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RESUMO

Os servicos de assisténcia a salde oferecidos pelo Estado brasileiro tém representado uma
preocupacdo crescente para sua populagdo, o que fomenta a proposicdo de ferramentas que
possam auxiliar no acompanhamento da qualidade dos servicos oferecidos nessa area, Como 0
Public Value Scorecard. A presente investigacdo teve por objetivo desenvolver um modelo
conceitual de avaliacdo de desempenho baseado no Public Value Scorecard que esteja
integrado ao planejamento estratégico de um hospital universitario federal. Justificado pela
inexisténcia de modelos conceituais baseados nesse modelo de avaliacdo de desempenho para
organizacOes hospitalares publicas, procedeu-se um estudo de caso Unico em um hospital
universitario federal, com abordagem interpretativa e norteado por um protocolo de estudo de
caso, 0 que envolveu entrevistas com 31 gestores da instituicdo, analise documental e
observacao participante, resultando em uma proposta de sistema de avaliacdo de desempenho
para 0 caso estudado. O processo de modelagem conceitual resultou em um scorecard
principal composto por 45 indicadores distribuidos nas trés perspectivas do modelo Public
Value Scorecard, e 30 scorecards para as areas subordinadas a Direcdo Geral da organizacao
alinhados ao scorecard principal, configurando-se uma proposta que alinha os indicadores
com a estratégia definida ao longo dos diversos niveis hierarquicos da instituicdo. Notou que
0 Public Value Scorecard é um artefato estratégico de avaliacdo de desempenho compativel
com o ambiente institucional de um hospital universitario, chamando a atencdo dos gestores
para pontos importantes da operacao dessas organizacdes, portanto capaz de contribuir para a
demandada evolucdo administrativa nas entidades que comp®e 0s sistemas publicos de salde.
A estratégia adotada para o processo de modelagem conceitual foi capaz de fornecer
contribuices tedricas para o desenvolvimento do artefato, bem como subsidios praticos para
sua implantacdo em organizacdes assemelhadas.
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1 INTRODUCAO

No contexto brasileiro, nota-se que 0s servi¢os publicos disponibilizados para a
assisténcia a saude tém recebido especial atencdo de sua popula¢do nos ultimos anos,
destacando-se de forma crescente como sua principal preocupacéo (lbope, 2012; Datafolha,
2013), desempenho insatisfatorio que é confirmado por meio do indice de Desempenho do
Sistema Unico de Satde (IDSUS), desenvolvido pelo Ministério da Saude do pais (Portal da
Saude, 2012).

Como possivel justificativa desse comportamento, Caleman, Moreira e Sanchez (1998)
afirmam que o Sistema Unico de Saude (SUS) enfrenta dificuldades para o alcance de seu
funcionamento desejado devido as necessidades de maior financiamento e problemas com sua
eficiéncia administrativa.

Para o alcance de melhorias administrativas nas organizacdes que compdem o sistema
publico de assisténcia a salde, mecanismos que englobam indicadores de desempenho e
planos com metas que possibilitem o acompanhamento da qualidade dos servicos prestados a
populacdo podem contribuir para tal necessidade (Pimentel, 2011). Com isso, traz-se a tona a
afirmacdo de Kaplan (2009), de que a mensuracdo é fundamental para gestores e para
pesquisadores, trazendo uma frase do cientista britdnico Willian Thompson (1883), que
afirma que “se vocé nao pode medir vocé ndo pode melhorar”.

Os artefatos de avaliagdo de desempenho, nesse sentido, s&o recomendados por serem
capazes de auxiliar a implantacdo de estratégias e conduzir as entidades a melhoria do
desempenho (Franco-Santos, Lucianetti & Bourne, 2012). Porém, é salutar a observancia do
campo institucional, com fatores contextuais e culturais, premissas e modelos de gestdo, para
a escolha do sistema de avaliacdo mais adequado para a conducdo da estratégia definida
(Gomes & Amat, 1995; Espejo, Cruz, Costa & Almeida, 2009; Rocha & Guerreiro, 2010).

