sobre seus argumentos no
momento de seu exercicio profissional, de modo que seja compreendido pelos seus

usuarios e interessados, a fim de resolver os problemas locais.

Os profissionais da area contabil ttm um papel de grande importancia neste
processo, pois eles possuem informagdes, técnicas e ferramentas uteis para a
confecgdo de um bom sistema de gerenciamento, habilidades essas que devem ser

amplamente utilizadas para o desenvolvimento da exceléncia organizacional.

Da perspectiva da sociedade, desempenha um papel de suma relevancia de
forma que sera um dos principais beneficiados, bem como um mecanismo de
medicdo no que diz respeito a eficiéncia, eficacia e efetividade, para otimizacado de
recursos com finalidade de gerir resultados que satisfagam a demanda social dos

mesmos.
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1.5. Estrutura do trabalho

Para responder aos objetivos propostos, o trabalho foi estruturado em cinco partes,
iniciando com a Introdugao, onde foi apresentado o Tema, a Problematizagao, os
Objetivos e justificativa. Seguindo com o Referencial Tedrico, que esta dividido em
oito partes, onde a primeira abordara sobre uma breve explanacdo das ferramentas
de gestdo quando da sua importancia e utilizacdo como subsidios de modo a se
tornar comuns nas organizagodes, e que esta interligado com o tema do trabalho. Ja
a segunda parte abordara o conceito da técnica Balancedscorecard BSC, o qual por
meio de seus pilares construir uma estratégia de contribuicdo e medicdo de
alinhamento aos processos da entidade, na sequéncia explanando sobre essas
quatro perspectivas. A terceira evidencia o modelo de gestdo econdmica GECON,
assim, essa técnica se contempla economicamente com base na mensuragao dos
resultados das atividades da organizagdo. A quarta parte, abordara uma
contextualizagao do método do valor econémico agregado EVA, cuja funcao baseia-
se na diminuicdo do grau de erros acrescidos de uma gestdo, e contribuir para o
crescimento e evolugdo, na concepcdao de importdncias e valores para o0s
acionistas.Na quinta parte, viabiliza o termo gestdo publica, bem como o BSC
inserida nesse contexto. Na sexta parte, € demostrado a importancia do método
BSC junto as a administragdo das sociedades publicas e sem fins lucrativos, visto
que, quando implantado a outro ramo que né&o vise lucro como de sua especialidade,
contribui positivamente com a estratégia da organizagdo.A sétima parte, uma
explicacao sobre os consorcios intermunicipais de saude, bem como sua importancia
no meio social. E por fim, o consorcio intermunicipal de saude do cariri ocidental

(cisco).

E de fundamental importancia tais argumentos, visto que através deles é fornecido o
maximo de informacdes uteis para as tomadas de decisdes, tanto dentro como fora

da entidade, contribuindo para o controle e crescimento do patrimdnio.

Na sequéncia, por sua vez, inicia-se apresentando a Metodologia que norteou a
pesquisa, seguindo com a discussdo dos resultados. Nessa sessdo, o leitor
encontrara os dados obtidos através dos questionarios aplicados aos seus
prestadores de servigo e os usuarios da instituicdo no municipio de Sumé — PB.

Concentra-se na percep¢ao dos mesmos sobre o novo padrdo no setor de saude
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local. A quinta etapa consiste na analise e discussao dos resultados obtidos nessa
pesquisa, bem como os beneficios decorrentes da implantagdo do BSC sobre a

gestao do consorcio. Por fim, apresentamos as Consideracdes Finais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial, inicia-se com uma breve apresentagdao, bem como a evolugao
e importancia das ferramentas de gestdo. Objetivando uma melhor compreensao
deste processo, foi adotada a metodologia do Balanced Scorecard, onde sé&o
trabalhados o contexto do surgimento e transformacédo dessa ferramenta, sua
importancia como sistema gerencial e abordando o papel das quatro perspectivas.
Em seguida é demonstrada a disseminagdo do modelo de gestdo econdmica-
GECON e o valor econdmico adicionado-EVA, no tocante a seus problemas de
gestdo e de sistemas de informagdes, em seguida uma explanagao sobre o BSC
na gestdo Publica e nas organizagdes sem fins lucrativos. Na sequéncia uma
explanacao sobre a terminologia dos consércios intermunicipais de saude. E por
fim o consorcio publico intermunicipal de saude- CISCO.

2.1. FERRAMENTAS DE GESTAO

As ferramentas de gestdo tornaram-se praticas comuns na vida empresarial, é
constantemente um dos meios mais auxiliadores em termos de competitividade e
sobrevivéncia no mercado, no qual esse setor configura-se como um dos mais
previsiveis e importantes pilares para o sucesso empresarial. Entretanto essas
ferramentas de gestéo revolucionam e incorporam aspectos positivos para os quais

proporcionam aos usuarios novas mudang¢as organizacionais ao longo do tempo.

Esse processo de mudancas, e as inovagdes tecnoldgicas alteram os
desejos e necessidades dos gestores, obrigando assim os mesmos a adotarem
novos meétodos para atenderem as exigéncias e expectativas dos clientes e do
préprio estabelecimento, ja que no cenario atual buscar a eficiéncia € um dos
propoésitos a serem alcangados pelos gestores. Para ROCHA e GRANEMANN
(2003), apud FREITAS etal, (2013), falam que, “Nesses novos tempos é necessario
que as instituicbes adotem métodos de gerenciamento que valorizem seu

planejamento, metas e objetivos”.
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Com tudo, as ferramentas de gestdo surgem como subsidios de modo a se
tornarem-se comuns na vida das organizacbes, € que sua finalidade consiste
basicamente em auxiliar os gestores eficazmente a atingirem seus objetivos, sejam
eles, aumentar suas receitas, reduzir custos, inovar, melhorar a qualidade ou se

planejar para o futuro.
Segundo GUERREIRO etal (1989):

“‘Uma gestdo eficaz configura-se com base na garantia da
continuidade da empresa, proporcionando-lhe  seu
desenvolvimento e a otimizagdo de seus resultados, sob
quaisquer circunstancias que influencie seu desempenho hoje
e no futuro”. GUERREIRO etal1989.

Frente a essa situacao, gerir informagdes concisas e transparentes hoje,
exige uma gama muito mais abrangente e diversificada do que no passado, e que
consequentemente o gestor precisa estar apto a perceber, refletir, decidir e agir em
condigdes totalmente diferentes das de antes. A utilizacdo dessas ferramentas de
gestao estratégicas leva as organizagdes a realizarem um diagndstico situacional,
destacando as oportunidades bem como suas adverténcias, forcas e fraquezas,
afim de entender estas realidades e descobrir suas inter-relacbes diante do

mercado acirrado e competitivo.

Na visdo de CHIAVENATO, (2005), p 574 apud MACIEL et al, “ As
ferramentas de gestao estratégicas sdo definidas como planos amplos e genéricos
desenvolvidos para conduzir as organizagdes ao alcance de seus objetivos de
longo prazo”.Dessa maneira, a partir desses processos organizacionais o0s
estabelecimentos encontrardo plenas condi¢des de direcionar seu foco para a
entidade com base nas estratégias gerais, ou seja, simplesmente baseando-se na
missdo organizacional, visdo futura que norteardo os rumos de curto ao longo

prazo, frisando a inovacao por resultados permanentes.

Esses métodos, oferecem uma visdo mais detalhada aos gestores e desempenho
lucrativo contribuindo em meio ao controle de gastos e redugdao dos custos,
abordando estratégias e condigdes que asseguram nao apenas a permanéncia,
mas também o crescimento da mesma. Essa contribuicdo de certa forma atribui

valor significativo a todos os processos de gestdo empresarial, seus acionistas e
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demais areas necessitarias da informacao util e livre de erros, o qual passam a
enfrentar novos desafios e os gestores passam a trabalhar como novos modelos de

decisao.

Para os tomadores de decisbes em seu processo de desenvolvimento, 0 uso
dessas técnicas traz consigo suas vantagens e desvantagens, nas quais, é
necessario entender suas contribuicées, ou seja, os efeitos positivos da mesma
para que possam adaptar-se de maneira certa no tempo certo, ja que essa

perspectiva engloba uma vasta serie de atributos em seu ambiente.

No presente, as ferramentas de gestdo estdo cada vez mais sofisticadas e
relevantes nas organizagdes, ja que elas proporcionam um diferencial no quesito
competicdo para as empresas, que por meio de sua utilizagdo podem conhecer
mais a fundo seu comportamento, promovendo-se de informacdes precisas e se
antecipando aos acontecimentos futuros, tornando a tomada de decisdo mais

efetiva e destacando melhor os resultados alcancados.

2.1.1. BALANCED SCORECARD- BSC

Com a intensa série de modificacbes advindas, as mudangas e os desafios
tornaram-se obstaculos frequentes para os gestores das organizagdes, em que de
fato tomar decisdes cabiveis que desenvolva a operacionalidade dos seus sistemas
e manter o controle, retrata o caminho a ser seguido em contorno as dificuldades
existentes atualmente. No brasil, a preocupagdo com metodologias que os auxiliem
em meio a uma gestdo eficiente por melhores resultados, soma-se a um dos

principais desafios enfrentados na busca pela exceléncia organizacional.

As empresas hoje, ndo conseguem mais obter vantagens competitivas sustentaveis
apenas com a rapida alocacdo de novas tecnologias a ativos fisicos e com a
exceléncia da gestdo eficaz dos ativos e passivos financeiro”.Para manter um
sistema de processos de desenvolvimento sélido e consistente, tais organizagbes

buscam aumentar seu indice de produtividade sem interferir na qualidade de seu
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produto, utilizando de tecnologias da informacdo como método para uma melhor

forma de gerenciamento em seus processos e controle.

Nesse ponto de vista como forma de auxilio as decisdes, metas e planos de
gestado, a ferramenta BSC desenvolvida e implementada por KAPLAN e NORTON
em 1990, também conhecido como sistema de suporte a decisdo, baseia-se na
mensuragdo do desempenho estratégico, materializando a visdo e o crescimento

com base em seu alinhamento, ou seja;

“Uma técnica organizacional que pode ser utilizada para
gerenciar importantes processos como o0 estabelecimento de
metas individuais, e até mesmo coletiva, remuneragao,
alocagao de recursos, planejamento e orgamento, feedback e
aprendizado estratégico KAPLAN e NORTON (1990).

Esse processo, coloca a estratégia no centro do processo fornecendo uma
estrutura para a implantagdo com sucesso das estratégias organizacionais, no qual o
Balanced Scorecard tem se mostrado uma forma eficaz, como um sistema que
disponibiliza a tradugdo da visdo e os objetivos nas diversas areas de uma

determinada entidade.

O BSC, tem como uma de suas fungbes primordiais, o equilibrio das
dimensbes financeiras e n&o financeiras, de modo que, comtempla aos
administradores controle e monitoramento da instituigdo financeiramente a longo
prazo, proporcionando aos usuarios um instrumento que necessitam para obter

exatidao e competéncia.

