UNEDENSI1scIII

Unidades Docentes de la Escuela Nacional de Sanidad

Edicion Brasil 2 —

09.04 Sistemas de Informag¢ao para a Direcao: Painel
de Controle

Identificacdo das necessidades de informacao estratégica e
operacional para a direcao. Como elaborar e administrar pai-
néis de controle. O uso no controle da gestao e na melhoria
continua das organizacoes de saude.

Autor: Oscar Moracho del Rio

Socio Diretor Innovasalud

Se recomienda imprimir 2 paginas por hoja

Citacion recomendada:

@ E,:"" T "'”E'I" Moracho del Rio O. Sistemas de Informagdo para a Diregdo: Painel de Controle [Internet]. Madrid:
TEXTOS DE ADMINISTRACION SANITARIAY GESTION CLINICA
by UNEDY ESCUELA NACIONAL DE SANIDAD Escuela Nacional de Sanidad; Traduccion 2015 [consultado dia mes afio]. Disponible en: direccion

is licensed under a Creative Commons
Reconocimiento- No comercial-Sin obra Derivada

3.0 Umported License. url del pdf

 CJResvMo

/\’i/ Este topico trata da necessidade de utilizar indicadores para
g fazer um controle adequado dos resultados de uma organizacao
de saude, de forma que eles permitam tomar decisdes para
redirecionar o rumo da organizacdo, caso seja necessario. A seguir,
explica-se detalhadamente a metodologia para a implantagao e
gestdo de um Painel de Controle Integral (PCI), que é capaz de
integrar as dimensdes estratégicas e operacionais. Definem-se
também as bases para que o PCI dé suporte ao desenvolvimento
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estratégico da organizacao para cumprir a Missdo e alcancar a
Visdo. Desenvolvem-se os critérios para a definicao de objetivos
estratégicos e fatores criticos de sucesso, a interdependéncia e as
possibilidades de priorizacao,
e a maneira em que eles se

- Introducéo integram com 0S processos
e servicos da organizagao.

- Elaboracdo do Painel de Apresentam-se os critérios
Controle e requisitos para a definicao
de indicadores estratégicos

- Utilizacao do Painel de e de processo. Propde-se
Controle uma metodologia para a
o S definicao de metas, objetivos

- Referéncias bibliograficas de processos e/ou servicos,

formatos e critérios de acesso

a informacdo, recomendacoes
para o acompanhamento e controle da gestao por parte de
todos os responsaveis pela organizacao, assim como a revisao e
atualizacao periddica dos painéis de controle. Por Gltimo, algumas
possibilidades de ampliacao do PCI sao apresentadas por meio
dos mapas estratégicos, assim como a complementariedade da
analise de resultados da perspectiva do Modelo de Exceléncia da
EFQM.

Nao sao abordados os aspectos relativos aos sistemas de
informagao nem aos possiveis suportes de informatica para a
obtencdo e gestdo dos indicadores, devido a especificidade dos
mesmos e porque eles sao abordados em outros capitulos desta
obra, orientando toda a exposicao a utilidade dos painéis de
controle para o acompanhamento e melhoria da gestdao e de
seus resultados.

Introducao

A gestao em saude tem como finalidade obter bons resultados
em todas as areas relevantes de atuagcao. Embora os resultados
assistenciais sempre tenham prioridade, existe outro niumero de
funcdes e linhas de atuacado relevantes, que também é preciso
gerenciar para alcancar resultados. SO saberemos se estamos
orientando adequadamente a organizacao e alcancando os
objetivos propostos na medida em que for possivel dispor de
resultados, e estes sé podem ser mensurados de forma objetiva
mediante indicadores, em grande parte quantitativos. O conjunto
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O processo de
elaboracao do
Painel de Con-
trole para a
direcao é uma
reflexao orde-
nada sobre a
estratégia e
objetivos da
organizagdo,
a identificacao
dos proces-
S0S neces-
sarios para
alcancga-los e
dos niveis de
decisdo para

administra-los.

de indicadores que permite monitorarmos os resultados da
gestao geralmente € denominado Painel de Controle (CM). A
finalidade do Painel de Controle é semelhante aos indicadores de
um carro ou de um aviao (velocidade, revolugdes, combustivel,
alarmes) e seu objetivo fundamental é saber em que situacdo se
encontra a organizacao por meio de sistemas de informacgao que
nos permitam tomar decisdes, normalmente com incertezas,
para corrigir o rumo ou encarar desvios ou imprevistos.

Embora o Painel de Controle seja um elemento basico e
fundamental para a gestdo, a maioria das organizacdes de saude
ndo dispde de indicadores significativos, atualizados, confiaveis
e Uteis que possam cumprir essa fungdo. O normal é dispor
de sistemas de informagao separados e demasiado detalhados
de atividade assistencial e econOmica, e de uma miscelanea de
resultados dispersos a respeito de outras fungdes ou areas de
interesse que normalmente sao obtidas sob demanda quando
necessario. Também ¢é normal que convivam, em paralelo,
guadros de controle de contratos de gestao, planos de melhoria,
contratos de gestao clinica e resultados de processos ou de planos
especificos que dificultam uma visdo integrada da organizacao
e que podem conter sistemas de avaliagao ou objetivos que nao
sao coerentes entre si.

O processo de elaboracao do Painel de Controle para a direcao
é, por si s6, uma reflexdo organizada a respeito da estratégia
e dos objetivos da organizacao, da identificacao dos processos
necessarios para alcanca-los e dos niveis de decisao para
administra-los. Por essa razao, o produto final terd que estar
diretamente relacionado ao tipo de organizacao e ao sistema de
gestdo da mesma, adaptando-se a ele de forma continua. Nao
existe, portanto, um Painel de Controle universal que possa ser
utilizado por qualquer organizacao, embora existam elementos
comuns que todos eles devam considerar.

O processo de elaboracao do Painel de Controle para a direcao
é uma reflexao ordenada sobre a estratégia e objetivos da
organizacdo, a identificacdo dos processos necessarios para
alcanga-los e dos niveis de decisao para administra-los.

Dentre as multiplas metodologias que podem ser utilizadas para
elabora-lo, o Painel de Controle Integral (Balanced Scorecard) é
atualmente a mais integradora e util para conjugar as diferentes
visdes e dimensdes da organizagcao, assim como para realizar
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uma reflexao compartilhada sobre a implantacao estratégica, seu
desenvolvimento e a coeréncia com os processos da organizagao
e seus resultados.

O Painel de Controle integral deve permitir:

- Medir de forma objetiva o grau de progresso nas estratégias
da organizacao.

- Definir, para cada uma delas, os elementos de informacao
que precisam ser calculados (indicadores) e o nivel de
avaliacao que cada um desses elementos (metas) deve
alcancar.

- Juntar a visao e a estratégia empresarial com as agoes do
dia a dia dos profissionais (processos).

- Contribuir com informagao para planejar, tomar decisdes
ou avaliar os progressos, de maneira que isso ajude a
garantir que a organizacao continuara sendo eficiente e
competitiva no futuro.

- Criar uma organizacao de aprendizagem que responda
adequadamente as mudangas do ambiente.

As caracteristicas que o Painel de Controle deve contemplar,
de acordo com a direcao, podem ser resumidas nos seguintes
aspectos:

- Unico: Todos os niveis de decisdo podem ter acesso ao
mesmo formato e os dados provém das mesmas fontes de
informacao.

- Integral: Incorpora todas as dimensodes da estratégia, dos
processos e de todos os planos relevantes da organizagao.

- Completo: Incorpora todos os niveis de responsabilidade
de forma escalonada.

- Multidimensional e equilibrado: Contempla as diferentes
perspectivas da organizacao:

Unidades Diddcticas de la ENS pdgina 4




Tema 09.04 Sistemas de Informagdo para a Diregdo: Painel de Controle

o Perspectiva financeira: Como devemos ser vistos por
Nossos proprietarios ou acionistas.

o Perspectiva do cliente: Como devemos ser vistos por
nossos clientes.

o Perspectiva do processo: Em que processos internos
devemos ser excelentes.

o Perspectiva do aprendizado e do crescimento: De que
forma devemos apoiar nossa capacidade de aprender,
inovar e crescer?

- Orientado a gestdao: Informacao sobre objetivos, grau
de realizagcao, comparacoes no decorrer do tempo e com
organizacdes de referéncia.

CARACTERISTICAS SIGNIFICADO
UNICO Mismo formato y fuentes de informacion
INTEGRAL Estrategia, procesos y planes relevantes
COMPLETO Todos los niveles de responsabilidad
MULTIDIMENSIONAL Todas las perspectivas
EQUILIBRADO Equilibrio entre |as perspectivas
ORIENTADO A LA GESTION  |Objetivos, comparaciones, toma de decisiones

Quadro 1: Caracteristicas de um Painel de Controle

Ao longo do capitulo pretende-se criar um guia que permita
elaborar e administrar um Painel de Controle para a direcao que
relna essas caracteristicas, e sirva para que as organizagoes o
utilizem como uma orientacao na tomada de decisoes focadas
na melhoria continua dos resultados.

Elaboracao do Painel de Controle

A elaboracdo de um Painel de Controle para a direcao e a
gestao nao deve significar apenas a escolha de um conjunto
de indicadores que sejam do interesse dos responsaveis e,
muito menos, a coleta de todos os indicadores disponiveis na
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organizagao. Deve ser uma reflexao organizada e participativa,
que permita identificar claramente os objetivos estratégicos e
operacionais, estabelecer as prioridades de gestao e definir os
indicadores e metas para cada processo e servico, de forma
que permitam realizar a missao da organizagao e aproximar-se
do cumprimento de sua visdo. Implica, portanto, um exercicio
do mais alto escaldo de direcdo, intimamente relacionado a
estratégia, e que deve permitir comprovar o grau de progresso
da mesma e identificar as necessidades de controle e melhoria
a ser estabelecidas de forma continua na gestao operacional da
organizacao.