Diante disso, convém ressaltar que a auséncia de integracdo entre a estratégia e 0s
indicadores de desempenho pode conduzir a realizacdo de esforcos em sentido distinto do que
foi tracado pela empresa, problemas na priorizacdo das acdes estratégicas e confusdo
gerencial. Ainda, a auséncia de indicadores ligados ao plano concebido conduz a ddvidas se a
empresa esta no rumo do alcance da estratégia definida (Muller, 2003). Nao obstante, a
adocdo de modelos oriundos de empresas privadas demanda adaptacbes em entidades com
caracteristicas distintas, considerando que as prioridades de cada tipo de organizacdo nao
podem ser confundidas para a adequada conducg&o a estratégia adotada (Kaplan, 2009).

O Public Value Scorecard (PVS), ferramenta concebida por Mark H. Moore, apresenta-
se como uma alternativa de artefato estratégico de avaliacdo de desempenho para entidades
sem finalidades lucrativas, como € o caso de instituicdes que atuam no &mbito da assisténcia
publica a saude. O PVS engloba a estratégia do valor publico, que chama a atencdo dos
gestores dessas entidades para trés perspectivas: missdo social, legitimidade e apoio e
capacidades operacionais. O cébmputo dessas perspectivas é importante para que 0s gestores
possam conduzir a entidade a uma estratégia sustentavel e de criacdo de valor (Moore, 2003).

Zhang e Wang (2010) afirmam que o PVS pode ser considerado uma plataforma eficaz
que caracteriza adequadamente o ambiente operacional peculiar das entidades hospitalares
publicas, especialmente por enfocar o valor publico e a efetividade dos servicos prestados,
elementos importantes da estratégia dessas instituicdes. Porém, conforme ressaltam os
autores, a literatura académica carece de modelos tedricos e evidéncias empiricas sobre o PVS
para entidades hospitalares publicas — onde se incluem os hospitais universitarios -, sendo
especialmente requeridas investigacGes que identifiquem indicadores e metas para as trés
perspectivas presentes no modelo.
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Tendo em vista a inexisténcia de modelos conceituais na literatura académica que
apresentem indicadores e metas baseadas no PVS que estejam integrados a estratégia de
organizagOes hospitalares publicas, como o0s hospitais universitarios, a presente investigacao
procura responder a seguinte questdo: como desenvolver um modelo conceitual do Public
Value Scorecard integrado ao planejamento estratégico de um hospital universitario federal?

Com isso, a presente pesquisa possui como pressuposto, tendo em vista principalmente
o0s argumentos de Zhang e Wang (2010), que o PVS € um artefato de controle gerencial que
pode ser integrado ao planejamento estratégico de uma instituicdo hospitalar publica, como
um hospital universitario federal, por seu enfoque no valor pablico e nos impactos sociais, ou
seja, alinhado com o contexto institucional dessas organizacGes. Ja o objetivo geral deste
estudo é desenvolver um modelo conceitual de avaliacdo de desempenho baseado no modelo
PVS que esteja integrado ao planejamento estratégico do hospital universitario federal objeto
desse estudo.

A realizagdo da presente investigacdo é justificada principalmente por conta da escassez
de fontes bibliograficas sobre o PVS no Brasil e no mundo, em especial quanto a modelos
conceituais que apresentes indicadores e metas baseados nas consideragfes apresentadas na
proposta do PVS em organizacdes hospitalares publicas, como defendem Zhang e Wang
(2010).

Nota-se também que ndo ha precedentes de aplicacdo desse modelo de avaliacdo de
desempenho de acordo com a literatura académica em hospitais universitarios federais do
Brasil (Portulhak, Martins & Espejo, 2013). Com isso, a elaboracdo de uma proposta de
modelo conceitual de PVS para um hospital universitario federal pode fornecer a literatura
académica uma nova possibilidade de sistema de avaliacdo de desempenho que possa ser
integrada a estratégia dessas entidades.

Ainda, a caracteristica de proposta de acdo que possui esse estudo pode contribuir para a
diminuicdo do gap existente entre teoria e pratica na Contabilidade Gerencial (Scapens, 1994;
Hansen, Otley & Van Der Stede, 2003), visto a baixa ocorréncia de adocdo de conceitos e
artefatos modernos de Contabilidade Gerencial na pratica (Hansen et al., 2003; Guerreiro,
Frezatti & Casado, 2004).