Nesse sentido, sobre a 6tica de CREPALDI, (2007) apud BRITO, (2014) fala que,
“‘Essas medidas de desempenho sdo muito importantes para o estabelecimento,
tanto pelos objetivos organizacionais quanto por sua mensuragdo e que tem obtido
uma aceitacado grande por parte das empresas”.Dessa forma, possibilita que o gestor
adquira confiabilidade em seu progresso, e como impulso em diregdo aos avangos

futuros.

Outra vantagem do BSC, é que esse sistema possibilita uma divisdo de

responsabilidades geral de melhoria para com todos os integrantes da organizacéo,
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ndo apenas por parte dos gestores, nem tampouco pelos os funcionarios, mas
também por se revelar um método de estratégia alinha téria, o qual envolve todos os
componentes desde os cargos mais autos aos mais baixos da entidade. Apoiando-
se nessas palavras, abaixo € demostrado um esquema basico no qual essa
metodologia retrata alguns passos essenciais decorrentes para alinhamento

estratégico e equilibrio organizacional.

ILUSTRACAO 1:

Modelo simplificado do BSC

Definicao da
estratégia
organizacional

Geréncia de
servigos e gestao
de qualidade

Geréncia no
negocio

Fonte: KAPLAN e NORTON, (1992).

A ilustracdo 3, representa alguns pontos principais, quanto da interagao
desse método implementado, na qual auxilia os gestores a manter estrategicamente
controle e alinhamento no sistema operacional para o qual € suportado de acordo

com seus indicadores de desempenho.

De acordo com GARRISON, 2007 p 369; “Um Balanced Scorecard, € um

conjunto integrado de medidas de desempenho que resulta da estratégia da
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empresa, e apoiam essa estratégia na organizacdo como um todo”. O fato de o BSC
oferecer uma estrutura que possibilita o relato de objetivos estratégicos e a avaliagao
de resultados medindo os efeitos da implementacéo de estratégias e proporcionando
Feedback sobre os resultados das iniciativas estratégicas, € fundamental na sua

aplicagao as instituicoes.

Com todos os aspectos fundamentais a favor desse modelo de gestéao,
simplesmente enaltece a mesma por ser considerado referéncia e desempenhar
papel significativo no ramo da gestao de qualidade, para o qual de fato possui uma

vasta gama de beneficios.

Esse sistema evidencia o estabelecimento de uma estratégia consistente para
uma avaliacdo, mensuracgao, projecao e medi¢cao de resultados. Assim dessa forma
€ possivel identificar que gestores satisfeitos gerem mais estabilidade para a
instituicdo, que por sua vez exigem dos funcionarios mais motivagcao e satisfacao,

funcionarios esses abertos para o crescimento e a aprendizagem continua.

21.1.1. PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

Em funcao dos interesses, os responsaveis pelas instituicdes tragam metas e
estratégias a serem alcangadas em seu desempenho gerencial. Dessa forma, a
utilizacdo do BSC proporciona alinhamento e processos adequados, focado por
meio de suas perspectivas financeiras, de clientes, processos internos,
aprendizagem e crescimento, que possibilitam obter controle da organizagéao em seu

crescimento e desenvolvimento.

Para KAPLAN e NORTON (1997) “a utilizacdo de sistemas de gestéo e
mediacdo de desempenho, decorrentes das estratégias e capacidades
organizacionais, € imprescindivel para garantir a sobrevivéncia das instituicbes na
era da informacao”. Nesse caso, pode-se perceber que esses mediadores, sao de
extrema relevancia no processo de gestdo, em que ambos constituem os pilares

praticos exercidos por esta ferramenta. Abaixo segue o esquema proposto pelos
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autores que abordam as perspectivas do Balanced Scorecard com base nas metas e

estratégias.
ILUSTRACAO 2:

Perspectivas do Balanced Scorecard

metas e procesos

estratégias internos

aprendizado e
crescimento

Fonte: KAPLAN e NORTON, (1992).

A figura acima respalda os pilares constitutivos do método BSC, na qual essas
perspectivas desempenham um papel fundamental no conjunto Balanced Scorecard,
traduzindo uma visdo balanceada e integrada de uma organizagc&o, permitindo
descrever as medidas financeiras e néo financeiras a estratégia de forma clara,

refletindo o equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo.

Na perspectiva financeira, os gestores buscam avaliar o lucro decorrente de
seu capital investido. Permite uma alta avaliacdo de todo o processo a seus
acionistas e diretores, em que de certa forma necessitam em seu desenvolvimento,

como também a contribui¢do e o retorno para melhores resultados.
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Para KAPLAN e NORTON (1997),

“Com essa técnica, o BSC possibilita a vinculagéo dos objetivos
financeiros a estratégia organizacional disponibilizando de
forma compreensivel, para os membros da instituicido os
indicadores financeiros relevantes para a execugcdo das
estratégias”. KAPLAN E NORTON (1997).

Assim, essa medida proporciona identificar se a empresa esta obtendo rendimento
em sua aplicagdo, ou seja, se o desempenho financeiro tem melhorado, caso

contrario, podera acarretar-se de erros de planejamento.

A perspectiva de clientes, consiste basicamente em demonstrar a visdo dos servigos
prestados pela organizacdo, bem como a qualidade e o desempenho, ou seja,
implantar técnicas que venham a atender as pessoas de forma melhor, podendo
assim determinar o grau de satisfagdo dos seus recursos oferecidos em relagéo a

satisfagao social.

Através desse direcionador, os gestores traduzem a declaragdo da missdo em
servico ao cliente e medidas especificas que refletem os fatores que realmente
preocupam os clientes.Dessa forma, poderao identificar a relacdo, ao mercado e

contribui¢cdo do cliente em uma visdo que possa medir o éxito em seu segmento.

A perspectiva dos processos internos, € uma técnica que retrata a aplicagdo dos
métodos a serem utilizados em seu processo, e de certa forma proporciona

identificar as necessidades existentes que impactam a relacdo com os clientes.

Nessa medida, os processos de negdcio com maior impacto na satisfacao dos
clientes e na consecugdo dos objetivos financeiros da empresa, que inclui os
processos futuros dos clientes alvos, processos geradores de valor direcionado que

satisfacam as demandas para fins de melhoria rentaveis.

Entretanto, esses sdo alguns fatores que facilitam em seus negdcios como
indicadores, capazes de reduzir os custos e aumentar as receitas para gerar valor e

a exceléncia nos resultados.
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Na perspectiva de aprendizagem e crescimento, a inovagdo de modernas praticas
que vise melhores condicdes no desenvolvimento organizacional, € uma

caracteristica da perspectiva de aprendizagem e crescimento.

Esse medidor de desempenho reverte-se de grande relevancia, pois representa a
infraestrutura necessaria para a realizagao dos objetivos tragados nas perspectivas.
Essas técnicas dispdem de mecanismos de atividades essenciais n0os processos que
permitem que as organizagdes adquiram capacidade de criar valores para seus

acionistas e clientes, bem como a renovagéo dos mesmos a longo prazo.

2.1.2. GESTAO ECONOMICA- GECON

O modelo de gestdo econbmica GECON, é um método gerencial que se
contempla por resultados econdmicos, esse método estruturado pelo prof. Dr.
Amando CATELLI, e desenvolvido pelo nucleo GECON, com o apoio da Fundacéao
do instituto de pesquisas contabeis, atuariais e financeiras FIPECAF, uma
fundacdo de apoio institucional ao departamento de contabilidade e atuaria da
faculdade de economia, administracdo e contabilidade da Universidade de Sao

Paulo.

Assim, essa técnica se contempla economicamente com base na mensuragao
dos resultados intensificados, gerando novos pontos de vista e promovendo auxilio
quanto ao controle e tomada de decisdo, ponderando melhorias de raciocinio e
poder de comunicagao para o qual denomina-se o objetivo dessa ferramenta.

De acordo com ALMEIDA, (2002), p 25 apud BONAFIN “ A mensuragdo é
definida como um conjunto especifico de procedimentos para atribuir nimeros a
objetos e evento, com o objetivo de prover informagdes valida, confiavel, relevante

e econbmica para os tomadores de decisao”.

O uso revolucionario dessa ferramenta procura garantir um alto nivel
economicamente proveniente de suas atividades, utilizando-se de seus
fundamentos e critérios de acompanhamento e desempenho estratégico aos
gestores, baseando-se na otimizagdoimpucionada em suas respectivas areas da

organizagdo. Dessa forma, esse sistema comporta um enorme processo de
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informagdes que proporciona aos gestores obter um maior controle de todos os
seus dados gerenciais, tanto na fase de planejamento quanto na fase de execugéo

e controle.
Conforme CATELLI, (2007);

“O modelo de gestao econdbmica concebido nos anos
70, e partindo da necessidade de adequagao dos
modelos de administracao das instituicdes, a realidade
e ineficacia dos sistemas de contabilidade e de custos
para apoio ao processo decisorio, atenderiam a
necessidades informativas dos diversos gestores”.
(CATELLI, 2007).

Entretanto o modelo GECON, é, portanto, estruturado com base em
aspectos integrantes que incorporam o sistema operacional das organizagdes,
baseando-se na missdo, suas crencgas e valores, sua filosofia administrativa e em
seu processo de planejamento, compreendendo um sistema de gestdo e um

sistema de informagao segundo o esquema abaixo.

ILUSTRAGAO 3:

MODELO DE GESTAO ECONOMICA- GECON

sistemas de gestao sistemas de informacao
Conceitos que atendam as necessidades por
controle parte dos gestores

Estruturado com base;
miss3o, crencas, valores , filosofia Compromisso com o processo de tomada de

administrativa e o planejamento estratégico deusgo e implementagdo de agbes e
otmizem os resultados da companhia

Fonte: CATELLI, 2007.
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Conforme a ilustracdo demonstrativa podemos perceber o processo da
metodologia GECON, no qual possui o sistema de gestdo composto por um
processo de execugao e planejamento baseado na misséo, crengas e seus valores e
um sistema de informacdes no qual se propdem a atender as necessidades dos

usuarios comprovando um maior compromisso com as decisées tomadas.

Abaixo é apresentado o esquema basico das fases e classificacdo dos sistemas de

gestao e informagao do GECON.
ILUSTRACAO 4:

Fases e classificagao dos sistemas do GECON

Fonte: CATELLI, 2007, p 51.

A ilustracdo acima respalda em muitas facetas as etapas fundamentais do
processo de implementagcdo da ferramenta GECON, as quais essas fases sao
consideradas os pilares constituintes e associados desse modelo.

O sistema de gestao, inicia em primeiro com o planejamento estratégico, em
segundo a fase do pre planejamento operacional, seguido pelo o planejamento-
meédio e longo prazo, depois o planejamento operacional- curto prazo, e pér fim a
fase de execucgao e controle. No sistema de informagdo leva em consideragao o

processo de decisdes, nas quais as informagdes sao processadas de todos os
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eventos ocorridos e efetuados de forma econémica, financeira e patrimonial em suas

diversas areas para implementar agdes que otimizem os resultados da companhia.