A elaboracao do PC implica uma reflexao que identifique a
estratégia, o nivel operacional para seu desenvolvimento e as
necessidades de controle para melhorar de forma continua a
organizacao.

Fases da elaboracao

Embora cada equipe de direcao deva adaptar a metodologia a
ser seguida em fungao de seu estilo de direcao, do sistema de
gestdo, do grau de autonomia com relagao a organizagao central
e suas diretrizes, e do grau de desenvolvimento e automatizagao
de seus sistemas de informacao, é possivel identificar algumas
etapas comuns e necessarias em qualquer um dos casos. Na
exposicao do capitulo estdo organizadas da seguinte maneira:

ELABORACAO DO PC
- Programacao do projeto
- Identificar o que se deseja e/ou o que é preciso medir
(objetivos estratégicos, fatores criticos de sucesso,
processos, planos)
- Definir os indicadores
UTILIZAGAO DO PC

- Estabelecer metas, comparagoes e perspectiva temporaria

- Identificar os responsaveis pela realizacao
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- Elaborar formatos, distribuicao e frequéncia
- Acompanhar e controlar a gestao

- Estabelecer os critérios de revisdo e atualizacao

1. - Programacao do projeto

A elaboracao do Painel de Controle nao deveria ser uma revisao
rapida dos indicadores e formatos disponiveis dos indicadores
de gestao. Precisa ser desenvolvida como um projeto para
aproveitar convenientemente todo seu potencial. Para isso,
devera ser definido um plano ou projeto de desenvolvimento
gue identifique claramente a equipe responsavel, os objetivos,
as etapas e o cronograma do mesmo.

E especialmente importante formar uma equipe de trabalho que
seja composta, no minimo, pela alta direcdo e pelos responsaveis
pelo controle da gestao e pelos sistemas de informagao. Embora
dependa do estilo de participacao da organizacao, é altamente
recomendavel que participe de sua elaboracdo o maior nimero
possivel de chefias e responsaveis pela unidade em todas ou
em algumas das etapas de desenvolvimento. A participagao
torna este projeto uma reflexao compartilhada que reune
linguagens, contribui para a coordenacao e coeréncia de seu
desenvolvimento, e melhora a viabilidade e as consequéncias
praticas de sua realizagdo.

2. - Identificar o que se deseja e/ou o que é preciso
medir

Junto com a definicao de indicadores, essa ¢é a fase fundamental
da elaboracao dos painéis de controle.

Neste capitulo ndao vamos tratar dos HIS (Health Information
System) nem dos sistemas automatizados de obtencao de dados,
devido a especificidade e extensdo de sua analise e porque eles
serao abordados em outras secoes desta obra. Embora sejam
praticamente imprescindiveis para a obtencdo de alguns dados
(especialmente econbmicos ou de producgao assistencial), o fato
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de ndo dispor deles nao exime da exigéncia de obter os dados
mais confidveis que seja possivel a respeito dos resultados
relevantes da organizacao.

O Painel de Controle Integral deve ser Unico e capaz de medir

.. , . . ) ) O Painel de
tanto os objetivos estrategicos quanto os objetivos operacionais

Controle Inte-
gral deve ser
O PC deve medir, inevitavelmente, o grau de realizagcao dos unico e capaz
objetivos estratégicos necessdrios para cumprir @ missdo e de medir tanto
alcancar a missdo incorporando, obviamente, os objetivos gzt‘r’gigt’i‘égi
estratégicos da corporagég ou da organizacao central (S,ervigo quantogos ob-
de Saude ou Diretoria). Alem disso, esses objetivos estrategicos jetivos opera-
devem dar lugar, de forma ldgica, a identificacdo dos fatores cionais
criticos de sucesso para alcanca-los (FCS), e esses devem

marcar os planos e objetivos a serem obtidos por cada um dos

processos, servicos e/ou profissionais da organizacao (Figura 1).

......................

i TEpE——— ! CUADRO DE MANDO
| |ESTRATEGICOS| | sl
DIRECTRICES INSTITUCIOMALES ! "y
MISION —> | k====» Indicadores
VISION i | FACTORES i CUADRO DEMANDO
i CRIiTICOS ! ESTRATEGICO
i | DEEXITO ||
Cov—r— l,,_,__,,_i
OBJETIVOSDE - ===~ » Indicadores
PROCESOS CUADRO DEMANDO
¥/0 SERVICIOS OPERATIVO

Figura 1: Painel de Controle integral, estratégico e operacional

O primeiro nivel dos objetivos eindicadores (objetivos estratégicos
e fatores criticos de sucesso) forma o Painel de Controle
Estratégico (PBE) para a direcdao, e ndo deve possuir mais de
20-25 objetivos. O nivel de descricao no qual sao identificados os
objetivos de processos, servicos ou profissionais forma o Painel
de Controle operacional (PCO), que incorporara o nivel de
detalhamento necessario para o adequado acompanhamento,
controle e melhoria de cada processo.

Por exemplo, da missdo e visdao de uma organizacao de saude

é possivel deduzir que a satisfacdo dos clientes constitui um
objetivo estratégico, e que os fatores criticos de sucesso para
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alcancga-lo sdo um atendimento de saulde eficiente, uma boa
informacgao e comunicagao com os profissionais e um tratamento
correto. Consequentemente, o indice de satisfacdo geral dos
clientes deve fazer parte, sem duvida, do Painel de Controle
Estratégico ou de primeiro nivel, assim como provavelmente
a satisfacdo dos clientes com a assisténcia, a informacao e o
tratamento recebidos. No entanto, o indice de satisfacdo de
pacientes em internacao hospitalar, em consultas de ortopedia
ou com o servico de reabilitacao, assim como agrupadores de
percepcao de tempos de espera, com os aspectos de hotelaria
ou com o tratamento da equipe de enfermagem, fazem parte do
Painel de Controle de segundo ou terceiro nivel (operacional),
nos quais é possivel avaliar o desempenho dos processos ou
Servigos.

A identificacdo dos objetivos e as relacbes entre eles é uma
reflexao-chave na organizagao que, em qualquer um dos casos,
precisa passar por certas etapas:

- Identificar os objetivos estratégicos.
- Identificar os fatores criticos de sucesso de cada um deles.

- Identificar os objetivos de cada processo ou servico para
alcancar os FCS.

- Identificar as relagbdes cruzadas entre os objetivos, fatores
e processos.

- Priorizar e ponderar os objetivos e FCS (opcional).

- Existem diferentes metodologias para estabelecer esta
reflexao, que nao sao excludentes entre si, e cuja escolha
dependera da estrutura e sistematica de gestdo de cada
organizacao. A metodologia geral apresentada neste
capitulo segue uma sistematica baseada no Painel de
Controle Integral (PCI) que pode atender qualquer tipo de
organizagao, embora, posteriormente, sejam apresentadas
algumas caracteristicas especificas do PCI e da integracao
com o Modelo EFQM.
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Identificar os objetivos estratégicos

Os objetivos estratégicos sdo as grandes areas (ou pontos)
nas quais a organizagao precisa concentrar seus esforgos
e orientagdes para cumprir sua missao e alcangar a visao.
Devido a isso, eles sao deduzidos diretamente delas, caso
estejam definidas, ou, em caso contrario, é preciso identifica-
los de forma especifica. De qualguer maneira, devem ser
muito limitados em numero (menos de seis geralmente) e
em uma organizacao de saude devem responder de alguma
forma segundo suas dimensoes gerais:

Assistencial: A dimensao assistencial sempre foi e sera a
razao de ser de qualquer organizacao de saude e, portanto,
sua presenca é inevitavel, seja qual for sua forma de
expressao. Sua formulacao pode variar em funcao do tipo de
organizacdo ou da estratégia da mesma, e a forma de definir
o objetivo pode modificar seu desenvolvimento posterior:
por exemplo, para um hospital pode ter consequéncias
muito diferentes definir esse objetivo como “atender a
demanda assistencial”, “prestar assisténcia especializada”
ou “melhorar o estado de salude da populagao”.

A satisfacdo do paciente e/ou cliente sempre estard
relacionada ao desenvolvimento adequado dessa dimensao,
e é conveniente que esteja incorporada como FCS neste
objetivo. No entanto, em algum tipo de organizacao na
qgual o marketing, a imagem externa ou a fidelizacao dos
clientes tenha uma relevancia chave, pode constituir um
objetivo estratégico.

Economica: Também é um objetivo basico para qualquer
empresa, mesmo que ndo seja de saude. Segundo a missao
da organizacao, a definicao pode variar desde a obtencao de
beneficio econdmico a eficiéncia na utilizacao dos recursos,
a suficiéncia financeira ou a sustentabilidade.

Gestdo: A perspectiva de incorporar objetivos especificos
referentes ao sistema de gestao é importante para direcionar
a organizacao, e suas atuacdes sempre afetam os outros
objetivos. Em caso de organizagdes muito avangadas e com
um importante desdobramento da gestao por processos,
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Os objetivos
estratégicos
sdo deduzidos
da Missdo e
Visdo, e de-
vem abordar,
pelo menos,
a dimensdo
assistencial,
econbémica,
de gestao,
de pessoas e
social.

esse objetivo pode estar incluido no resto dos objetivos
estratégicos como forma de atuacao consolidada.

Pessoas: Emboramuitofrequentementenaorecebaadevida
relevancia que tem para o sucesso de qualquer organizacao,
a dimensao de pessoas ou recursos humanos deve ser
sempre um objetivo basico em qualquer organizacao de
saude. Dependendo da missao, estrutura e ferramentas de
gestdo, esse objetivo podera ser definido como satisfacao,
envolvimento, desenvolvimento, crescimento das pessoas
da organizacao, ou qualquer combinacao entre eles.