2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

A contabilidade possui importante papel nas organizacbes ao facilitar o
desenvolvimento e a interpretacdo da estratégia de negocios, atuando na formulacdo e
comunicacdo de estratégias, e na e implantacdo de controles para monitorar o alcance das
metas estabelecidas (Shank & Govindarajan, 1997). A evolucdo da contabilidade gerencial
para uma abordagem mais estratégica, portanto, remete a preocupacdes acerca da
identificacdo, mensuracgéo e gestdo dos principais direcionadores financeiros e ndo financeiros
do sucesso da estratégia adotada (Ittner, Larcker & Randall, 2003).

Dentre os artefatos de contabilidade gerencial que englobam indicadores financeiros e
néo financeiros, inserem-se os sistemas de avaliagdo de desempenho, voltados principalmente
para a quantificagdo da eficiéncia e da eficicia das agOes empresariais, transmissdo das metas
e objetivos ao longo da organizacdo, e promogdo da mudanca e do aprendizado
organizacional (Neely, Gregory & Platts, 1995; Ferreira & Otley, 2009).

Na literatura académica e na realidade empresarial, destaca-se o Balanced Scorecard
(BSC) dentre os modelos existentes de avaliagdo de desempenho, que conduz o gestor a tomar
atencdo em quatro perspectivas de seu negocio, organizadas em uma relacdo de causa e efeito
entre as medidas financeiras e operacionais: finangas, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento organizacional (Kaplan & Norton, 1992).
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Ao adotar um determinado sistema de contabilidade gerencial, os gestores devem
considerar a cultura e o contexto organizacional no qual os artefatos irdo atuar, e
desconsidera-los seria como esquecer a esséncia e a razdo de ser da propria contabilidade
(Gomes & Amat, 1995; Lopes, 2004; Zimmerman, 2011). Dentre as entidades que possuem
caracteristicas especificas que devem ser consideradas na escolha de um sistemas de
contabilidade estdo as entidades sem finalidades lucrativas, como as institui¢des publicas, por
exemplo (Bresser-Pereira & Spink, 1998).

Especificamente quanto a avaliagdo de desempenho, podem ser encontradas na
literatura académica adaptacgdes elaboradas com base no modelo BSC para entidades publicas
(Niven, 2003; Lawrie, Cobbold & Marshall, 2004; Gomes, Ribeiro, Carvalho & Nogueira,
2007), sendo que para entidades sem finalidades lucrativas em geral, surge a proposta do
Public Value Scorecard (Moore, 2003).

A proposta de Moore (2003) enfatiza inicialmente que as métricas ndo financeiras
introduzidas no BSC possuem o propdsito de apoiar os gestores a verificar de que forma
manter um desempenho financeiro sustentavel na entidade. Por outro lado, Moore (2003)
afirma que “essencialmente, a meta final que organizagdes sem fins lucrativos buscam
alcancar — o valor final que esperar criar para a sociedade — ndo é rentabilidade sustentavel,
mas a ambicao social sublinhada em sua missao” (p. 7).

Dessa forma, Moore (2003) argumenta que as medidas financeiras em entidades sem
fins lucrativas ndo podem ser consideradas como o fim, mas sim como o meio para alcangar
sua missao social, mesmo entendimento demonstrado por Lawrie et al. (2004) e de Kaplan
(2009), que afirma que inicialmente o BSC foi desenvolvido para atender as necessidades de
empresas do setor privado, reconhecendo que a estrutura padrdo do BSC nédo deve ser adotada
em entidades publicas ou sem fins lucrativos, ja que nessas o sucesso financeiro ndo é o
principal objetivo.