Nesse caso, especifica a possibilidade aos usuarios identificar as variacbes
advindas, de modo que, nos processos gerenciais auxilia os mesmos, a descobrirem
maneiras resolutivas que contemplem as atividades operacionais, bem como para a
compreensao da visdao da empresa e baseado nas crengas e valores de seus

administradores, cujo seu objetivo visa a eficiéncia nos resultados.

Conforme VASCONCELOS (2008), p.66, apud MONTEIRO, (2010). “A gestéo
econdmica significa administracdo por resultados, e tem como objetivo otimizar
resultados esperados através de melhorias da produtividade e da eficiéncia

operacional, tendo seu escopo direcionado para a eficacia em seu controle”.

O modelo de gestao em seu processo, utiliza de argumentos que atendam ou
que venha a atender aos gestores quanto as suas necessidades de informagdes, no
que diz respeito a tomar decisdes cabiveis em seu ambito, implementando acdes
que otimizem os resultados da organizagdo, como também orienta seus usuarios em
cada etapa do processo de gestdo empresarial e materializando os desafios em

seus respectivos sistemas como solugao em processos de dados.

2.1.3. VALOR ECONOMICO AGREGADO- EVA

Em face a realidade econdmica, ser referéncia entre seus concorrentes, significa
sinbnimo de bom planejamento e performance estratégica em seus planos e
processos, nas quais as medidas adotadas se resumem em beneficios positivos e
reais. Entretanto o uso dessa moderna pratica traz consigo uma gama de vantagens
em decorréncia as frequentes oscilagdes, quando de fato em termos de agregar

valor economicamente as companhias.

Dessa forma, o método EVA criado por Joel Stern e G. Bennett Stewart Il e
patenteado por sua empresa, a Stern e Stewart CO, no inicio da década de 90,
avaliaria os reais desafios de investimentos a serem realizados, de modo a evitar
que gastos desnecessarios acontegam, elevando assim retornos do capital investido

em meio a seu desempenho.
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Essa metodologia em seu ambito aplicavel, procura entender e buscar por meio de
seus enfoques diminuir o grau de erros acrescidos em uma gestao, e de certa forma
contribui para o crescimento e evolugcdo, na concepg¢ao de importancias e valores
para os acionistas, os quais veem adotando como um dos objetivos principais, a
medida de crescimento e criagdo de valor em detrimento as circunstancias
econdmico-financeiras das organizagdes. Na 6tica de CREPALDI (2012), p 305;
“O EVA, é uma medida de desempenho, que difere das demais
ao incluir uma cobranga sobre o lucro pelo custo de todo o
capital que uma empresa utiliza. Mas o EVA, € muito mais do
que uma simples medida de desempenho. E a estrutura para
um sistema completo de geréncia financeira e remuneragao

variavel que pode orientar cada decisdo tomada por uma
empresa”’. CREPALDI (2012), p 305.

Esse método ganhou uma complexa amplitude diferenciada notoriamente das
demais, a qual possui caracteristica de rapida resolugao por ser considerada de facil
aceitagao entre as entidades, sejam elas de pequeno ou grande porte. Contudo essa
ferramenta tem se tornado um crescente de forma a contribuir para a criagado de
valor aos seus gestores, além de atender diretamente aos interesses econdmico-
financeiros dos investidores, subsidiando nas decisbes a serem tomadas, até

mesmo para a sobrevivéncia da empresa.

Essa técnica, procura analisar minunciosamente com maior profundidade o
resultado econdmico das entidades, inclusive se a mesma estar criando valor ou
nao. Nesse sentido, a medida em que os negdcios vao evoluindo, os artificiosde
gestdo para as empresas estdo cada vez mais sofisticadas e complexas, e tém
exigido aperfeicoamento dos métodos de avaliacdo de desempenho na busca pela
eficiéncia e precisdo com relacdo a implementagdo dos mesmos, como também

manter o nivel competitivo.

De acordo com EHRBAR (1999), p. 2 apud SOUSA (2004),para o seu calculo
€ necessario levar em consideracdo uma série de decisdes em relagao ao lucro
operacional de tributagdo, o custo de capital em porcentagem e o capital total, em

que sua formula é respaldada da seguinte forma;

EVA = NOPAT -C% (CT)
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Onde;
NOPAT= lucro operacional liquido da tributagao;
C% = custo de capital total empregado, em percentual;
TC = capital total
Para, STERN (1999 apud SOUSA, 2004) diz que:

O EVA, como medida de desempenho, tem sido parte da caixa
de ferramentas de economistas ha mais de 200 anos. Em sua
forma mais fundamental, EVA (Valor econémico agregado ou
adicionado) é a simples nogao de lucro residual. Ou seja, para
que investidores realizem uma taxa de retorno adequada, o
retorno deve ser grande o suficiente para compensar o risco.
Assim, o lucro residual é zero se o retorno operacional de uma
empresa for apenas igual ao retorno exigido em troca do risco.
E claro que o retorno exigido & um custo de capital tanto para a
divida, quanto para capital préprio. STERN (1999, p. VII apud
SOUSA, 2004).°

Esse método, é considerado como a forma mais perfeitas de medir a
performance econbémica em determinado periodo, traduzindo os resultados
verificados numa optica contabil em relagdo a economia. No entanto, possui um
grande beneficio, por ser considerado como indicador conceitualmente simples e
facil de entender no que diz respeito a ligagao das finangas, uma vez que se resume

a uma relacao entre o resultado operacional e o custo de capital investido.

De acordo com CREPALDI 2012, “As organizagdes que utilizarem essa ferramenta
passaram a adotar como filosofia e objetivo a obtengdo dos maiores niveis possiveis
de lucro empregando o minimo de capital. ” Nesse caso os interessados passaram a
contar com o auxilio dessa técnica nos diferentes tipos de negdcio, levando em

consideracgao os riscos através do custo de cada fonte de capital.

Conforme mencionado o EVA, é um método inovador no mercado em varias
esferas sejam elas publicas ou privadas, € que provoca a necessidade de mudancgas
de rotina em meio a gestdo profissional. Essa metodologia em conformidade as

demais medidas de desempenho, apresenta papel vantajoso pelo simples fato de

® Disponivel em: http://tcc.bu.ufsc.br/Contabeis295558: Acesso em 15 de maio de 2016.
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reconhecer o capital préprio e o custo de oportunidade medindo sua produgao em
todos os setores que compdem as atividades operacionais, e como nao poderiam
deixar de expor € uma marca registrada de Stewart e CO que recupera a antiga ideia
de lucro econbmico com base no fato de que somente existe lucro apds a

remuneragao de todo o capital empregado.

Com base nesse exposto, nota-se a importancia e utilidade dessa ferramenta
como suporte gerencial, e de certa forma contribuindo com maior profundidade os
resultados econOmicos alcangados das organizagdes, inclusive evidenciando sua

producgao.

2.2. O BSC NA GESTAO PUBLICA

Em meio a um cenario de incertezas provocadas por meio das
transformagdes e mudancas no sistema econdémico, a administragcdo publica
perpassa por problemas diante de tais circunstancias por nao possuir
necessariamente modelos de gestdo baseado em estratégias, nesse sentido, a
contabilidade pode ser interpretada como um instrumento de controle e
planejamento para administragdo publica, na qual fornece ferramentas eficazes
aplicadas a gestao por meio da contabilidade publica. COELHO et al, afirma que:

‘A Administracao Publica Municipal requer a utilizacdo de métodos
de gestao que proporcionem melhores beneficios para os cidadaos.
Além disso, a competitividade da economia de um pais esta
intimamente ligada a qualidade da gestdao publica. O cenario
econdmico mundial em constante mutagao requer instituicdbes cada

vez mais ageis e preparadas para enfrentar um futuro incerto e cheio
de situagdes imprevisiveis. ”’

Nessa otica, torna-se perceptivel que para existéncia de uma gestao publica

executada de forma eficiente € necessario a utilizagcao de ferramentas que auxiliam

o planejamento estratégico.

O BSC ¢é um instrumento desenvolvido e aplicado por meio da contabilidade,
onde sua maior aplicabilidade € expressa na area privada, porém, diante da

necessidade de mudangas quando a forma de gerir os recursos publicos, a gestéo

A importancia da contabilidade publica como instrumento de controle na administragdo publica
Disponivel em: <http://revistapensar.com.br/tecnologia/pasta_upload/artigos/a73.pdf>. Acesso em 26
de Maio de 2016.
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publica busca modelos da area privada para um maior controle administrativo
desencadeando assim beneficios para os cidaddaos. O BSC quando implantado na
administragdo publica, proporciona o planejamento e execugédo de estratégias por
meio dos resultados fornecidos, por indicadores desencadeando uma gestéo

eficiente.

2.2.1. Balanced Scorecard Aplicado a instituicbes Publicas e sem fins
lucrativos.

A ferramenta Balanced Scorecard, € um método gerencial que procura por meio de
seus pilares, medir e promover alinhamento de estratégias condizentes com o que
executado sobre a gestdo nas organizagdes. No entanto, 0 mesmo se diz capaz de
gerar a realizagdao e o andamento dos processos para finalidades de eficiéncia e

eficacia de acordo com a missdo da entidade.

Essa técnica, foi originalmente constituida para ser aplicada as entidades que
tem por objetivo a obtencdo do lucro. Sendo um modelo adotado e idealizado no
setor de iniciativa privada, no ambito publico a mesma ao propor sua utilizacado sofre
algumas alteragdes, pelo fato de que estas entidades possuam caracteristicas de
nao visarem a obtencgao do lucro. Na visao de KAPLAN e NORTON (1997);

“Na administragao publica, o Balanced Scorecard potencializa a
razao principal da sua existéncia (servir a populacao/cliente e
ndo apenas controlar os gastos de seus orgamentos), e permitir
a comunicacao, aos funcionarios e a sociedade dos resultados
e dos indutores de atuacado que permitirdo atingir os objetivos
estratégicos” KAPLAN e NORTON (1997);

Nesse sentido, o BSC quando introduzido nas organizacgdes, sua principal e
mais importante perspectiva financeira que se centraliza no topo do
BalancedScorecard para as entidades voltadas a lucratividade, na iniciativa publica
ela passa a ser considerada umas das menos importantes, ja que as mesmas nao

possuem o lucro como atividade e objetivo principal. De acordo com a o6tica de
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MARTINS (2005), apud FERNANDES (2013), a ilustragdo abaixo representa um

modelo do BSC e seus pilares adaptados ao setor publico proposto pelo mesmo.®
ILUSTRACAO 5:

Balanced Scorecard adaptado ao setor publico

usuarios

procesos

internos

inovagao

pessoas

finangas

Fonte: Modelo proposto por Martins 2005.

Em meio a essa ilustragao, podemos perceber que ha uma alternatividade em
relacdo as perspectivas do Balanced Scorecard original, na qual a figura demostra
um BSC totalmente de acordo com as caracteristicas que envolvem as instituicdes
sem fins lucrativos, tendo como foco principal a perspectiva dos usuarios, nessa
etapa procura ofertar melhores condigbes de servigos de acordo com as

necessidades dos mesmos.