Social: Toda empresa tem um impacto na sociedade,
que deve ser administrado em maior ou menor medida.
Sua formulagdo e intensidade dependerdo da estratégia
definida, e poderaoincorporaraspectos de gestaoambiental,
docéncia, pesquisa, educagao social, compartilhamento de
conhecimento, solidariedade ou colaboracao social, geracao
de riqueza ou qualquer outro aspecto.

Outras: Em alguns casos, qualquer um dos aspectos
da dimensao social ou alguma caracteristica especifica
da empresa pode tornar conveniente estabelecer algum
objetivo independente como fator diferencial. Por exemplo,
um hospital de referéncia nacional em pesquisa pode achar
importante estabelecer um objetivo estratégico especifico
de pesquisa para desenvolvé-lo de forma diferenciada.

No quadro 2 sao mostrados alguns exemplos de objetivos
estratégicos reais de diferentes organizacdes de saulde.

Os objetivos estratégicos sao deduzidos da Missao e Visao,
e devem abordar, pelo menos, a dimensao assistencial,
econdmica, de gestao, de pessoas e social.
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DIMENSION POSIBLES OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Asistencia sanitaria efectiva de calidad y satisfactoria
Satisfacer necesidades de salud de la poblacién
ASISTENCIAL Atender ala demanda

Proporcionar la mdxima satisfaccién a los clientes
Promovery mejorar la salud de los pacientes
Maximizar el beneficio econédmico

Equilibrio presupuestario y suficiencia financiera

ECONOMICA — — ,
Maximizar la eficiencia de las prestaciones
Sostenibilidad financiera
Mejora continua como eje de las actuaciones
P Excelencia en la gestidn
GESTION

Sistema de gestidn innovador
Gestion clinica avanzada

Satisfaccion de los profesionales

Implicacién y responsabilidad del personal
PERSONAS Mejorar el conocimiento y el desarrollo profesional
Participacion y responsabilidad de las personas
Aprendizaje continuo e innovacién profesional

Participacion y colaboracién con la sociedad
Compromiso medioambiental

SOCIAL Contribuir al conocimiento cientifico-técnico

Docencia externa e investigacion
Educacidn sanitaria a la poblacién

Contribuir ala solidaridad social
OTRAS Referentes en investigacion
Centro de referencia en imagen externa

Quadro 2- Exemplos de objetivos estratégicos em organizagoes de satide

b) Identificar os fatores criticos de sucesso (FCS)

Cada um dos objetivos estratégicos identificados precisa
especificar que aspectos ou quais sub-objetivos deve
desenvolver para poder atingi-lo (FCS). Nao se trata de
analisar e representar exaustivamente todos e cada um
dos fatores necessarios, mas sim, dentre todos eles,
destacar aqueles que por sua relevancia, necessidade de
desenvolvimento futuro ou necessidade de melhoria sao
criticos para a realizacao do objetivo.

Cada um dos fatores criticos de sucesso identificados
pode contribuir para a realizagdo de mais de um objetivo
estratégico. Por exemplo, a seguranca clinica influenciara
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Os Fatores
Criticos de
Sucesso séao
aqueles que
precisam ser
desenvolvidos
para alcancar
os Objetivos
Estratégicos

claramente na assisténcia de salde e na eficiéncia
econdmica, mas esta relacionada com aquele objetivo no
qual sua atuacao tem maior impacto.

Os Fatores Criticos de Sucesso sdao aqueles que precisam
ser desenvolvidos para alcancar os Objetivos Estratégicos.

E conveniente que o nimero de FCS identificados seja no
minimo dois e no maximo 5-6, por cada objetivo estratégico.
Em alguns casos, a reflexao feita pode tornar necessario
realizar um desdobramento a mais, de forma a identificar,
por sua vez, os objetivos relevantes para alcancar cada
um dos FCS, embora essa seja uma situacao a ser evitada
dada a complexidade que incorpora ao esquema.

No quadro 3 apresentam-se alguns exemplos de possiveis
FCS para os objetivos estratégicos assistenciais e de pessoas.

OBIJETIVO ESTRATEGICO POSIBLES FACTORES CRITICOS DE EXITO (FCE)
Procesos asistenciales efectivos

Seguridad para el paciente

Accesibilidad a los servicios

Tecnologia sanitaria adecuada

Cartera de servicios adaptada a las necesidades
Continuidad asistencial

Servicios asistenciales efectivos

OBIJETIVO ASISTENCIAL |Recursos adaptados a la demanda

Adecuacion de los procesos asistenciales
Coordinacion de equipos profesionales
Reorientacidn de la asistencia a pacientes crénicos
Informacidn al paciente

Trato adecuado
Autonomia del paciente
Condiciones hosteleras

Capacitacidn continuada
Desarrollo profesional

Seguridad en el trabajo
Remuneracién adecuada
Estabilidad en el empleo
Participacién en las decisiones
Autonomia de gestién

OBJETIVO PERSONAS

Liderazgo efectivo

Informacién para el trabajo
Entornos colaborativos
Proteccién de la salud
Reconocimiento e incentivacion

Quadro 3: Exemplos dos FCS de organizagoes de satide
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c) Identificaros processosouservicos que contribuem
para alcancar os FCS

Cada um dos FCS precisa da contribuicao de diferentes
servigosou processosparaseralcancados,assimcomoplanos
especificos para ser desenvolvidos pelos mesmos. Embora
essa identificacdo seja mais prépria do desdobramento
do plano estratégico ou do plano de gestado, a sinalizagao
nesta etapa é necessaria para identificar detalhadamente
os indicadores que deverao ser mensurados para conhecer
0 grau de progresso da organizagao.

d) Identificar as relagcoes cruzadas entre objetivos,
fatores e processos

A complexidade das organizacdes implica que a realizagao
de qualquer objetivo e/ou FCS esteja relacionada com
outros objetivos. A identificacao dessas relagdes é essencial
para compreender como tém de ser desenvolvidos os
planos na organizacao, como estabelecer prioridades em
caso de conflitos entre os objetivos, como compreender as
possiveis sinergias entre eles e contribuir para a divulgagao
e comunicacao dos planos entre os profissionais e as partes
interessadas. Além disso, essa reflexao contribui com uma
visao integral da organizacao e deve servir para garantir a
coeréncia interna e o adequado equilibrio entre os objetivos
e os planos.

Essas relacbes cruzadas podem ser representadas
mediante um quadro de dupla entrada ou matricial ou,
mais didaticamente, mediante os mapas estratégicos.
Para ilustrar, na figura 2 apresenta-se um exemplo de
relagdes cruzadas entre os objetivos estratégicos de uma
organizacao de saude.
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SUFICIENCIA
FINANCIERA

EXCELENCIA EN IMPLICACION DE LOS
LA ASISTENCIA PROFESIONALES

Figura 2: Relagées entre objetivos estratégicos

e) Priorizar e ponderar objetivos estratégicos e FCS
(opcional)

Embora todos os objetivos e FCS sejam essenciais para a
realizacao dos planos da organizacdo, é inegavel que nem
todos contribuem da mesma maneira. Por exemplo, entre
a seguranca clinica (do paciente) e o relacionamento com
associacOes de usuarios identificados como FCS por uma
organizacdo de saude, nao ha duvida sobre qual deve ter
prioridade para ser realizado.

A priorizacao, além de ajudar a compreender melhor
a organizacao, pode permitir estabelecer prioridades
em caso de conflito entre dois ou mais FCS na hora de
alocar esforgos ou recursos, e torna mais informativa e
transparente a orientacao da empresa para todas as partes
interessadas, especialmente dos profissionais.

Para realizar a priorizacao é imprescindivel contar com a
participacdo da equipe de direcdo, e € muito conveniente
que a mesma seja aumentada para um numero maior de
lideres e de responsaveis pela organizacdo. Em primeiro
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lugar, estabelece-se uma prioridade em funcao da
contribuicdo de cada um dos objetivos estratégicos para
realizar a missao e alcangar a visao, marcando pontos numa
escala qualitativa, de 1 a 10 ou por categorias. Em seguida,
marcam-se pontos pela contribuicdo de cada um dos FCS
para alcangar o objetivo. E preciso considerar que essas
escalas sao subjetivas e qualitativas, [e que devem ser
consideradas para determinar a prioridade /pelo qual eles
devem ter prioridade]. Caso seja utilizada uma metodologia
mais consistente e validada, essa média ponderada podera
passar, posteriormente, para o grau de realizacao das metas
obtendo indicadores resumidos e facilitando a percepcao
do grau de progresso da organizacao.

Para facilitar a compreensao dessas priorizagdes costuma-
se utilizar um cddigo de cores (por exemplo, vermelho:
muito importante; branco: pouco importante), de forma
a evitar a apresentacao de numeros, que é mais dificil e
pode enganar ao se referir a escalas qualitativas. Na figura
3, apresenta-se um exemplo de priorizacao de objetivos
e pode-se ver como a satisfacao dos clientes desdobra-
se para outro nivel com seus FCS priorizados; o cédigo
de prioridade é acrescentado entre parénteses e tem seu
cddigo de cores correspondente associado.