Em segundo lugar, Moore (2003), também conforme Kaplan (2009), enfatiza as
caracteristicas diferenciadas dos clientes existentes em entidades sem fins lucrativas com
relacdo aos clientes de entidades com fins lucrativos, o que leva a necessidade da expanséo
dessa perspectiva. O autor afirma que as primeiras possuem essencialmente dois tipos de
clientes: os clientes downstream, representados por aqueles que recebem os produtos e
servicos fornecidos pela organizacdo mesmo sem pagar nada diretamente por isto, sendo por
meio desses a realizacdo da sua missé@o social; e os clientes upstream, que séo aqueles que
repassam recursos financeiros para as entidades sem fins lucrativos, sendo doadores de
diversos tipos e o proprio governo, e de quem essas organizagdes dependem para a
continuidade de sua missdo. Com isso, argumenta-se que manter esses diferentes grupos de
clientes satisfeitos difere de forma relevante do modelo de manutencéo da lealdade de clientes
existente em empresas privadas.

Finalmente, Moore (2003) ressalta a distorgdo existente no BSC quanto a existéncia
implicita da busca de obtencdo de vantagem competitiva em seu modelo para as entidades
sem fins lucrativas. Mesmo considerando que, na pratica, exista certa concorréncia entre as
entidades sem fins lucrativos em busca da obtencdo de maior parcela de fundos doados ou
repassados pelo governo, o que se espera € que haja cooperacdo dessas entidades em busca da
obtencgédo de efetividade de suas acgdes, ou seja, que as agdes tomadas de modo coordenado
entre as entidades sem fins lucrativos gerem o resultado esperado diante de certo problema
social, considerando que uma Unica entidade ndo seria capaz de solucionar o problema
abordado.

Com isso, 0 autor apresenta uma alternativa que possa ser adaptavel a entidades sem
fins lucrativos, capaz de chamar a atengdo dos gestores dessas entidades para trés perspectivas
gue podem contribuir para o alcance dos seus objetivos:
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e Missdo social: envolve a missdo e visdo organizacional, os objetivos estratégicos,
resultados, atividades e saidas que criam resultados. Essa perspectiva procura
concentrar as questdes-chave que constituem o valor que a entidade procura produzir a
sociedade, o valor publico a ser produzido;

e Capacidades operacionais: envolve saidas organizacionais, produtividade e eficiéncia,
integridade financeira, desenvolvimento, moral e capacidades do staff e dos parceiros,
aprendizado e inovacdo organizacional. Contempla essencialmente questdes ligadas a
capacidade da entidade realizar o que ela propde em seus objetivos, seja por meio de
sua capacidade interna ou capacidade de parceiros;

e Legitimidade e apoio: envolve relacbes e diversificacdo de financiadores, papeis e
relacBes com voluntarios, visibilidade e legitimidade com o publico em geral, relacbes
com oOrgdos reguladores, reputagdo com a imprensa, credibilidade com atores da
sociedade civil. Envolve essencialmente questdes ligadas aos clientes upstream e
downstream, que se compordo de acordo com 0s objetivos sociais da entidade.
Questdes como legitimidade e visibilidade com o publico sdo incluidas nessa
perspectiva, pois quanto melhor a reputacdo da entidade em termos gerais, maior a
possibilidade de arrecadacdo de recursos, sejam estes financeiros, materiais ou de
tempo (como no caso dos voluntarios).

Dentre as experiéncias encontradas na literatura, é possivel destacar quatro publicacdes
relacionadas ao tema: (i) a proposi¢éo da aplicacdo do PVS em uma agéncia estatal de artes
americana (Moore & Moore, 2005); (ii) a proposicdo da aplicacdo do modelo em servicos
voltados a cultura na regido de Manchester (Inglaterra) (NCO, 2008); (iii) a analise da
aplicabilidade do conceito de valor publico em servicos hospitalares, com a defesa da
aplicabilidade do PVS nessas instituicbes gerenciadas pelo poder publico, considerada uma
alternativa melhor em comparacdo ao BSC (Zhang & Wang, 2010); (iv) a analise do conceito
de Public Value sob as perspectivas psicoldgica e socioldgica e a defesa da validacdo
empirica do PVS (Meynhardt, 2012); (v) a proposicao da aplicacdo do PVS em uma entidade
pertencente ao terceiro setor voltada ao atendimento de criangas com necessidades
excepcionais (Azevedo, 2012).