Quanto aos processos internos, desempenhar e aprimorar aspectos que
contribua para modernizacdo continuada, quanto a inovacao, procurar desenvolver
agdes que possam ser inovadas de acordo com a demanda social, ja quanto a

perspectiva de pessoas, o intuito € de buscar melhores condigbes que aumente a

8Uma breve analise sobre a aplicagdo do Balanced Scorecard na administragéo publica. Disponivel
em:
http://repositorio.ufla.br/bitstream/1/1012/1/DISSERTACAQO_Balanced%20Scorecard%20aplicado%20
a%20Administra%C3%A7%C3%A30%20P%C3%BAb.acessoem 25 de marco de 2016.
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qualidade de sua atuacéo, e por fim as financas a qual constitui um papel de menor
expressao para as entidades sem fins lucrativos, mas significativo na otimizagao dos

recursos publicos aplicados.

Nesse caso, para a administracdo publica além de medir os resultados e
melhorias na qualidade dos servicos prestados ao usuario/cliente, € necessario
conhecer se a sociedade esta satisfeita com a prestagdo de um servigo publico, ou
seja, demostrar o impacto causado direta ou indiretamente das atividades aos
cidaddos. Segundo AZUA (1998), existem algumas vantagens da adocdo do

Balanced Scorecard sobre a administragdo publica, sao elas;

a) Favorecer a transparéncia da gest&o publica, o que agrada
Aos cidadéos;

b) Promover o desenvolvimento de wuma cultura mais
empreendedora na gestao publica;

c) Equilibrar a gestao publica entre as acbdes de curto prazo e

a gestao de longo prazo.

Com essa gama de vantagens € possivel perceber que o processo BSC,
proporciona foco, motivagcdo e responsabilidades significativas nas instituicbes
publicas e sem fins lucrativos, oferecendo a base légica para a existéncia das
mesmas que € servir os demais interessados, além de manter os gastos dentro de
limites orgamentarios, possuindo comunicagdo interna e externa sobre os
resultados e desempenho através dos quais a entidade realizara sua missao e

alcancgara seus objetivos.

Enfim, como podemos identificar e entender os beneficios decorrentes
desse método, o qual quando integrado a outro setor, teve que passar por todo um
processo de adaptacao, no entanto fica nitido a importancia de novas tecnologias

da informacao independente de seu ramo de atuacéo.

2.3. CONSORCIOS INTERMUNICIPAIS DE SAUDE
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Em face as necessidades sociais no ambito publico, sanar os problemas coletivos
perante a sociedade, sucede a investimentos que supram as deficiéncias
institucionais, de forma que os repasses oriundos governamentais juntamente com
as organizagdes, possam influenciar de certa forma ao processo de acessibilidade
no atendimento aos servigos publicos locais. Nesse caso, de tal forma a contribuir
em suas agdes e movimentos, em decorréncia das dificuldades e politicas publicas

na esfera municipal.

Entretanto, no brasil o setor de saude configura-se como um dos sistemas mais
questionados, o qual ganha destaque a partir dos problemas de desenvolvimento de
processos € mudangas nas entidades de apoio a saude, e inclusao de fato do

comando como meio constitucional.

No tocante a essas informagdes, percebe-se o grau de dificuldades, em que muitas
vezes isso ocorre devido a forma de atuacdo. Porém, como forma de atributo a
demanda, os consoércios intermunicipais de saude surgem por intermédio de
iniciativas e parcerias dos proprios municipios, o qual constituem um papel
fundamental na sociedade, com o objetivo de fortalecer a municipalidade em meio
as atividades de prestagao de servigos oferecidos ao publico alvo. NASCIMENTO
(2012, p179 apud IRIVALDO et al 2015), ressalta que; “A estruturagdo dos
consorcios publicos percorreu um longo percurso, até o periodo de sua legitimagao
em 2005, a partir do surgimento da lei 11.107/05 e do decreto normativo n° 6.017/07

que passaram a regular os consorcios. ”

Assim, os consorcios passaram a ter maior credibilidade em meio aos entes
municipais e sociedade, como ferramenta flexivel, na busca pela transparéncia,
sobre os repasses governamentais de forma a otimizar os recursos publicos
provenientes por lei. No entanto esses estabelecimentos proporcionam a seus
usuarios uma série de fatores beneficentes e vantajosos, como respaldados na visao
de, VAZ (1997 apud IRIVALDO, p 179 et al 2015);

Maior capacidade de realizagdo do governo;
Aumento da eficiéncia na aplicagao de recursos;
Condicdes de realizar agdes inacessiveis a um Unico municipio;

Aumento do poder de articulagao;

NN

Maior publicidade das decisdes publicas
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A participacdo desses estabelecimentos, constituem um aglomerado social, o qual
fortalece autonomicamente o0s municipios e regides locais, a Intervencao
diretamente sobre os problemas demandados e necessidades comuns nhas
respectivas areas. Dessa forma o acesso e a disponibilidade dos bens e servigos
aos consorciados, oferecem um amplo atendimento no que diz respeito a promogéao,

protecao e recuperagao da saude,como também dentre outros beneficios.

Em suma, sdo determinados especificamente como associagbes conjuntas
derivadas dos municipios, em que segundo BATISTA 2011 e RIBEIRO 2007 p 181,
apud IRIVALDO et al 2015, os consércios podem ser constituidos de trés formas

distintas.

» Consoércios administrativo- ndo possui personalidade juridica, sdo considerados
pactos de colaboracdo e desde 2008 ndo podem mais celebrar mais contratos
com a uniao;

» Consorcios publicos de direito privado- podem ter carater de fundagdo ou
associagado, obedecendo algumas normas de direito publico, porém, além de
suas possibilidades de execugao serem mais restrita, ndo podem celebrar
contratos com a uniéo;

» Consorcios publicos de direito publico- sao classificados como associacdes
publicas autarquicas, que respeitam todas as regras do direito publico, podem

celebrar contratos, bem como receber recursos regionais e da uniao.

Outros sim, dessa maneira, esse curso tem causado grande impacto de forma
positiva junto a populagdo mediante a adequagdo e compartiihamento desses

servigos, o qual engrandece um setor em desenvolvimento no pais.

2.3.1. Consoércio Publico intermunicipal de saude do cariri ocidental- CISCO

Fundado em 17 de fevereiro de 1998 com a participagcdo de 11 municipios,

constituido como uma associacgao privada sem fins lucrativos, porém no ano de 2010
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para atender o que preconizava a lei 11.107de 04 de abril de 2005, o estatuto do
CISCO ¢ alterado e 0 mesmo passa do ambito privado para o publico. Porque senao

estavam impedidos de pleitear recursos oriundo dos entes estaduais e federais.

Sendo uma instituicdo que atua a mais de 15 anos no setor de prestacao de
servicos de saude especializados, o qual configura-se uma associagdo sem fins
lucrativos, foi de fato constituido pela iniciativa dos préprios municipios locais dentre
eles Sumé como polo central, contando com um espaco fisico préprio além de

alguns bens a disposigao da instituigao.

Atualmente formado por 17 municipios, suas ag¢des sao oferecidas em trés
polos municipais sendo estes localizados no cariri ocidental Paraibano, Sumeé, Serra
Branca e Monteiro. Tendo como um dos seus objetivos principais ampliar a

capacidade gerencial e saneamento basico a todos que integram a entidade.

Os municipios integrantes e associados junto ao CISCO sao: Amparo,
Camalau, Congo, Coxixola, Gurjao, Livramento, Monteiro, Ouro Velho, Parari, Prata,
Sao José dos cordeiros, Sao Joao do tigre, Sdo Sebastido do Umbuzeiro, Sao Joao

do cariri, Serra Branca, Sumé e Zabelé.

Sua formacgao funcional € desmembrada por 1 gestor como responsavel pela
administragao geral do consorcio, € 20 funcionarios que trabalham diariamente. O
CISCO, presta servigos de segunda a sexta feira, sendo que ha uma alternatividade
de atendimentos aos sabados, posto que alguns médicos especialistas
predeterminam as datas de atendimento de acordo com sua disponibilidade de
tempo, sendo que o mesmo também age com parcerias vinculadas através de
convénios, no entanto os demais gestores dos municipios consorciados, possuem
influéncia significativa diretamente sobre as tomadas de decisdo que envolve toda a

entidade.

Os processos oferecidos pela organizagdo a todos os municipios consorciados,
toma como base a utilizagdo de cronogramas que séo realizados mensalmente e
enviados de acordo com a necessidade de cada ente usuario dos servigos
fornecidos pela instituicao, e, contudo, os responsaveis pelas consultas e exames a
todos os cidadaos, passam a ser marcadas pelas proprias secretarias de cada

municipio, cujo enfoco principal visa a garantia de uma melhor estrutura
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organizacional entre os gestores de cada Orgdo consorciado, cujo objetivo
concentra-se na garantia e qualidade de vida da sociedade em questéo.

A organizagao CISCO é composta pelos seguintes 6rgaos demostrados na

figura abaixo:

ILUSTRACAO :

Orgaos componentes do CISCO

Fonte: Estatuto do CISCO.

v Assembleia geral - Orgéo deliberativo e soberano em suas decisdes é constituido
pela totalidade dos municipios consorciados, representados por meio de seus
prefeitos constitucionais.

v" Conselho diretor — Composto por um diretor, um vice-diretor, e um secretario.
Cujo diretor € nomeado em assembleia pelos demais representantes dos
municipios que integram a entidade, é o principal responsavel pela administragao
e controle da organizagdo como um toldo.

v Conselho fiscal — constituidos por trés membros efetivos e trés membros

suplentes eleitos em assembleis geral, responsaveis por manter o controle de todos
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0s registros, atividades, convénios, prestacao de contas, fiscalizagdo e aplicacdes
financeiras dos recursos destinados ao consorcio, ou seja, tudo que envolva a parte

financeira/orgamentaria da entidade.

v' Conselho técnico executivo — Constituidos pelos secretarios ou coordenadores
municipais de saude dos municipios consorciados, ou seja, presidente, vice-
presidente e secretario eleitos pelos seus membros com mandato de dois anos, e
permitida uma reconducido. Esse conselho é responsavel pela elaboracdo dos

relatorios, politicas publicas e todos os assuntos em geral do CISCO.

O consorcio, oferece aos seus usuarios cerca de 33 tipos de exames e laudos
e 15 procedimentos de atencido especializada, e que atualmente conta com uma
populacdo usuaria de aproximadamente mais de 100.000 pessoas que recebem
esses servigos dentre todos os municipios associados. Vale ressaltar que, marcagéo
de consultas e exames depende da acao das prefeituras locais e ndo apenas so6 da
CISCO, cada municipio receber uma certa quantidade de marcag¢des de acordo com
cada especialidade, pois se esses municipios nado conseguirem gerenciar
corretamente a distribuicdo dessas marcacoes, o cidadao pode aguardar um periodo

de longo prazo para o atendimento.