UMPLIMIENTO
SIONY VISIO
l
. 3 4 !
SATISFACCION STENIBILIDALD |[COOPERACION CON MEJORA PERSOMNAS
NECESIDADES (5] OTROS AGENTES CONTINUA (7} ICOMPETENTES
Y EXPECTATIVAS {6) SATISFECHAS
CLIENTESFINALES(9) EIMPLICADAS
\ K]
SATISFACCION
CLIENTES (S
| !
CARTERA - PARTICIPACIO
RURORS ASISTENCIA(9) ATENCION(8) e
(6) |
v | ! } ! )
ACCEIEBILD A JEFECTIVIDAD | 3ECURIDAD Dﬂlﬂ:ﬂ TRETD | |MroRMAsON| |HO3TELERLL | |INTRIDAD| [PROTES CROM

Figura 3: Priorizagdo de objetivos estratégicos e FCS
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A priorizagcao
dos objeti-
vos estraté-
gicos e dos
FCS contribui
com uma
compreensao
mais rica da
organizagao

e facilita, em
grande parte,
a comunicagao
com os profis-
sionais.

Os indicadores
sdo impres-
cindiveis para
poder melho-
rar: o que nao
é mensurado
ndo pode ser
controlado, e
0 que nao se
controla néao
pode ser ge-
renciado nem
melhorado.

A priorizacao dos objetivos estratégicos e dos FCS contribui
com uma compreensao mais rica da organizagao e facilita,
em grande parte, a comunicacao com os profissionais.

3. - Definir os indicadores

Apds o projeto da estrutura de gestao realizada anteriormente,
a implementagao dos indicadores completa o Painel de Controle
propriamente dito. O indicador é a medida quantitativa que pode
ser utilizada como um guia para monitorar e avaliar o grau de
realizacdo de um critério. Os elementos nos permitem medir e
avaliar até que ponto estdo sendo alcangados os objetivos da
estratégia e dos processos ou se os planos elaborados para isso
estao sendo cumpridos.

Os motivos pelos quais devemos ter controle sobre os indicadores
dos resultados sao os seguintes:

- Poder interpretar o que esta acontecendo.
.  Tomar providéncias quando as variaveis saem dos limites.

- Poder melhorar: o que ndo € mensurado ndo pode ser
controlado, e o que nao se controla nao pode ser gerenciado
nem melhorado.

Os indicadores sao imprescindiveis para poder melhorar: o
gue ndo é mensurado nao pode ser controlado, e o que nao se
controla nao pode ser gerenciado nem melhorado.

A escolha dos indicadores deve ser cuidadosa, tanto pela
sua importancia critica para o acompanhamento, como pelos
recursos necessarios para sua obtencao. Por isso, os indicadores
devem reunir o maior numero possivel de um conjunto de
caracteristicas técnicas:

o Ser mensuraveis. Seus resultados devem ser
guantificaveis e seus valores expressos mediante
um dado numeérico. Em alguns casos pode ser
um valor de classificacao ou de realizagcao de um
acompanhamento.
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o Representatividade: Relacao direta e capacidade
explicativa com a dimensao a ser medida.

o Relevancia: Medir aspectos ou resultados importantes
para a organizagao ou O processo.

o Clareza a respeito daquilo que se quer medir.

o Confiabilidade: Confianca sobre a validade de medidas
sucessivas.

o Objetividade: Com base em sistemas de informacao
confidveis, consistentes e com rastreabilidade dos
dados e fontes.

o Validade: Ter a capacidade de medir realmente o
fendbmeno que se deseja medir.

o Sensibilidade: Ser capaz de identificar as diferentes
situacbes mesmo que em areas com diferentes
particularidades, independentemente da magnitude
que elas tenham no conjunto.

o Especificidade: Ser capaz de discriminar aspectos
semelhantes de uma dimensao determinada.

- Alémdisso, paraque osindicadores em um Painel de Controle
para a gestao sejam eficientes e Uteis, esses devem tentar
abranger outras caracteristicas necessarias, tais como:

Além disso, para sermos eficientes e Uteis, em relagdo a um
Painel de Controle para a gestao, os indicadores devem tentar
utilizar outras caracteristicas Uteis, tais como:

o Disponibilidade: Os dados basicos para quantificar o
indicador devem ser de facil obtencao e, se possivel,
automatizados, com acesso a todos o0s niveis de
responsabilidade envolvidos e no tempo estabelecido.

o Simplicidade: O indicador deveria ser facil de criar.
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o Escopo: O indicador deve sintetizar o maior nimero
possivel de condicdes ou de diferentes fatores que
afetem a situacao descrita por aquele indicador. Na
medida do possivel, o indicador deve ser globalizador,
embora possa ser segmentado, posteriormente, de
forma escalonada em fungao de suas causas ou em
diferentes niveis de acréscimo.

o Comparabilidade: Exceto em aspectos muito
especificos da organizacdo, sempre que possivel, os
indicadores deveriam ser comparaveis aos de outras
organizagoes.

o Eficiéncia: O indicador deve representar o minimo
custo de obtencdo com a maxima capacidade de
informacao.

Do ponto de vista da perspectiva a ser mensurada ou do objetivo
da medicao, os indicadores podem ser classificados em:

- Indicadores estratégicos: Medem o grau de realizagao
dos objetivos estratégicos e dos FCS, e o conjunto dos
mesmos constitui o Painel de Controle Estratégico da
organizagao. Por exemplo, um indicador resumido do
objetivo estratégico de pessoas seria o indice de satisfacao
dos profissionais (pesquisa do ambiente de trabalho), e
do FCS de participacao das pessoas, o indice de satisfacao
dos profissionais dessa dimensao.

- Indicadores operacionais: Permitem avaliar o
desempenho dos processos necessarios para alcancar os
objetivos estratégicos. Por exemplo, a demora média para
receber atendimento na consulta externa do servico de
ortopedia.

- Indicadores diretos: Permitem medir de forma direta o
grau de realizacao de uma dimensao dada e os resultados
finais. Por exemplo, a % de orcamento realizado, % de
clientes satisfeitos ou o fator de impacto das publicagdes
cientificas.
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- Indicadores indiretos: Sao indicadores que permitem
avaliar resultados intermediarios ou prever de forma
indireta o grau de realizacao de um objetivo ou resultado.
Por exemplo, um indicador indireto da satisfacao dos
profissionais com a formacao continua pode ser a % de
horas/ano dedicada a formacao.

E importante escolher esses indicadores devido & sua
capacidade preventiva e nao apenas para preencher um
espaco em branco em um Painel de Controle, por exemplo.
O tantas vezes utilizado indicador de nimero de reunides
destinadas a uma determinada atividade pode ser um dado
de acompanhamento interessante de ser coletado, mas
nao explica nada a respeito da eficacia alcancada nessa
atividade. Caso se deseje avaliar o grau de cumprimento
em relacao ao planejamento de uma tarefa, pode-se utilizar
a % de reunides realizadas com relagdao as programadas,
mas como pode ser calculada, a capacidade explicativa é
muito limitada.

Os indicadores estratégicos devem ser diretos sempre que
possivel, e os indicadores de processo ou de controle sao
em sua maioria indiretos.

- Indicadores resumidos: Sao obtidos mediante o
acréscimo de diferentes indicadores, quer seja da mesma
dimensao ou de dimensoes diferentes. Em qualquer caso,
0 acréscimo pode ser ponderado ou ndo. Por exemplo, o
indice de satisfacao global de clientes de um hospital pode
ser obtido mediante a média aritmética da satisfacdao em
cada um dos servigcos mensurados (internacao hospitalar,
emergéncias, consultas, reabilitacdo), ou pode ser
incorporado um fator corretor em cada um deles em funcao
de sua importancia estratégica para ponderar o resultado
final. Sdo muito Uteis para a obtencao de resultados nos
objetivos estratégicos, mas devem ser compreendidos e
avaliados no sentido relativo que possuem.

Na figura 4 inclui-se um exemplo da construgcao de um
indicador resumido econ6mico-financeiro, obtido mediante
a aplicagcao de pesos relativos aos indicadores de seus
fatores criticos de sucesso.
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Indicadores de controle: podem ser importantes para
medir o grau de realizacao de etapas criticas de um processo,
ou acontecimentos que podem representar um gargalo nos
resultados operacionais; por exemplo, a demora média
para realizar um exame pré-operatorio, que determinara
a lista de espera cirurgica. Dentre deles, os indicadores
sentinela estabelecem alarmes sobre acontecimentos
gue nao deveriam ocorrer nunca e cujo surgimento deve
desencadear uma revisao profunda da forma de agir da
organizacao. Os indicadores sentinela classicos costumam
sera mortalidade hospitalarpor pneumonia ouamortalidade
na sala de espera de um pronto-socorro.

PESO % DE PUNTOS
PERSPECTIVA PESO INDICADOR MAXIMO OBJETIVO RESULTADO LOGRO VALOR
BEsyision 10,00 <1% 0,75% 1% 10
presupuestaria
Gasto en material 5,00 9.000.000 | 9.100.000 0% 0
sanitario
Economico | s | Subtotal | s 000 | o0
- . 0,
Financiera %h de compra en 3,75 50 65 1% 3,75

concurso publico

% de inversion

0,
ejecutada 6,25 95 90 0% 0

25,00 1375 | 55%

Figura 4: Indicador resumido econdmico-financeiro

Inversamente, para definir os indicadores de um objetivo
estratégico e/ou de um processo, um esquema pratico consiste
em perguntar sobre os aspectos relevantes de cada um desses
guatro tépicos:

Quantidade: S3o os indicadores utilizados com mais
frequéncia. Refletem a quantidade ou a atividade realizada
em um periodo de tempo. Por exemplo, n® de consultas/
més ou nO intervencgdes cirdrgicas/ano.

Qualidade técnica: Representam a qualidade técnica
alcancada em um objetivo estratégico ou processo. O nivel
de qualidade deve ser definido previamente mediante

padrdes de boa pratica profissional®. Sao dificeis de

Padrdo: Especificaglo quantitativa em que se traduzem os critérios, e que estabelecem o valor do indi-
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estabelecer em termos absolutos, e costuma ser mais
pratico elabora-los em funcao das diferentes dimensdes
de qualidade ou boa pratica, especialmente nos resultados
de processos assistenciais: eficacia, eficiéncia, seguranga,
adequacao, continuidade de cuidados, acessibilidade...

- Qualidade percebida: S6 pode ser avaliada pelo cliente
do processo, quer seja externo (paciente, usuario,
profissionais externos) ou interno (profissionais que
recebem o0s servigos na organizagao). Embora possam
ser utilizadas outras ferramentas para captar a percepcao
(entrevistas, grupos de discussao), a obtencao de um
indicador precisa da realizacao de pesquisas de percepgao
devidamente validadas e nas quais se conheca o grau de
confiabilidade e variabilidade.

- Custo: Os indicadores econdmicos devem permitir avaliar
tanto os resultados absolutos (ex.: grau de cumprimento
orgcamentario, fluxo de caixa, % de orcamento destinado ao
investimento), assim como custos unitarios que permitam
estabelecer medidas corretivas em uma atividade ou em
um processo especifico (ex.: custo por atividade, custo por
processo, custo da farmacia em um processo concreto...).

Para identificar os indicadores de um objetivo ou processo, é util
utilizar o esquema de quantidade, qualidade técnica, qualidade
percebida e custo.

No quadro 4 ha exemplos de indicadores estratégicos de uma
organizacao de saude.

cador a ser alcangado como referéncia.
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DIMENSION INDICADOR ESTRATEGICO
% de metas actividad asistencial logrado
Contrato de gestién % de metas calidad asistencial logrado
% de indicadores lista de espera logrados
Accesibilidad % de LE Consultas y Pruebas Diagnosticas > de 20 dias de demora
Efectividad % Retorno a urgencias en < 72h con ingreso hospitalario

Tasa de reintervenciones quirurgicas en <48 horas
Mortalidad Hospitalizacién (Tasa)

Seguridad Tasa de infeccidon nosocomial hospitalaria

Tasa de errores de medicacion identificados

Estancia media bruta ponderada
IEMA propio

indice sucesivas primeras
Eficiencia % Consultas de Alta Resolucion
Tasa de ambulatorizacion CMA

Estancia media preoperatoria

Estancia media en urgencias
Satsfaccion cliente % de Clientes satisfechos

% Presupuesto realizado
% Crecimiento ingresos

Gestidn econdmica

% Facturacién de cobro a terceros

Organizacién eficiente de los Demora media social intervencion social (dias)
procesos Demora media ingreso urgente (horas)

% de los procesos clave disefiados, implantados y evaluados
% Servicios con Acreditacion / Certificacion 1SO (objetivos)

Mejor Continua — ——
Puntuacion EFQM en autoevaluacion bienal

Liderazgo % Profesionales satisfechos Dimensidn:"Liderazgo"
Satisfaccidn personas indice global Satisfaccidn profesionales

Condiciones de trabajo % Profesionales satisfechos Dimension:"Entorno de Trabajo"
Comunicacién interna % Profesionales satisfechos Dimensién:"Comunicacion Interna"
Reconocimiento % Profesionales satisfechos Dimensidn: "Reconocimiento”

% Servicios que obtienen acreditacion MIR

Docencia - — - -
Satisfaccion media de los discentes

Participacion en el entorno social |% Satisfaccidn asociaciones (encuesta)
Gestion medioambiental Mantenimiento ISO 14000 en gestion medio-ambiental

Quadro 4: Exemplos de dimensoes e indicadores estratégicos

Para garantir a clareza e a interpretacao uniforme por parte
de todos os profissionais ou responsaveis pela gestdo, cada
indicador deve dispor de uma ficha na qual sejam claramente
definidos, pelo menos, estes atributos:

- Nome do indicador: Nome claro e explicativo do indicador,
utilizando nomes padronizados sempre que possivel.
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seja do interesse da organizacgao.

possiveis consequéncias de sua analise.

Definicao: Explicacao inequivoca do significado do indicador.

Tipo de indicador: Em fungao do tipo de classificacao que

Justificativa: Breve explicacdo do interesse em obté-lo e

Algoritmo de céalculo: Férmula matematica para a obtencao

do indicador, de forma suficientemente clara para nao
dar margem a diferentes interpretacdoes. A forma de
apresentacdao pode ser uma porcentagem, um indice, uma
proporcao (numeradorincluido no denominador), uma razao
(numerador nao incluido no denominador), uma taxa (n° de
casos nho numerador e unidades de tempo no denominador)
ou a férmula mais adequada para cada situacgao.

- Fonte de informacao da qual sao obtidos os dados.

- Periodicidade da analise.

- Responsavel pela analise, gestdo e melhoria.

Cada organizacao deve definir os aspectos que considera
conveniente destacar na ficha, mas, em todo caso, resulta
altamente recomendavel contar com um inventdrio atualizado
da descricao de todos os indicadores. Na figura 5 mostra-se um
exemplo de uma ficha de indicador.

TASA TOTAL DE REINGRESOS EN FACTOR CRITICO DE "
INDICADOR HOSPITALIZACION EXITO ALTA RESOLUCION
Numerador: n? de altas de reingresos en menos de 31 dias (ingresos de tipo urgente en los siguientes 30 dias a un
alta)
FORMULA DE CALCULO Denominador: n? de altas en el periodo de calculo (siempre serd necesario disponer del CMBD de 30 dias

adicionales al periodo calculado). Valorar excluir del numerador: GRD de la CDM 21 de Lesiones, envenenamientos
y efectos toxicos de farmacos, CDM 22 de Quemaduras, y CDM 25 de Politraumatismos.
Casos excluidos en el denominador: Altas por éxitus

JUSTIFICACION

Resultado relevante paraevaluarresolutividad y calidad de la asistencia, debiéndose analizar la casusas para
identificar complicaciones en patologias especificas, y debiéndose revisar los protocolos de actuacién en caso de
desviacién sobre el estandar histérico o comparativo

FUENTEDE DATOS CMBD FRECUENCIA DE ACTUALIZACION Trimestral

VALOR 2012 58 % OBIJETIVO 2015 <3%

TENDENCIA POSITIVA Descendente COMPARACIONES EXTERNAS Hospitaleszdel Semvicio deSallid
Hospitales SNS

PERODICIDAD ANALISIS Trimestral RESPONSABLE Equipo de proceso de Hospitalizacion

CORRESPONDENCIA Criterio9b OBSERVACIONES Desglose poryniclilades de

EFQM hospitalizacion

Figura 5: Exemplo de ficha descritiva de um indicador.
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Devem ser realizados controles periddicos a fim de verificar
a confiabilidade dos dados utilizados para a obtencao dos
indicadores, por meio de provas especificas ou auditorias dos
sistemas de informacao. A capacitacao e sensibilizacao dos
profissionaisarespeitodaimportanciadeuma corretaalimentacao
dos sistemas de informacdo também representam um elemento
fundamental para garantir a eficiéncia e confiabilidade do
sistema e, cada vez mais, devido a implementacdo crescente,
em tempo real, da maior parte da informacao clinica. Por ultimo,
€ preciso procurar a maior simplicidade possivel do sistema de
indicadores, evitando as repeticoes e a superposicao entre eles.

Resumindo, os indicadores utilizados em um Painel de Controle
devem estar orientados a tomada de decisdes, e sempre devem
responder a pergunta “que medidas devemos tomar diante de
um determinado resultado?”. Se a resposta for que nao podemos
identificar medidas de controle ou melhoria apds conhecer um
resultado, é quase certo que sua obtencdo nao vale a pena, e
deveriamos buscar um indicador que, embora menos preciso,
permita tomar decisoes.

Além de modificacdes pontuais, devido a mudancgas em processos
ou no sistema de informacdo, é conveniente estabelecer um
periodo de revisdao do sistema de indicadores no qual seja
verificada a utilidade, eficiéncia, simplicidade, adequacao,
descricao e auséncia de redundancias entre os mesmos.

Como reflexao final, nao podemos pretender que os indicadores
sejam perfeitos, e sim suficientemente (teis para nos ajudar
a melhorar uma tomada de decisdes sempre acompanhada de
certo grau de incerteza.

Utilizacao do Painel de Controle

O objetivo fundamental dos painéis de controle é sua utilidade
para direcionar, controlar e melhorar os resultados da
organizacdo. Para isso, & necessario complementar o PC com
certas caracteristicas orientadas para a gestdao, e estabelecer
uma sistematica de acompanhamento e controle por parte dos
responsaveis que torne viavel e facilite a implementagdao de
medidas de ajuste e a melhoria continua dos resultados.
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1. -Definirmetas, comparacgoes e perspectivatemporaria

Os indicadores que compdem um Painel de Controle refletem
uma imagem estatica da organizacdo em um momento concreto
e, para poder interpretar adequadamente seu significado, é
necessario estabelecer referéncias que enriqguecam a analise.
Essas referéncias, no minimo, devem ser as metas, as
comparagoes e a evolugao dos resultados no tempo.

Para que um indicador seja util para a gestdo, devemos definir
metas? para cada um dos objetivos. Essas metas devem ser
atingiveis, motivadoras porque representam certo desafio,
coerentes com as metas de outros objetivos e, obviamente,
conhecidas e aprovadas pelos responsaveis por sua realizacdo.

O estabelecimento de metas representa um delicado equilibrio
de orientacdo estratégica que permite conduzir a organizagao
e cada um de seus processos e responsaveis para cumprir a
missao e alcancgar a visao. Deve incorporar uma reflexao que
permita discriminar aquelas areas nas quais é imprescindivel
melhorar ou outras nas quais os resultados possam ser mantidos,
procurando um equilibrio nos esforcos da organizagao e nos
recursos utilizados.