No entanto, a instituicdo oferece diversos servicos de atendimentos médicos e

sociais distribuidos nas seguintes especialidades:

Cardiologia
Neurologia
Endocrinologia
Ortopedia
Oftalmologia
Ginecologia
Nutricionista
Dermatologia
Urologia

Reumatologia

NS N N N N N N N NN

Endocrinologia
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v Dentre outros de especialidade sociais.

O fato é que de forma direta ou indireta, a implantacido do CISCO em Sumé,
trouxe diversos beneficios a populacdo local e demais municipios que integram o
mesmo, 0 qual pode-se perceber um aumento no desempenho e qualidade de

saude a todos os cidad&os independentemente da classe social.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesse capitulo, é apresentada a metodologia utilizada para o alcance dos objetivos
propostos no presente trabalho. Dessa forma, s&o demostradas quanto a
classificagado da abordagem do problema, em seguida os objetivos e caracterizagao
da pesquisa, os procedimentos técnicos e o método de abordagem. No tocante a
essas informagdes, a metodologia é caracterizada como uma forma minuciosa de
um estudo, ou seja, de forma a explicar um determinado fim ou para se chegar ao

conhecimento desejado.

3.1. CLASSIFICACAO QUANTO A ABORDAGEM DO PROBLEMA

Quanto a sua abordagem, o presente estudo se classifica com qualitativa, e
que de certa forma proporcionara informacdes precisas e fundamentais no decorrer
da pesquisa. O método qualitativo que tem por objetivo realizar uma analise mais

detalhada no fato pesquisado.

Esse tipo de pesquisautiliza técnicas de dados como a observagdo de
participante, biografia ou relato de vida, entrevista e outros, e pelo simples caso de
que, através deles sera possivel aproximar-se aos objetivos tragados, possibilitando
a descrigcao, interacao e apresentacdo dos dados coletados. Para CRESWELL,
2007, p 186.

“A pesquisa qualitativa ocorre em um cenario atual. O
pesquisador sempre vai ao local, onde estar o participante
para conduzir a pesquisa. Isso permite ao pesquisador
desenvolver um nivel de detalhes sobre pessoas ou local e
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estar altamente envolvido nas experiéncias reais dos
participantes”. CRESWELL, 2007, p 186.

Por fim, é visto como estudo caso em que a investigagcdo é executada em uma
unica empresa. “O estudo de caso, € um método que abrange a perfumasse
estratégica possibilitando auxilio ao planejamento, técnicas de coleta de dados e

analise dos mesmos”.YIN 2005.

Entretanto, ao ser identificado a forma de tratamento dos dados coletados,
sera verificado se a ferramenta Balanced Scorecard, quando em pratica auxilia ou

nao no processo de melhoria no gerenciamento e tomada de decisao.

3.1.1. QUANTO AOS OBJETIVOS DA PESQUISA

Quantos aos objetivos, consiste na caraterizagdo de um estudo exploratério
e descritivo, ou seja, visto que buscara maior intimidade de fato ao assunto em
questdo, e que proporcionara uma visdo mais aproximada do fendmeno a ser
estudado, neste aspecto, este estudo se propde a analisar e apontar o impacto
gerado pela aplicabilidade da ferramenta gerencial no tocante aos processos e
acdes gerenciais desempenhados pela gestdo do consorcio. Também é descritiva
no qual procurara obter melhorias quanto as praticas utilizadas por meio de

observacéao, analise e descrigdes objetivas.
Mediante os objetivos supracitados, para GIL 2009, p.41;

“Tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir
hipoteses. Seu planejamento é bastante flexivel e, na maioria
dos casos sao feitos: (a) levantamento bibliografico; (b)
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas
com o problema pesquisado; (c) analise de exemplos que
“estimulem a compreensao”. GIL 2009, p.41;

A pesquisa também ¢é descritiva, pois exige do investigador uma série de
informagdes sobre o que deseja pesquisar, de maneira que esse tipo de estudo

pretende expor os fatos e fendmenos de determinada realidade, e necessario
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descrever, analisar e interpretar dados obtidos sem fazer alteragdes, de certa forma

unificando tecnicamente a coleta de dados. GIL 2009, p 42.

3.1.2. QUANTO AOS PROCEDIMENTOS TECNICOS

Quanto aos procedimentos e coleta de dados, buscara identificar informagdes que

sejam necessarias para a resolugéo dos objetivos e propostos durante a pesquisa.

Para YIN (2005), “Existem varios tipos de coleta de dados em um estudo de caso,
na qual a escolha técnica estara diretamente relacionada ao tipo de pesquisa que

se pretende realizar”.

Dessa forma, esses procedimentos constitui uma pesquisa de levantamento, em
que os dados serao coletados juntos a sede do consorcio intermunicipal de saude e
demais polos que concentram o0s servigos, por meio de entrevistas com
funcionarios e pacientes, e através da aplicagao de questionarios, o qual procede-
se a solicitacao de dados a um grupo de pessoas com informag¢des do problema
investigado. O questionario é a forma mais usada para coleta de dados, pois
possibilita medir com mais exatiddo o que se deseja, um meio de obter respostas

as questdes por uma formula que o préprio informante preenche.

Com essa abordagem de dados, teremos uma gama de informagdes que nos dara
consisténcia para elaboragcao dessa pesquisa. Através do levantamento de dados,
foram utilizados trés questionarios chegando-se a coleta de dados, para assim

evidenciar as expectativas dos mesmo em relagao a instituigao.

Quanto a forma de analise dos dados, buscara analisar minunciosamente e
entender todas as informagdes coletadas para se chegar a finalidade proposta
dessa pesquisa. Para GIL (1991), “A analise tem como objetivo, organizar
sumariamente os dados de modo que possibilitem o fornecimento de respostas ao
problema proposto para a investigagao”. E por sua vez demostrados os resultados

através de tabelas e graficos.
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3.1.3. CLASSIFICAGAO QUANTO AO METODO DE ABORDAGEM

O método utilizado nessa pesquisa, se adequa ao indutivo. De acordo com
Marconi e Lakatos (2003, p.86), “A indugao é o processo mental por intermédio do
qual, partindo de dados particulares, verificados aptos inferem uma verdade geral
ou universal, ndo contida nas partes examinadas. ” Assim esse método mostra que

se os artefatos sao verdadeiros, entdo determina que o remanente sera.

3.4. UNIVERSO E AMOSTRA DA PESQUISA

Com a introdugdo do CISCO no municipio de Sumé — PB,como centro de
atendimento a populacdo local e demais municipios, desde sua formagao tem
contribuindo de forma intensiva no desempenho de saude de quem procurou seus
servigos, cujo desmembrados em varias especialidades médicas e demais servigos
sociais, nesse caso com a intengdo de propor uma nova estratégia de medigao de
desempenho sobre a gestdo do consorcio para determinar tal pesquisa, afim de
contribuir para os processos e ag¢des tomadas pela organizagdo, e para obtencao
fez-se uso de um questionario composto por 10 (dez) perguntas — de carater objetivo
e subjetivo - que foi aplicado a uma amostra de 121 usuarios/clientes dos servigos
oferecidos pela entidade referida, com intuito sobre o nivel satisfatério dos entes
consorciados relacionados a prestacao servigo, qualidade no atendimento entre
outros.

Outro questionario contendo 11 (onze) questbes destinadas a uma amostra de 15
funcionarios/integrantes da entidade,a fim de entender a relacdo de
satisfagao/organizagdo. E por fim, tomando como base o uso de algumas
informagdes gerenciais coletadas através da atual administragcdo do consorcio,
essenciais para o processo de implantagao da ferramenta BSC, afim de entender os
fatos relativos, as atividades e os processos exercidos que regem internamente
sobre 0 mesmo, e assim construir uma estratégia com desempenho, medicao,
alinhamento e crescimento de acordo com as caracteristicas desse método.

A utilizacdo desses questionarios foi de carater relevante para a pesquisa, pois

podemos perceber a opiniao dos trés lados, usuarios/clientes,
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funcionarios/integrantes e pela administragcao o qual foi necessario para a obtencao

do objetivo.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, serdo apresentados todos os dados referentes a aplicagdo dos
questionarios aos destinados colaboradores, dentre eles, seus usuarios (populagao
consorciada), seus prestadores de servigos (funcionarios) e pela atual gestado
(direcao) do consorcio intermunicipal de saude CISCO, afim de identificar o impacto

causado com a proposta de implantagao da ferramenta Balanced Scorecard BSC.

41. Analise dos Questionarios Aplicados aos colaboradores, usuarios
associados ao o CISCO.

A amostra selecionada foi composta por 136 (cento e ftrinta e seis)
participantes, ambos os sexos, dentre os quais 89% é formada pelos cidadaos que
utilizam os servigos fornecidos pelo consorcio intermunicipal de saude, e 11% pelos
colaborados prestadores de servicos ao mesmo e a sociedade. Cabe destacar a
importancia da opinido dos usuarios em geral para este estudo, pois estes

vivenciarao os beneficios nos ultimos tempos, e seus reflexos na saude local.

O grafico 01, ilustra com maior lucidez os colaboradores da amostra:

GRAFICO 01:
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Usuarios
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Fonte: proprio autor, 2016

Para isso utilizou-se, como fator determinante buscar informacbdes que
proporcione alcangar aos objetivos propostos da pesquisa, tomando como base a
utilizagdo de questionarios aplicados aos mesmos, na expectativa de assimilar
respostas de acordo com as alternativas, bom, regular, ruim, 6timo, excelente,
referente a oferta e atuagdo da entidade em seus servigos. As seguintes questdes a

evidenciar sao:
Questao 1- Qual seu sexo?

Nessa questao realizada, foi levantado segundo a amostra entrevistada que,
dessas 136 pessoas, 27% sao usuarios do sexo masculino, e 73% dos mesmos
sao do sexo feminino, isso implicar dizer que mais da metade dos usuarios que

procuram os servicos do CISCO, é o publico feminino.

O grafico 02, evidencia com maior clareza esses termos.

Grafico 02:
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Quanto ao sexo
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Fonte: Proprio autor, 2016.

Questio 2- Qual sua faixa etaria?

As respectivas pessoas que contribuiram com a pesquisa, podemos perceber
no grafico a seguir que 8% dos respondentes afirmaram terem até 25 (vinte e cinco),
anos, 11% disseram ter de 31 a 35 (trinta e um a trinta e cinco) anos de idade, 18%
da amostra alegaram ter entre 36 (trinta e seis) a 40 (quarenta) anos, e 63% dos

mesmos responderam ter uma faixa etaria acima dos 40 (quarenta) anos.

O gréfico 03- mostra a faixa etaria dos respondentes ilustradas com maior

clareza representados no grafico abaixo:

Grafico 03:
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Fonte: Proprio autor, 2016

Questao 3- Como vocé avalia os servigos prestados pelo CISCO?

Na analise do grafico 04, podemos evidenciar e verificar a relagcdo do nivel de
satisfacdo dos usuarios para com a instituicdo, ou seja, nesse caso todas as
pessoas (pacientes) que utilizam os servicos médicos oferecidos pelo consércio, e
durante essa pesquisa, foi possivel comprovar que os respondentes demostraram
satisfacéo ao responder como Bom 56%, regulares 12% dos entrevistados, 1% dos
usuarios disseram achar ruins os servi¢os, 21% dos mesmos afirmaram ser étimos e

por fim, 10% revelaram excelentes.