E preciso fugir da inércia simplista que busca incrementar as
metas em todos os objetivos. Por exemplo, se a organizacao tiver
98% de clientes satisfeitos, e um indice de reinternagdes de 15%,
seria conveniente manter ou, inclusive, diminuir levemente a
meta de satisfagao de clientes e concentrar os esforgos na busca
de solugdes diante de um indice de reinternacdes inadequado.
Para isso, também é possivel utilizar a priorizacao estabelecida
na estrutura estratégica, marcando metas mais ambiciosas nos
FCS prioritarios e mantendo metas menos desafiadoras naqueles
objetivos com um grau de priorizacao mais baixo: por exemplo,
concentrar os esforgos na assisténcia e estabelecer metas menos
ambiciosas em impacto na sociedade.

Quando dispomos delas, as metas institucionais, marcadas
pelo servico de saude ou pela corporacdo, sao de cumprimento
obrigatério e podem ser incorporadas diretamente ao Painel
de Controle. No entanto, quando os resultados da organizacao
ja superam de forma consolidada as metas institucionais, o

2 Meta: Valor numérico de un objetivo.
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componente de desafio das metas nao deveria ser diminuido,
e deveriam ser marcadas cotas mais ambiciosas de realizacao,
desde que seja com um objetivo estratégico relevante para a
organizacao.

As comparacgoes dos resultados obtidos em relagao a outros
servicos internos, padroes de boas praticas e, principalmente,
em relacdo a organizacdes externas de referéncia, podem
representarumaferramentaimportantetantoparaainterpretagao
dos resultados como para identificar areas de melhoria para a
organizacao.

As comparacgoes dentro da prépria organizacao tém uma utilidade
limitada, j@ que normalmente os servicos e processos entre si
sdo pouco comparaveis. Podem ser estabelecidos, quase sempre
operacionalmente, em algumas dimensdes como a acessibilidade,
segurancga ou satisfacao de clientes ou profissionais, embora sua
interpretacao precise sempre de uma analise rigorosa. Podem
ser mais Uteis as comparacdes entre processos € servicos em
relacao ao grau de cumprimento de objetivos, na medida em
gue representam um elemento de competéncia interna entre
eles.

As comparacdes com o0s resultados obtidos por organizagoes
externas, quer seja em objetivos estratégicos ou operacionais,
contribuem com uma visao mais rica sobre onde se encontra a
organizacao, e podem permitir identificar as melhores praticas
guando essas sdo realizadas com organizacdes de referéncia
ou best-in-class. O objetivo ndao é estabelecer rankings de
classificagao, por isso a homotetia® pode constituir um requisito
imprescindivel para estabelecer as comparagoes, como também
para identificar o que outras organizagoes estao fazendo a fim
de alcancar melhores resultados que nés.

Um aspecto particular das comparacdoes é aquele que é
estabelecido com a prépria organizacao no decorrer do tempo.
Os niveis alcancados sao melhores, piores ou se mantém com
relacdo a periodos anteriores? Como estao evoluindo ao longo
do tempo? Quando as comparacoes temporarias sao feitas entre
periodos nao fechados ou anuais (por exemplo, marco deste
ano com marco do ano passado) sdo Uteis os elementos de

3 Homotetia: Grau no qual uma mesma transformagdo produz resultados semelhantes em diferentes
organizagoes.
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compensacao sazonal como o Total Anual Mével* (Tam). Paratodas
as comparagdes temporarias, é recomendavel a representacao
por meio de graficos que facilitem a leitura e interpretacao.

2. - Identificar responsaveis pela realizacao

Seja qual for o objetivo ou o plano de acao, todos eles devem ser
realizados por profissionais organizados em servicos, equipes de
processo, unidades de gestao clinica ou qualquer outra estrutura
organizacional. Resulta, portanto, imprescindivel identificar
claramente que unidades responsaveis estdo implicadas na
realizacao de cada um dos objetivos para comunica-lo, chegar
a um consenso entre eles, articular com eles a implantacao e
realizar um acompanhamento dos mesmos.

Ocasionalmente a realizacao de um objetivo dependera de uma
unica unidade de responsabilidade, sendo por isso importante
identificar todas as unidades e os objetivos especificos de cada
uma delas. Por exemplo, o FCS de eficiéncia operacional em um
hospital (ser eficientes na utilizacdo dos recursos disponiveis),
nao s6 dependera das unidades e servigos clinicos e diagndsticos,
mas também de outros que contribuem para a sua realizacao,
como manutencao (disponibilidade de instalagdes), formacao
(capacitacao de profissionais), melhoria continua (avaliacao
e implementacdao de areas de melhoria em protocolos de
atuacao), gestao da tecnologia (tecnologia adequada, eficiente
e profissionais capacitados) ou sistemas de informacao.

Embora o estabelecimento das metas e recursos seja de
responsabilidade eminentemente diretiva, uma vez estabelecidos
€ muito conveniente potencializar a participagao e o envolvimento
dos profissionais, dando-lhes autonomia de gestao na elaboracao
dos planos e formas de atuacao. O controle da gestao permite
a direcao orientar sobre o que a organizacao tem de conseguir,
engquanto os profissionais, como especialistas que sao em seu
campo de atuacao, sao os mais indicados para saber como
organizar, coordenar e melhorar.

A responsabilidade diretiva deveria estabelecer os objetivos,
metas e recursos da organizacdo, e os responsaveis por unidade
os planos de atuacao de seus processos

4 TAM (Total Anual Mdvel): Soma dos valores dos termos de uma série temporaria dos ultimos
doce meses. N&o incorporando o valor do mais antigo da série utilizada no calculo do TAM do ano
anterior. Representa a média mensal de um resultado sem considerar os efeitos sazonais.
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3. - Formatos, distribuicao e frequéncia

O Painel de Controle deve responder as necessidades de um duplo
objetivo: como ferramenta base para reconduzir as atividades
da organizacgao (controle da gestao), como para a transmissao
da informacdo relevante para a organizagao a todos os niveis nos
quais precise ser conhecida. Por isso, deve combinar a utilidade
para a tomada de decisdes com a clareza em sua interpretacao,
e ser minimamente atraente para seus usuarios.

O conteldo do PC deve estar adaptado as necessidades de cada
nivel de decisdo ou de informacdo. O PC para a direcao deve ter
um conteddo eminentemente estratégico, e nao deveria ter mais
de 25-30 indicadores em uma visao geral. Esse PC deve ser, por
sua vez, a coluna vertebral da informagao que nos permita um
conhecimento mais profundo de cada um dos indicadores, e a
segmentacao necessaria para chegar ao nivel operacional da
organizacgao e aos resultados de seus processos.

Os niveis de decisao que nao sejam da alcada da geréncia
deveriam ter acesso ao Painel de Controle Estratégico e a
informacao especifica de sua area de responsabilidade que
permita o conhecimento profundo dos resultados de seu processo
para a tomada de decisoes.

Como elemento de comunicagdao, é conveniente dispor de um
esquema que delimite os receptores, as mensagens (conteludos
e formatos), os canais de distribuicao e a frequéncia da mesma.

Para garantir a utilidade dos painéis de controle, os receptores
da informacao devem ser claramente identificados, devem
estar disponiveis a tempo e ser apresentados em suportes que
facilitem a sua compreensao.

No quadro 5 define-se um possivel esquema de transmissao da
informacao que deve ser adaptado as necessidades e a estratégia
de cada organizacdo. A informacao deve ser acessivel ou ser
distribuida a tempo para os seguintes receptores:

- Direcao: Acesso em tempo real a toda a informacao
estratégica e operacional que permita realizar um
acompanhamento, controle e melhoria dos resultados.
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- Responsaveis pela organizacdo com capacidade para
tomar decisdes: Devem ter acesso aos resultados do PC
estratégico para conhecer o progresso da organizacgao.
Obviamente, acesso ao PC operacional completo de seu
processo, e dos aspectos relevantes de outros processos
da organizacao para estabelecer comparacgoes, identificar
as melhores praticas ou melhorar a coordenagao.

- Profissionais: Acesso completo ou resumido aos resultados
do PC estratégico com frequéncia trimestral ou semestral.
Acesso ao PC operacional do processo no que estao
envolvidos e dos aspectos relevantes de outros processos.

- Autoridade de saude: Acesso completo ao PCE, e a demanda
conforme as necessidades do PCO. E preciso considerar as
necessidades de informacao solicitadas por instituicoes ou
organismos externos a organizacdo, automatizando sua
obtencdo sempre que possivel.

- Clientes do processo: Os clientes internos dos processos
da organizacao devem poder conhecer os resultados
relevantes daqueles processos que lhes afetam diretamente.
Os clientes externos devem receber informacao sobre os
aspectos relevantes e especialmente sobre os resultados
da qualidade percebida.

- Sociedade: Embora seja um aspecto pouco considerado na
gestao de nossas organizagoes, a divulgacao de resultados
para os cidadaos, ou a partes interessadas da organizacao,
é uma potente ferramenta de comunicacao externa que
oferece transparéncia e credibilidade para a organizacao.
Nesse caso, € especialmente importante selecionar os
aspectos de interesse, os formatos que facilitem a sua
compreensao e 0S suportes que garantam o seu acesso
(Web, revistas, cartazes...).
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CM ESTRATEGICO CM OPERATIVO
DIRECCION Completo Acceso completo
RESPOMNSABLES Completo Completo en su proceso
PROFESIOMNALES Sintesis Sintesis ensu proceso
AUTORIDAD SAMITARIA Completo A demanda
CLIEMTES DEL PROCESD Sintesis resumida |Por necesidad de comunicacion
SOCIEDAD Sintesis resumida |Por necesidad de comunicacion

Quadro 5: Divulgagdo dos painéis de controle

Independentemente da ferramenta informatica utilizada para
sua obtencao (Excel, Data Warehouse, Bussines Intelligence...)
os suportes utilizados para a divulgacao da informacao devem
ser o mais atraente possivel para facilitar a aproximagao aos
mesmos e a facilidade de sua leitura em fungao do receptor ao
qual esta dirigido. E conveniente incorporar poucos dados em
cada pagina ou tela, basear-se sempre que possivel em graficos
e utilizar as cores como cddigos de leitura. Por exemplo, a leitura
dos niveis de realizacdo de objetivos pode utilizar um cdédigo
de cores tipo semaforo para facilitar uma leitura rapida (verde
realizado, amarelo no limiar da realizacao e vermelho como nao
realizado).