Com essas informacgdes, foi possivel perceber um grande numero de
satisfagao da populagédo consorciada dentre os entrevistados, porém ainda existem
cidadaos nao satisfeitos totalmente com a prestacdo dos servicos da devida

organizagao.

Grafico 04:
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Fonte: Proprio autor, 2016

Questao 4- Como vocé avalia os servigcos prestados pelos funcionarios do CISCO?

O grafico 04 a seguir, demostra o relacionamento dos usuarios (pacientes), para
com os funcionarios em seu papel de atuagcdo, bem como respondendo ao grau de
contentamento com o atendimento que |Ihe sdo oferecidos segundo os mesmos
durante as devidas consultas na respectiva organizagao, com isso foi elucidado que
60% dos cidadaos avaliados alegaram como Bom tanto a atuagdo dos proprios
como no atendimento, 12% disseram apenas regular, 18% afirmaram ser 6timo, 10%
falaram que sdo excelentes, porém nenhum deles se mostrou insatisfeito com os

servicos dos servidores ou mal atendidos.

Nesse caso, percebesse uma margem positiva em que o0s servidores que
atuam no CISCO, estdo agradando a populagéo, isso implica dizer que as pessoas
estdo sendo bem recebidas, atendidas e respeitadas. Pois esse tipo de
compromisso reflete positivamente direto na qualidade dos servigos prestados,
entretanto apesar dos problemas que possam prejudicar a instituicdo, a interagéo
das pessoas pode ajudar a minimizar erros e gerar satisfagdo sobre o publico alvo.
Com isso, € provavel compreender que o0 consorcio se determina uma associagao

que corresponde as expectativas da populagao que usufrui, de forma excelente, boa
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ou Otima, no entanto para outros a mesma apesar de sua abrangéncia e

comprometimento ainda deixar a desejar em alguns setores.

Grafico 05:

Servicos prestados pelos funcionario do
ISCO
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Fonte: Proprio autor, 2016

B Bom

Questao 5- Como vocé avalia o tempo de espera para marcar consultas?

O gréfico 06, mostra o tempo que as pessoas levam para marcar suas
consultas nas secretarias de seus devidos municipios, os quais fazem parte de um
aglomerado que juntos formam o CISCO. Nesse caso, foi relatado que cerca de 51%
dos cidadaos consorciados que foram entrevistados expuseram um tempo bom,
32% falaram que acham regular, 11% afirmaram estarem insatisfeitos, entretanto
optaram pela opgdo ruim, 3% declararam-se pela opg¢ao 6timo e 3% acham

excelente.

No entanto, a marcagdo de consultas e exames depende da acao das
prefeituras locais e ndo apenas s6 da entidade, cada municipio receber uma certa
quantidade de marcacdées de acordo com cada especialidade, pois se esses

municipios n&o conseguirem gerenciar corretamente a distribuicdo dessas
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marcagodes o cidaddo pode aguardar um periodo de longo prazo para o atendimento.
Porém um motivo que pode ocasionar demora nas marcagdes, € pelo fato de que

algumas especialidades possuem poucas ofertas na referida instituigao.

Outro aspecto importante a declarar € que, se as prefeituras associadas ao
CISCO nao se comprometerem com o0s compromissos, 0s cidadaos desses
municipios ndo poderao receber atendimento. Vale ressaltar que, a relagdo da
instituicdo com o0s municipios consorciados funciona da seguinte maneira, sao
enviados cronogramas com agendamento pela instituicdo a cada municipio que
integra a entidade de acordo com as necessidades médicas dos cidadaos

municipais.

Grafico 06:

Tem 9 marcar consultas
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Fonte: proprio autor, 2016

Questao 6- Com que frequéncia vocé utiliza os servigcos do CISCO?
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O grafico 07, apresenta a frequéncia com que os usuarios vao ou utilizam os
servicos oferecidos na organizagcao de forma anualmente, no entanto vale lembrar
que a medida em que utilizam os oficios médicos, ou seja, atendidos, surge a
possibilidade de retorno para com os mesmos afim de analisar o desenvolvimento

de cada procedimento estabelecido ao paciente.

Contudo, 14% dos entrevistados responderam frequentar o estabelecimento 1
vez por ano, havendo a possibilidade de retorno para novas consultas, 40% deles
pronunciaram-se ir 2 vezes por ano, 26% afirmaram utilizar os servigos 3 vezes por

ano, e 20% responderam visitar o proprio mais de 3 vezes anuais.

Grafico 07:

Utilizagao dos servi¢os por ano
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Fonte: Proprio autor,2016

Questao 7- Porque vocé utiliza os servigos do CISCO?
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grafico 08, evidencia com clareza o porqué dos cidadaos buscarem o CISCO, como
alternativa de melhores condicdes de vida em termos de saude, entretanto 18% das
pessoas que colaboraram para essa pesquisa afirmaram procurar o consorcio pelo
simples e facil acesso, 31% alegaram procurar o mesmo pela qualidade dos servigos
ofertados, 30% deles disseram optar pelo fato de ser servigos gratuitos, e 21% de
todos os entrevistados alegaram procurar a entidade por oferecer bons requisitos em
todos os aspectos. Porém € necessario refletir que todos se mostraram divididos
quanto a forma de acesso ao préprio estabelecimento se mostram satisfeitos com o

que |he sao ofertados.

Vale ressaltar que muitas dessas pessoas afirmam buscar ajuda pelo
CISCO, pelo fato de proporcionar boas instalacdes as quais sido oferecidas e muitas

vezes por motivos de condigcdes precarias.

Grafico 08:

Porque utilizam os servigos do CISCO
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Fonte: Proprio autor, 2016

Questao 8- Vocé recomenda os servigos do CISCO?
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O grafico 09, com relagao ao que é explanado sobre o termo recomendacéao,
o qual constitui o fator crescimento/satisfagédo que a organizagdo tem como um dos
seus objetivos, nesse caso, é possivel avaliar que 99% dos respondentes
entrevistados asseguraram recomendagdao da entidade como um todo, porém
apenas 1% respondente evidenciou ndo recomendar aos demais. Isso mostra que a
populagdo concentrada possui uma imagem positiva do CISCO em todo territorio
local, sendo considerado referéncia no setor de prestacdo de servicos de saude do

cariri ocidental, para o qual e destinado o publico alvo.

Grafico 09:

o dos servicos

N3ao recomendam
1%

B Recomendam

B N3o recomendam

Recomendam
99%

Fonte: proprio autor, 2016

Questao 9-Na sua opinidao, com relagao a todos os servicos prestados, em quais

setores 0 CISCO precisa de melhorias?

O grafico 10, explica a opinido dos usuarios, relacionados ao termo melhorias,
nesse caso foi perguntado se o CISCO de forma geral, atende a todas as
expectativas satisfatérias dos pacientes, 23% apontaram que o estabelecimento
precisa melhorar sua estrutura, no entanto essa opinido foi fundamentada pelo
grande numero de pessoas que se concentram em um unico local nos dias de

atendimento, 22% afirmaram precisar de mais organizagdo, 15% disseram
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necessitar de um aumento na qualidade de atendimento aos mesmos, 21%
declararam-se que todos os pontos atendem a todas as expectativas para eles
expostas, porém 30% nao se mostrou insatisfeito com a entidade e afirmaram que

todos os servicos sdo excelentes.

Grafico 10:
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Fonte: proprio autor, 2016

Questao 10- Como vocé avalia o tempo para receber os exames?

O grafico 11, o qual revela o conceito do tempo que aguardam os cidadaos para
receberem 0s exames, nessa perspectiva podemos perceber que 51% dos
respondentes seguem a tendéncia de qualificar o tempo predominantemente como
Bom, ou seja, segundo eles os exames chegam de forma rapida, 47% dos pacientes
declararam regular posto que dependendo do exame ou cronograma pode gerar um
atraso, 1% articularam tempo ruim, declarando que o tempo de espera é demorado,

1% falaram que é excelente, e nenhum afirmou ou opinou em relagéo ao item 6timo.

Grafico 11:
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Fonte: préprio autor, 2016
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4.2. Analise dos Questionarios Aplicados com os funcionarios integrantes do

CISCO.
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Além de ter feito uma analise sobre a opinido dos usuarios do CISCO em relagao
termo satisfacao, vale ressaltar também que é de suma importancia no processo de
construcado dessa pesquisa, analisar esse padrao sob a o6tica dos funcionarios, visto
que, faz parte do processo de implementacdo da ferramenta Balanced Scorecard
BSC.

Questao 11- Como vocé considera a relagéo funcionario/gestor?

O Grafico 12, mostra o relacionamento dos funcionarios com o gestor, para os quais
47% dos funcionarios se mostram muitos satisfeitos com a atual gestdo, 53%
consideram-se apenas satisfeitos, entretanto nenhum deles afirmou considerarem
pouco satisfeitos ou insatisfeito. Com isso, € necessario percebermos essa relacao
como fator positivo, o que contribui para um maior funcionamento produtivo, e

consequentemente para o desempenho da entidade.

Grafico 12:
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Fonte: proprio autor 2016.

QUESTAO 12- Em relagéo aos salarios pagos?



62

Na analise do grafico 13, podemos evidenciar o relacionamento entre os
funcionarios, e os salarios que Ihes sdo pagos, segundo a amostra selecionada 35%
dos respondentes declararam-se muito satisfeito com a remuneragcéo ganha, 64%
dos servidores consideram-se apenas satisfeitos, pelo simples fato de que por se
tratar de uma cidade considerada de pequeno porte, os salarios aqui pagos
poderiam ter uma margem superior em outros regides com maior portabilidade, 1%
declarou pouco satisfeito com o que recebe, porém nenhum dos colaboradores
respondeu insatisfeitos. Vale ressaltar que com essa analise € possivel identificar
positivamente a proporcdo de maior instabilidade dentre as relacbes de causa e

efeito para a entidade e a populagdo consumidora.

Grafico 13:
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Fonte: proprio autor 2016

Questao 13-Como vocé avalia a jornada de trabalho?

O grafico 14, expdem o grau de satisfagdo dos colaboradores com relagéo a jornada
de trabalho para com a organizagdo, nesse caso, em se tratando de horarios
trabalhistas, 33% responderam estarem muito satisfeitos, 67% apena satisfeitos e
nenhum dos mesmos responderam poucos satisfeitos com a mesma ou se

mostraram insatisfeito, visto que a remuneragdo da jornada agir de acordo com os
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preceitos da legalidade e que possui uma flexibilizacdo de horarios de acordo com o

consentimento por parte do gestor.

Grafico 14:

de trabalho

Pouco satisfeito
Insatisfeito 0%
0%

Muito satisfeito
33%

B Muito satisfeito
B Apenas satisfeito
M Pouco satisfeito

H Insatisfeito

Apenas satisfeito
67%

Fonte: proprio autor 2016

Questao 14- Quanto a sua fungédo na empresa?

O grafico 15 abaixo, evidencia o nivel de satisfagcdo dos colaboradores em
virtude do cargo que executam diretamente sobre a entidade, entretanto 53% dos
entrevistados consideram-se muitos satisfeito com as respectivas fungdes exercidas,
47% consideram-se apenas satisfeitos, porém de todos os entrevistados nenhum

assegurou estarem pouco satisfeitos ou mesmo estarem insatisfeitos.

Grafico 15:
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Fonte: proprio autor 2016

Questao 15- Quanto aos treinamentos oferecidos?

O grafico 16 a seguir, representa as informacdes relatadas sobre os funcionarios
com relagdo aos treinamentos oferecidos aos mesmos, afim de que possam
melhorar e desempenhar suas atividades, nessa perspectiva podemos perceber que
nenhum respondeu estar muito satisfeito, 40% deles responderam estarem apenas
satisfeitos com esse ponto de vista, 27% disseram estar pouco satisfeitos e 33%

consideram-se insatisfeitos com os treinamentos oferecidos.

Grafico 16:



65

ns oferecidos

Muito satisfeito
0%

Insatisfeito

33%
Apenas satisfeito
40% H Muito satisfeito

B Apenas satisfeito
M Pouco satisfeito

M Insatisfeito

Pouco satisfeito
27%

Fonte: Proprio autor, 2016.

Questao 16- Quanto a qualificagao profissional?

O grafico 17, mostra a qualificagao profissional dos funcionarios, bem como se
estado aptos, e se sentem qualificados para exercer as devidas funcdes. Dentre os
entrevistados foi possivel notar que 33% mostram-se muito satisfeitos (qualificados),
47% disseram estar apenas satisfeitos (qualificados), 20% estdo entre aqueles que
dizem estar poucos qualificados (satisfeitos), entretanto ninguém se revelou esta

entre aqueles insatisfeitos.

Grafico 17:
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Fonte: Proprio autor, 2016.

Questao 17- Quanto a ética profissional, como vocé avalia a organizagao?

O grafico 18, demostrara o relacionamento dos funcionarios em relagao a ética
profissional da organizagdo, nesse caso, enfoca o nivel de ética profissional
assimilado pelos mesmos para com a organizagdo. Dentre os respondentes, 53%
consideram-se muito satisfeitos com a postura ética do CISCO, 47% afirmam
estarem apenas satisfeito como mesmo, no entanto nenhum dos avaliados
respondeu pouco satisfeito ou sentir-se insatisfeito com relacdo ao carater do

estabelecimento.
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Grafico 18:
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Fonte: Proprio autor, 2016.

Questao 18-Qual sua visdo em relagéo aos servigos da organizagao CISCO?

Diante do exposto no grafico 19, é possivel entender a relacdo de depoimento dos
funcionarios em relacédo a qualidade dos servigos ofertados pelo CISCO, nesse caso
foi possivel observar que 67% dos funcionarios responderam sentirem-se muito
satisfeitos, 33% dos mesmos falaram apenas satisfeitos e nenhum deles

expressaram relatar pouca satisfagdo nem tampouco manifestaram-se insatisfacao.
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Grafico 19:
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Fonte: proprio autor 2016.

Questao 19- Na sua opinido, com relagcaéo ao grau de satisfacdo sobre os recursos

destinados ao CISCO, sdo bem administrados pela atual gestao?

Na analise do grafico 20, 60% dos colaboradores/funcionarios respondentes,
confirmaram que todos os recursos destinados a entidade CISCO, possui uma o6tima
administracao da gestao atual, 40% declararam-se apenas satisfeitos com o trabalho
do gestor, nesse caso nao se obteve nenhuma margem de pouca satisfacédo ou
mesmo de insatisfacdo de como os recursos adquiridos pela instituicdo sao
gerenciados. Nessa perspectiva, a eficiéncia nos resultados é considerada um
ganho significativo interno e externo para a organizagdo, e um passo a mais na

obtencgao dos objetivos previstos.
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4.3. Construindo a estratégia da organizagio.

ApoOs a apuragao dos resultados, solicitados através de entrevistas com os
colaboradores dentre eles, os usuarios, funcionarios e com a parte administrativa do
consorcio, bem como a analise dos dados, dar-se a continuidade do Balanced
Scorecard BSC, agora apresentando a missao do CISCO, a visdo, seus valores
basicos, as perspectivas estratégicas e a formulagdo de seus objetivos, e por fim o

plano de acdo e implementacéo.

4.3.1Missao

Defender, ampliar, promover a interacdo, fortalecer e desenvolver a
capacidade administrativa e financeira dos servicos publicos de saude e

saneamento basico dos municipios que integram o CISCO.

4.3.2VISAO

Ser uma instituicdo considerada referéncia no setor de prestagdo de servico
de saude publica e saneamento basico no cariri ocidental, priorizando um servigo
com exceléncia na qualidade, variedade e um atendimento especializado ao publico

alvo.

ApOGs o esclarecimento sobre a importancia dos conceitos da missao e viséo
definidos da instituicdo, dar-se continuidade quanto a essencialidade dos valores
basicos o que constitui papel fundamental em todo o processo de planejamento

estratégico acrescidos a uma organizagao.

4.3.3VALORES BASICOS

v" Confiabilidade
v' Higiene

v" Respeito ao consumidor
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Organizagdo
Honestidade
Profissionalismo
Dedicagao
Competéncia
Etica
Cordialidade

Servigos qualificados

SN N N N N N SR

Entre outros;

4.3.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Ampliar novas ofertas dos servigos prestados
Buscar estabelecer novas parcerias com outros érgaos publicos

Garantir o controle e qualidade dos servigos prestados

D N N NN

Gerir, motivar, assegurar e desenvolver o maximo de informagbes que

acrescente ganhos para o 6rgao.

4.3.50Dbjetivos Estratégico do CISCO, representados na figura abaixo.

O mapa estratégico da organizagdo € um dos principais procedimentos do
Balanced Scorecard-BSC, é a representacéo grafica da estratégia do mesmo, o que
ressalta a relacdo de causa e efeito a fim de alcancar as metas propostas, que
ajudaram ao gestor visualizar estratégia de uma forma mais simples, garantindo
coeréncia e facilitando todo o processo de comunicagao, divulgagao e representagao
de estratégia da entidade. A seguir apresenta-se o modelo de mapa estratégico

sobre os objetivos a serem alcangados pela entidade CISCO:



Cidadaos (Usuarios)

Financeira/or¢amentaria
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Mapa estratégico dos objetivos do CISCO:

com 0S usuarios

Buscar a exceléncia no relacionamento

Ampliar a oferta dos
servicos prestados

Aumentar a eficiéncia
dos servigos e confianca

dos usuarios

Manter a compatibilidade
com os orcamentos €
reajustes que garanta

melhorias e ampliagdes de

suas acoes

Estabelecer novas parcerias
com outros 6rgdos publicos

A

Processos

Internos

Garantir a eficiéncia dos
processos internos que
assegurem o desempenho
da entidade

Garantir o controle e qualidade
dos prestadores de servigos

Aprendizagem e

Crescimento

Fonte: dados da pesquisa 2016.

Manter a organizagdo da
prestagdo de contas dos
recursos publicos
destinados

Motivacao profissional

capacidade continuada
dos funcionarios

Desenvolver a




73

4.3.5 Detalhamento do plano de agodes.

Nessa etapa serdo expostos os objetivos de desempenho, crescimento e as
acdes a serem implementadas de acordo com quatro perspectivas do Balanced
Scorecard- BSC: clientes/usuarios, processos internos, aprendizagem e crescimento

e por ultimo a perspectiva financeira.

Com esse processo detalhado é possivel obter um melhor aproveitamento na

implantacdo e acompanhamento das medidas a serem tomadas.

Na perspectiva financeira, O CISCO tem estabelecido como regra, a partir
de decisdo em Assembleia que os reajustes anuais de repasses mensais,
consideram o valor do reajuste do salario minimo, e em cima deste, espera um
acréscimo de 20% que assegura o pagamento das taxas administrativas e
investimentos o que garante a cada ano melhorias e ampliacdo de suas agdes
continuadas. Nessa perspectiva outro aspecto importante é que o CISCO busca
estabelecer novas parcerias com outros 6rgaos publicos que possibilitem a
execucao de convénios a exemplo da Fundagao Nacional de Saude — FUNASA e
Ministério de Desenvolvimento Social e Combate a Fome — MDS, contudo, o fato é
que, as acoes a serem desenvolvidas contribuirdo para a divulgacdo do Consorcio e
fortalecimento de sua imagem junto aos seus varios publicos; outro ponto importante
desses objetivos a relatar, € a minimizacao dos custos e despesas por meio destes,

0 que contribuira para a utilizacdo mais otimizada dos recursos.

Na perspectiva de clientes/usuarios, O CISCO busca dentro de suas acdes
procura atender seus usuarios a partir do que cada ente consorciado (municipios)
apresenta como demanda para sua populacdo, e respeitando seus limites
financeiros amplia tanto a oferta como para novos servigos, e tem atendido os
usuarios de maneira eficiente. Nesse caso, buscando compreender e atender a seus
usuarios. Para isso o objetivo dessa perspectiva, cujo a mais importante e
condizente com a realidade do consorcio, buscara aumentar a exceléncia no
relacionamento e confianga dos usuarios ampliando a oferta dos servicos ao publico
alvo, cujo foco principal se resume na qualidade de vida da populagdo. Outro ponto
chave nesse pilar, € que o mesmo dara continuidadeno crescimento e bom

desempenho, bem como melhorando mais e mais o atendimento e tratamento para
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com seus pacientes; € nao sO isso, mas também melhorar a satisfacao a fim de
oferecer aos seus consumidores informacdes habeis e seguras sobre 0s servigos.

Na perspectiva dos processos internos, O CISCO, além dos entes
consorciados representados pelos Prefeitos de cada Municipio, que tem o poder de
decisdo nas Assembleias Gerais, dispdem de um corpo técnico qualificado que
executa as atividades de controle e atendimento aos usuarios, pois 0 mesmo esta
submetido aos marcos legais estabelecidos para érgaos publicos, neste sentido se
faz necessario a presenca de prestadores de servicos que mantenham os
documentos e prestagdes de contas organizados, pois trata-se de recursos publicos,
estes processos internos de controle asseguram e garantem os principios da gestao
Publica, Legalidade, Impessoalidade, Publicidade e Eficiéncia. Outro objetivo
importante nesse pilar € que o CISCO buscara novos processos que mantenham e
satisfacam a demanda tanto da instituicdo como de seus usuarios, oferecendo
servigcos de 6tima qualidade, melhorando, otimizando e aprimorando todos esses
processos.