Para reforcar a comunicacao dos PC, é conveniente utilizar mais
de um canal de divulgacao. Além da disponibilidade na Intranet
ou mediante envios periddicos personalizados da informacao, é
possivel reforcar sua divulgacao mediante a utilizacdo de cartazes
em painéis no trabalho ou em areas comuns das instalagoes,
assim como em publicacdes periddicas que a organizagao pode
fazer. Um bom exemplo de divulgacgao € a utilizacdo de logotipos
ou representacdes graficas como apoio. Na figura 6 podemos
observar a utilizacao que o Hospital de Zumarraga fazia do
logotipo com o “Z” do nome do hospital como suporte para a
comunicacdo do grau de realizagao dos objetivos estratégicos,
mediante indicadores resumidos, colorindo as divisdes do “Z
Estratégico” conforme o resultado anual de cada um deles>.

5 Memoria EFQM Hospital de Zumarraga 2005. Prémio Europeu a qualidade da gestdo. Osakidetza. Outu-
bro 2005
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I OBJETIVO HOSPITAL INDICADOR GRADO CUMPLIMIENTO

Satisfaccion del Sistema Sanitario Cumplimiento del resto de indicadores
indi tisfaccion Cliente * =>95 =>90 <90
Satisfaccion de las Necesidades de | Indice satistaccion Lliente
4 Salud y Expectativas de Servicio e (e (D)
% Realizacion Contrato Programa ** =>100 <100 <98
Equilibrio Financiero % Desviacién sobre presupuesto <1% >1% > 2%
Beneficio cuenta resultados 0% -1% -2%
Mejora Global del Sistema Sanitario | indice de satisfaccion global*** 85 >80 <80
Satisfaccion Integracion de las|; . i iz 5 5 o
Personas Indice de satisfaccion del personal >65 % <65 % < 60%
Gestion de la Mejora Continua Puntuacién EFQM evaluacion externa > 600 <600 =< 500

istema Sanitario

Mejora
del

Equilibrio
Financiero
Sistema

Profesiondles

Figura 6: Painel de Controle Estratégico e Z Estratégico Hospital de Zumarraga

A periodicidade da divulgacao deve ser previamente estabelecida
e 0s prazos devem ser respeitados, sendo o critério geral aquele
periodo no qual seja possivel tomar decisdes relevantes. Em linhas
gerais, o PC estratégico deveria ter uma atualizacdo trimestral/
semestral/anual, e os PC operacionais, como minimo mensal,
embora possa haver informagao de acompanhamento que deva
ser atualizada e distribuida diariamente.

Em um desenvolvimento 6timo do sistema de informacado, toda
a informacao deveria ser acessivel em tempo real para todos os
niveis da organizacao, e realizar uma divulgacao proativa para
os profissionais com responsabilidade direta em cada objetivo ou
processo.

4. - Acompanhamento e controle da gestao

O objetivo principal dos painéis de controle é dar suporte ao
controle da gestdo. Ou seja, acompanhamento e andlise de
resultados para verificar a consisténcia das hipotese utilizadas, o
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cumprimento dos planos, e a eficacia dos processos, identificando
e colocando em andamento as medidas corretivas ou de melhoria
necessarias em caso de desvio sobre as metas planejadas.

Com essa finalidade, deve-se estabelecer uma sistematica de
atuacao, definindo claramente a periodicidade da analise, o espaco
e tempo a utilizar, a delimitacao clara das responsabilidades e o
nivel de autonomia para a tomada de decisdes, a metodologia a
seguir e a comunicacao das decisoes.

Independentemente da estrutura e do sistema de gestao
utilizados, a anadlise dos resultados requer tempo e uma
atitude autocritica que permita aprofundar-se nas causas,
frequentemente multifatoriais, da obtengdao de resultados,
tanto positivos quanto negativos. E muito frequente entre os
responsaveis passar rapidamente pelos resultados positivos
sem analisar se realmente esses estao sendo obtidos gracas
aos objetivos, planos e desempenhos desenvolvidos, quando
as vezes a relacdo causa-efeito pode ser duvidosa. E também
€ muito frequente, diante de resultados negativos, a rapida
identificacdo de um Unico servico, processo, profissional ou
causa como responsavel, sem analisar profundamente outras
possiveis explicacbes que tenham podido contribuir para o
resultado. Nesse sentido sao Uteis ferramentas tais como analise
da causa-raiz, os cinco por qués, analise multivariavel, utilizacdo
de especialistas externos, grupos de discussao e, especialmente,
analise sistematica por parte dos profissionais envolvidos na
obtencao do resultado. Tudo isso deve contribuir para a melhoria
do conhecimento da organizacao e dos processos mediante
a aprendizagem compartilhada, identificando mudancas e
inovacdes que deem lugar a implementacdo de acgdes que
melhorem de forma continua os resultados da organizacao.

A periodicidade da analise dependera da importancia critica do
objetivo e do nivel de responsabilidade. Exceto quando sejam
detectados problemas especificos, € conveniente a revisdo dos
resultados estratégicos trimestralmente por parte da diregao,
assim como o acompanhamento dos resultados dos principais
processos-chave e/ou criticos com seus responsaveis. Os
objetivos operacionais devem ter periodos de revisdao mais curtos
e no minimo mensais. Em todo caso, as revisoes e analises de
resultados dos responsaveis com suas equipes e profissionais
deve ser uma atividade sistematica e formal, dispondo de
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calendarios anuais, convocatérias e atas, e destacando nelas a
orientacao para a acao, a tomada de decisdes e a implementacao
de melhorias na gestao.

Na figura 7 acrescenta-se um esquema do acompanhamento do
sistema de gestdo baseado nos painéis de controle.

Tao importante quanto dispor de resultados é estabelecer uma
sistematica para o acompanhamento, controle e melhoria dos
mesmos por parte de todos os niveis de responsabilidade.

¢Qué hay que conseguir?

Misiony
Vision

|

¢Comolohacemos?

¢Como conseguimosy mejoramos los
resultados?

Planes de actuacion |

Contrato
de EFQM Plan1 Plan2
Gestion

Procesos

A A
¢Quienlohace?

Unidades de
Responsabilidad

|

¢ Qué resultados tenemos?

Control
Cuadro de
de Gestion/
Mando Mejora

Figura 7: Esquema de gestdo mediante acompanhamento do Painel de Controle

5. Revisao e atualizacao do painel de controle

Embora a maioria das dimensdes e segmentos de informacao
contidos nos painéis de controle seja estavel ao longo do tempo,
€ preciso delimitar os periodos de revisdo sobre a vigéncia dos
mesmos. E conveniente fazer uma rapida revisao anual de todo
o sistema, valorizando a utilidade e eficacia das fontes utilizadas,
o conteldo, os suportes, canais de distribuicdo, receptores
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e frequéncia, e incorporando as atualizacdes e/ou areas de
melhoria viaveis sugeridas pelos receptores da informacdo
(entrevistas, sugestdes, pesquisa...). Obviamente, a atualizacao
dos PC estratégicos deve acompanhar as atualizacdes anuais do
plano estratégico e dos novos planos que sejam estabelecidos,
assim como a implementacao de novos objetivos institucionais.

6. - Caracteristicas especificas do painel de controle
integral

As vezes, ha certa confusdo com o termo Painel de Controle
integral, acreditando que se trata de um painel de controle
abrangente que contém na integra toda a informagdo da
organizacao. Na verdade, o Balanced Scorecard é a metodologia
explicada nas secdOes anteriores com o objetivo principal de
transformar os sistemas de indicadores histéricos, que soé
permitem analisar o que ja ocorreu, em um sistema que dé
suporte a gestdo estratégica e potencialize a aprendizagem e a
melhoria continua na organizagao.

O PCI estabelece quatro perspectivas relacionadas entre si e

necessarias para realizar a estratégia e alcancar a visao da
organizacao (figura 8).

FINAMNZAS

)

PROCESOS VISION Y
INTERNOS € ESTRATEGIA 3

v

Figura 8: Perspectivas do PCI

- Perspectiva Financeira: Obter um excelente desempenho
sobre o capital aportado pela empresa. No caso das
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organizacdes de saude publicas, essa perspectiva converte-
se em suficiéncia financeira e sustentabilidade contribuindo
com o maior beneficio em salude e bem-estar social para a
populacao.

- Perspectiva do Cliente: Que percepcdo tém que ter nossos
clientes dos servicos oferecidos para alcancar a Visao.

- Perspectiva dos Processos internos: Em que processos
devemos ser excelentes para atender os nossos clientes e
o sistema de saude.

- Perspectiva de Aprendizado e Crescimento: Como
mantermos e melhorarmos o conhecimento para garantir
a capacidade de mudanca e melhoria na organizagao. E o
indutor das outras trés perspectivas e depende da gestao
de pessoas, sistemas de informacao e procedimentos.

O ciclo dedutivo para realizar a estratégia mostra que
devemos trabalhar intensamente a perspectiva do
aprendizado e do crescimento para poder realizar 6timos
processos para atender os clientes da melhor forma possivel
e, em Uultimo caso, para obter resultados financeiros e
sociais de acordo com os objetivos dos proprietarios que
sejam sustentaveis no tempo.

A obtencao de indicadores deve abordar todas as
perspectivas e facilitar as hipdéteses do trabalho causa-
efeito. Um dos valores agregados dessa sistematica reforca
especialmente a importancia de elaborar indicadores a
partir da perspectiva da aprendizagem e do crescimento,
gue representam maior dificuldade para sua obtencao que
os indicadores classicos das outras trés perspectivas, mas
incorpora uma capacidade preventiva de maior potencial.

Um desenvolvimento mais avancado dessa metodologia
incorpora a realizagdo de Mapas Estratégicos como
ferramenta de divulgacdo e de comunicacao da estratégia
da organizagao e de seu acompanhamento. Nesses mapas
sao visualizados de forma légica os objetivos e FCS da
organizacao e asrelacoes entre eles. Na figura 9, acrescenta-
se um exemplo do mapa estratégico de um hospital, no
qual se observam as perspectivas utilizadas, os FCS para
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sua obtencao e as prioridades dos mesmos utilizando um
codigo de cores.

SATISFACCION SISTEMA SANITARIO
Rentabilidad Social

EQUILIBRIO FINANCIERO MEJORA SISTEMA

COOPERACION NIVEL

SISTEMA F:‘;’SSRUQ’E,E," CON SISTEMA INNOVACION
SANITARIO
MEJORES DIFUSION
s G
ASISTENCIA EFECTIVA Y DISPONIBLE INFORMACION Y TRATO
CLIENTES
SATISFECHOS
PROCESOQOS
PROCESOS EFECTIVOS
EFECTIVOS
Y EFICIENTES
TRABAJO F.PROFESIO
NALES PROFESIONALES
PROFESIONALES PROGRAMACION MEDIOS DESARROLLO LIDERAZGO SATISFECHOS
CUALIFICADOS Y TRABAJO ADECUADOS — RROEESIOHNAE
SATISFECHOS ADECUADO | F.LABORALES H F.PERSONALES |
TRATO
EMPOWERMENT
ORGANIZACIONMEDIOS \—l
F. PROFESIONALES GRACION ACION
Figura 9: Mapa estratégico de um hospital
O PCI estabelece quatro perspectivas de medicao: econbémico-
0 PCI esta- financeira, clientes, processos, aprendizado e crescimento
belece quatro
perspectivas -
de medic&o: 7. - Painel de controle e modelo efqm
econémico-
financeira,

clientes, pro-
cessos, apren-
dizado e cres-
cimento

O Modelo EFQM, amplamente utilizado pelas organizacoes de
referéncia para articular e melhorar de forma continua sua
gestdo e resultados, propde que é preciso gerenciar uma série
de areas (critérios agente) para alcancar resultados relevantes
(critérios resultado), melhorando-os de forma continua por meio
da anélise, do aprendizado e da inovagao.

Nas organizagdes que utilizam o Modelo EFQM, embora nao seja
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prescritivo, o PCI e a sistematica desenvolvida nesse capitulo
sao perfeitamente compativeis para estruturar a gestdao da
estratégia, os processos e seus resultados.

Além disso, em sua versao 2010, propde uma série de premissas
para avaliar os resultados totalmente coerentes com essa
sistematica:

- So6 épossivel confirmar ou alcancar um 6timo desempenho
se forem alcangcados os niveis adequados de eficacia (a
gestao realizada € um diferencial) e eficiéncia (indicadores
de desempenho que demonstram quanto esta sendo feito).

- Cada um dos quatro critérios de resultado dividem-se em:

o Resultados diretos: Resultados de percepcao de
clientes, pessoas e sociedade (6a, 7a, 8a), eresultados
estratégicos-chave (9a).

o Resultados indiretos ou de desempenho: Resultados
do desempenho de clientes, pessoas e sociedade (6b,
7b, 8b) e indicadores-chave de desempenho (9b).

- A avaliacdao dos resultados é realizada por meio de duas
perspectivas complementares:

a) Relevancia e usabilidade:

- Ambito e Relevancia: O &mbito de aplicacdo dos resultados
deve considerar que sejam abordadas as necessidades e
expectativas das partes interessadas relevantes, e que
seja coerente com a estratégia e suas politicas de apoio.
Os resultados-chave sao identificados e priorizados. As
relagdes entre os resultados relevantes sao compreendidos.

- Integridade: Os resultados sdo oportunos, confidveis e
precisos. A organizagao tem claro o momento preciso e
adequado para obter um resultado especifico. Também,
até que ponto se aprecia a consisténcia, a integridade
ou a qualidade dos dados ou as fontes de informagao
(confiabilidade) que permitem dispor de um resultado. E por
ultimo, se a precisao da informacgao utilizada e a que seria
necessaria para um resultado especifico sdo proporcionais
ou nao.
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- Segmentacgao: Os resultados foram segmentados de forma
adequada.

b) Desempenho:

- Tendéncias: deve-se avaliar até que ponto a evolucao
dos resultados é positiva e/ou se o bom desempenho é
sustentado por pelo menos 3 anos.

- Objetivos (metas): Foram estabelecidos para os resultados-
chave. Sao adequados e atingiveis. As organizacdes devem
focar-se naquilo que resulta prioritario do ponto de vista
da estratégia e da melhoria.

- Comparacgoes: Sao feitas comparagoes adequadas para os
resultados-chave com organizacdes de referéncia.

- Causas: Compreende a relagcao entre os resultados
alcancados e seus agente facilitadores. Acreditasse que o
desempenho continuara sendo positivo no futuro.

Como em todos os projetos de elaboracao de um painel de
controle, a reflexao comum sobre os aspectos relevantes da
organizacdo, sua priorizacdo, as possiveis relacdbes causa-
efeito e a concretizacao sobre as metas em cada um de seus
objetivos formam o nucleo que oferece o maior valor agregado
para possibilitar o adequado acompanhamento e a base para o
controle e melhoria mais eficiente para a organizacao.

O acompanhamento dos resultados, segundo o esquema do
Modelo, nao precisa de um sistema de informacgao diferenciado.
Pode identificar os indicadores necessarios na ficha de cada
indicador ou colocar os resultados obtidos e geridos numa
simples planilha no momento da avaliagao.

No quadro 6, encontra-se a relagao entre as dimensodes utilizadas
no PCI e os critérios de resultado do Modelo, incorporando
exemplos de possiveis contelidos em cada um deles.
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Quadro 6: Relagdo entre as dimensdes do PCI e os resultados do Modelo EFQM.

CRITERIOS DEL MODELO EFQM

RESULTADO EQUIVALENTE EN CMI

EJEMPLO DE CONTENIDO

6a RESULTADOS PERCEPCION CLIENTES

Estrategia de cliente

Satisfaccion de cliente (encuesta)

6b INDICADORES RENDIMIENTO CLIENTES

Procesos relacionados con el cliente

Quejas, reclamaciones, demoras

7a RESULTADOS PERCEPCION PERSONAS

Estrategia de personas

Satisfaccion de personas (encuesta)

7b INDICADORES RENDIMIENTO PERSONAS

Procesos relacionados con personas

Formacidn, salud laboral, comunicacion

8a RESULTADOS PERCEPCION SOCIEDAD

Estrategia de sociedad

Satisfaccion de sociedad (encuesta)

8b INDICADORES RENDIMIENTO SOCIEDAD

Procesos relacionados con el impacto en la sociedad

Medioambiental, docencia, factor impacto

9a RESULTADOS ESTRATEGICOS CLAVE

Financieros y asistenciales estratégicos

Resultados econdmicos y de salud

9b INDICADORES CLAVE DE RENDIMIENTO

Procesos clave y/o criticos

Rendimiento, resultados intermedios

O sistema de medicao e andlise dos critérios de resultado do
Modelo EFQM é totalmente compativel e complementa o uso do

Painel de Controle Integral.

Unidades Diddcticas de la ENS

pdgina 40

O sistema de
medicao e
andlise dos
critérios de
resultado do
Modelo EFQM
é totalmente
compativel e
complementa
0 uso do Painel
de Controle
Integral.



Tema 09.04 Sistemas de Informagdo para a Diregdo: Painel de Controle

Referéncias bibliograficas

1. Kaplan RS, Norton DP. Measuring the strategic readiness of
intangible assets. Harvard Business Review. 2004; 82:52-63.

2. Cronin JJ, Taylor SA (1992). Measuring service quality: a re-
examination and extension. J. Mar., 56(3): 55-67.

3. Norreklit H. The balance on the balanced scorecard: a critical
analysis of some of its assumptions. Management Accounting
Research. 2000; 11:65-88.

4. Kompou S., Greatbanks R.W., School of Management. Per-
formance measurement systems in the pragmatic business
world: balanced scorecard vs. EFQM excellence model. Man-
chester: UMIST,; 2003.

5. Barrows E, Bush P. Strategic maps in the public sector. Bal-
anced Scorecard Collaborative. NetConference, marzo de
2004.

6. Aibar C. Modelos de indicadores para la gestion publica: el
cuadro de mando integral. Auditoria Publica. 2003; 30:14-
23.

7. Villalba J, Guix J, Casas C, Borrell C, Duran J, Artacoz L, et
al. El cuadro de mando integral como instrumento de direc-
cion de una organizacidon de salud publica. Gac Sanit. 2007;
21:60-5.

8. Oteo LA, Pérez G, Silva D. Cuadro de mandos integral a nivel
hospitalario basado en indicadores del modelo EFQM de ex-
celencia. Gestion Hospitalaria. 2002; 13:9-25,

9. Memoria EFQM Hospital de Zumarraga 2005. Premio Europeo
a la calidad de la gestion. Osakidetza. Octubre 2005.

Unidades Diddcticas de la ENS pagina 41