Na perspectiva de aprendizagem e crescimento, por ser uma entidade que
lida com a sociedade, o CISCO ndo dispde de uma politica de formacao permanente
para sua equipe, porém sempre que possivel participa de formacdes externas o que
asseguram a atualizagdo das informagdes para uma melhor atuagéo no 6rgao. Pois
nesse ambito, o foco principal tem por objetivo de a organizagdo, assegurar e

desenvolver a motivagao e capacidade profissional continuada dos funcionarios.
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5. Consideracgoées finais

Este trabalho teve por objetivo principal, apresentar a ferramenta de apoio a
gestao, Balanced Scorecard- BSC, ao consorcio publico intermunicipal de saude do
cariri ocidental- CISCO, no tocante ao seu desempenho administrativo perante os
cidaddaos e municipios consorciados, afim de aumentar sua performance e
credibilidade por meio desta, o que teve como propdsito principal analisar a
contribuicdo da implementacao dessa ferramenta, as possiveis a¢gdes para garantir a

eficiéncia na gestéo e satisfagdo dos servigos ofertados ao publico alvo.

Assim com intuito de responder ao problema proposto por essa pesquisa, foi
feito um levantamento de dados diretamente com os associados a instituicdo, o que

culminou como ponto inicial para o cumprimento desse objetivo.

Para tanto, foram entrevistadas cerca de 136 pessoas, divididos da seguinte
forma; 15 (quinze) funcionarios da organizacéao, e 121 (cento e vinte e uma) pessoas
que utilizam os servigos fornecidos pela entidade- que totalizou ao todo 136 (cento e
trinta e seis) colaboradores, além de informagdes fornecidas pela parte

administrativa da institui¢cao.

Quanto aos quesitos de opinides dos respondentes, pode-se perceber um
uma grande parcela de concentragao positiva dos cidadaos entrevistados durante a
pesquisa, e que foram comprovados segundo a opinido dos mesmos um grande
nivel de satisfacdo em relagdo ao CISCO como um toldo, especificamente sobre os
servigos, funcionarios, atendimentos, organizacdo, ou seja, isso prova que a
entidade atende as expectativas sociais, porémuma pequena parcela dos
respondemos alegaram insatisfagdo em relagdo a alguns setores do mesmo, como
por exemplo, em termos de organizagdo, para alguns a entidade precisa de mais
organizacado e melhorias de atendimento, inclusive sugestbes da abertura de mais
vagas a atendimentos. Contudo foi possivel avaliar o comprometimento da entidade
e seus deveres para com a sociedade consorciada, mesmo que para alguns a
instituicdo ndo possua exceléncia em todos os aspectos.

Outro ponto de partida dessa pesquisa, foi a colaboragao dos funcionarios da
prépria instituicdo, em que a maioria afirmou possuir enorme satisfacdo com a

entidade em que trabalham especificamente em relagdo aos demais integrantes,



76

relagdo com o gestor, jornada de trabalho, remuneracéo, dentre outros, no entanto
um dos quesitos mais questionados foi em relacdo aos treinamentos oferecidos,
onde quando perguntados a alguns respondentes, foi possivel perceber um indice
negativo em relacdo a entidade.

O desenvolvimento dessas etapas mostrou-se eficiente para o alcance do
objetivo proposto. Com essa perspectiva, foi possivel evidenciar que durante a
implementagdo da metodologia BSC, foi necessario passar por um processo de
adaptacdo da ferramenta. No entanto péde-se perceber alguns pontos negativos

notados durante o processo para a aplicacdo como:

= A definigdo da Missao e da Viséo, o qual para a instituicdo nao havia clarezasobre
a importancia desses conceitos para a consecucdo da estratégia. Até entdo, o
Consorcio ndo possuia missao e visao definidos;

= Qutro ponto negativo notado foi que, inicialmente houve um processo dificil sobre
possiveis resultados que o BSC podera proporcionar ao Consércio. Nesse caso, o
modo como as acgdes estdo sendo realizadas € o modo correto, ndao havendo
necessidade de mudancga;

= Também se obteve como ponto de dificuldade, a compreensao das relagdes de
causa e efeito quanto aos objetivos estratégicos, e importancia do
estabelecimento dessas relagdes, pelo simples fato de o CISCO, ndo possuia um
planejamento estratégico formal em relagao a suas atividades desempenhadas.

Como pontos positivos originados do BSC, foi primeiramente identificar os
pontos de insatisfacdo de seus usuarios o que elucidou um dos primeiros aspectos a

desenvolver de acordo com os objetivos tragados.

= Foi possivel visualizar a missao, visado e principais pontos da gestdo estratégica
da entidade; esse método também permite o teste continuo de a¢des e medidas,
e a mudanca de estratégia a qualquer momento, desde que favoravel a entidade.

= Qutro ponto a esclarecer, é a possibilidade de desenvolver novos objetivos que

venha a suprir essas poucas insatisfacoes.

Ao olhar para os quatro pilares dessa metodologia, (financeira,
clientes/usuarios, processos internos e aprendizagem e crescimento), foi possivel

perceber ganhos significativos, demostrando uma visdo em que boa parte de seus
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usuarios e servidores, e até mesmo a gestdo do CISCO em seu papel de atuacao,
com isso foi possivel definir além de medir seu desempenho, evidenciar um novo
paradigma de objetivos estratégicos e alinhamento para cada uma das perspectivas
do BSC interligado a organizagao, O que fundamenta a justificativa da adogéo desse
utensilio em seu desempenho e satisfacdo da populagao.

Enfim, foi possivel perceber que o BSC se apresenta como um instrumento
gerencial capaz de auxiliar o CISCO na organizagdo de suas atividades e na
avaliacdo de seus resultados. Cabe destacar que ndo é objetivo deste trabalho
desmerecer os méritos do consorcio, que diga-se de passagem desempenha um
papel na sociedade louvavel e plausivel. A finalidade desse trabalho foi apresentar a
ferramenta Balanced Scorecard, e analisar a contribuicio da mesma no
desempenho e no alcance de seus objetivos.

Durante a realizacdo desta pesquisa identificou, no entanto, novas
possibilidades para estudos futuros. Considerando que este trabalho foi uma
proposta de implantagao do BSC para a gestdo do CISCO, sugere-se a realizacao
de outras pesquisas que avaliem o processo de implementagcao desta ferramenta,
quanto a seu impacto nas atividades e resultados do Consércio, dentre outras

organizagdes do segmento.
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APENDICES
APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO COM OS USUARIOS/CLIENTESDO
CONSORCIO INTERMUNICIPAL DE SAUDE DO CARIRI OCIDENTAL- CISCO
LOCALIZADONA CIDADE DE SUME - PB.

PESQUISA SOBRE ANALISE O NIVEL DE SATISFAGAO DE SEUS PACIENTES
PARA COM A ORGANIZAGAO: UM ESTUDO SOBRE A APLICABILIDADE DA
FERRAMENTA BALANCED SCORECARD- BSC COM INTUITO DE MEDIR E
AVALIAR A EFICIENCIA DOS SERVIGOS OFERTADOS AO PUBLICO ALVO
CONSTRUINDO UMA ESTRATEGIA QUE RESULTE EM SEUS OBJETIVOS.

1. Qual o seu sexo?
a) masculino  b) Feminino

2 . Qual a sua faixa etaria?
a) Até 25 anos b) Entre 31 e 35 anos c) Entre 36 e 40 anos d) Acima de 40
anos

3 . Como voceé avalia os servigos prestados pelo CISCO?
( )Bom () Regular ( ) Ruim ( ) Otimo ( ) Excelente

4 . Como vocé avalia os servigos prestados pelos funcionarios do CISCO?
( )Bom ( ) Regular ( ) Ruim ( ) Otimo ( ) Excelente

5 . Como vocé avalia o tempo de espera para marcar consultas e exames junto a
secretaria? ]
( )Bom () Regular ( ) Ruim ( ) Otimo ( ) Excelente

6 . Com que frequéncia vocé utiliza os servigos do CISCO por ano?
( )1 vezporano ( )2 vezes porano ( )3 vezes por ano ( ) Mais de 3 ano ( ) Nao
utiliza

7 . Porque vocé utiliza os servigos do CISCO?
( ) Facil acesso ( ) qualidade dos servigos ( ) servigos gratuito ( ) nenhum ( )
todos

8 . Vocé recomenda os servigos oferecidos pelo CISCO?
( )Sim ( )Nao

9. Na sua opiniao, com relacdo a todos os servigos prestados, em quais setores o
CISCO precisa de melhorias?

() Estrutura ( ) Atendimento dos funcionarios ( ) Organizagédo ( ) Qualidade no
atendimento ( )Todas ( ) nenhum

10. Como vocé avalia o tempo para receber os exames?
() Bom () Regular () Rum () Otimo ( ) Excelente
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APENDICE B

QUESTIONARIO APLICADO COM 0S FUNCIONARIO/INTEGRANTESDO CONSORCIO
INTERMUNICIPAL DE SAUDE DO CARIRI OCIDENTAL- CISCO LOCALIZADONA
CIDADE DE SUME - PB

PESQUISA SOBRE ANALISE O NIVEL DE SATISFAGAO DE SEUS PACIENTES PARA
COM A ORGANIZAGAO: UM ESTUDO SOBRE A APLICABILIDADE DA FERRAMENTA
BALANCED SCORECARD- BSC COM INTUITO DE MEDIR E AVALIAR A EFICIENCIA
DOS SERVIGOS OFERTADOS AO PUBLICO ALVO CONSTRUINDO UMA ESTRATEGIA
QUE RESULTE EM SEUS OBJETIVOS

1. Qual seu sexo?

( ) masculino ( ) feminino

2. Qual sua faixa etaria?

( )até 25anos ( )entre 31 e 35 anos ( )entre 36 e 40 anos ( ) acima de 40

3. Como vocé considera a relagao funcionario/gestor?

( ) Muito Satisfatéria ( ) Satisfatoria () Pouco Satisfatoria () Insatisfatoria

4. Em relagéo aos salarios pagos?

( ) Muito Satisfeito ( ) Satisfeito () Pouco Satisfeito ( ) Insatisfeito

5. Como vocé avalia a jornada de trabalho?

( ) Muito Satisfatéria ( ) Satisfatoria () Pouco Satisfatoria ( ) Insatisfatoria

6. Quanto a sua funcdo na empresa?

( ) Muito Satisfeito ( ) Satisfeito ( ) Pouco Satisfeito ( ) Insatisfeito

7. Quanto aos treinamentos oferecidos?

( ) Muito Satisfeito ( ) Satisfeito ( ) Pouco Satisfeito ( ) Insatisfeito

8. Quanto a qualificagao profissional?

( ) Muito Satisfatéria ( ) Satisfatoria () Pouco Satisfatoria () Insatisfatoria

9. Quanto a ética profissional, como vocé avalia a organizagéo?

( ) Muito Satisfatoria ( ) Satisfatoria () Pouco Satisfatoria () Insatisfatoria

10.Qual sua visdo em relagao aos servigos da organizagao CISCO?

( ) Muito Satisfatoria ( ) Satisfatoria () Pouco Satisfatoria () Insatisfatoria

11.Na sua opinido, com relagdo ao grau de satisfagdo sobre os recursos destinados
ao CISCO, sao bem administrados pela atual gestao?

( ) Muito Satisfatoria ( ) Satisfatoria () Pouco Satisfatoria () Insatisfatorio
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