A investigacdo em tela busca, a exemplo das publicacdes (i), (ii) e (v), e considerando a
defesa realizada pelo trabalho (iv), realizar uma modelagem conceitual do PVS, porém
diferentemente das proposic¢des relatadas nessas obras, procura-se atender a recomendacao
realizada pelo trabalho (iii), propondo sua aplicagio em um ambiente hospitalar, mais
especificamente em um hospital universitario federal, onde néo se evidenciam proposic¢6es ou
aplicacdes desse modelo no Brasil (Portulhak et al., 2013).

3 METODOLOGIA

Especificamente na area da assisténcia médica, o estudo de modelos de sistemas de
contabilidade que verifiquem a influéncia de uma variedade de perspectivas tedricas parece
possuir campo garantido (Abernethy, Chua, Grafton & Mahama, 2007). Para a pesquisa em
tela, adotou-se como teoria de base a proposta realizada por Moore (2003) quanto ao PVS,
artefato de avaliacdo de desempenho que serve de base para a apresentacdo de uma proposta
de modelagem conceitual de avaliacdo de desempenho para o hospital universitario federal
objeto desse estudo. Ressalta-se que, de acordo com Rocha e Guerreiro (2010), o processo de
concepgdo ou modelagem de um sistema de contabilidade gerencial é correspondente & etapa
de codificacdo do modelo de institucionalizacdo dado por Burns e Scapens (2000).

Quanto a abordagem metodoldgica, a presente pesquisa enquadra-se como
interpretativista, aquela que busca o entendimento do mundo social como uma experiéncia
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subjetiva, com vistas a tentar entender e explicar a realidade humana e social (Burrell &
Morgan, 1979; Crotty, 1998). A pesquisa interpretativa possui como sua principal énfase os
significados atribuidos pelas pessoas aos fendmenos, perfazendo-se altamente especifica, por
conta de fatores contextuais e temporais, na anélise do comportamento dos individuos em um
determinado ambiente social (Lukka & Modell, 2010).

Quanto a estratégia de pesquisa, realizou-se um estudo de caso Unico (Yin, 2001;
Merriam, 2009) no Hospital de Clinicas da Universidade Federal do Parand (HC/UFPR),
hospital universitario federal localizado na cidade de Curitiba. Para a realizacdo do estudo de
caso, elaborou-se um protocolo de estudo de caso (Yin, 2001), que congregou técnicas de
coleta de dados primarios (entrevistas semi-estruturadas, observacdo participante) e
secundarios (analise de documentos institucionais) para resolucdo das questbes elaboradas
para conducéo do estudo de caso.

Quanto aos procedimentos de campo, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas
com base em roteiros previamente elaborados, sendo divididas em quatro etapas: (i) entrevista
com a Direcdo Geral (uma entrevista); (ii) entrevistas com as Assessorias (trés); (iii)
entrevistas com as Diretorias de area subordinadas a Direcdo Geral (seis); (iv) entrevistas com
as Unidades Gerenciais e areas assemelhadas subordinadas as diretorias de area (vinte e uma).
As referidas entrevistas foram realizadas no periodo entre abril e setembro/2013.

A entrevista com a Direcdo Geral envolveu quatro fases: (a) identificacdo dos clientes
upstream (financiadores) e downstream (receptores dos servigos oferecidos) da instituicao
(Moore, 2003); (b) identificacdo dos agentes da sociedade civil, 6rgaos reguladores do
governo e 0s principais parceiros ou co-produtores que se relacionam com a entidade objeto
de estudo (Moore, 2003); (c) alinhamento dos objetivos estratégicos da entidade com os itens
presentes no modelo PVS (Franco-Santos & Bourne, 2005; Bortoluzzi, Ensslin, Ensslin &
Vicente, 2010); (d) determinacdo de indicadores, metas, pesos e areas subordinadas ligadas ao
alcance dos objetivos estratégicos determinados (assessorias ou diretorias) (Kaplan & Norton,
1996; Neely, Richards, Mills, Platts & Bourne, 1997; Veen-Dirks, 2010).

As entrevistas com as assessorias foram realizadas tomando como base os indicadores
derivados do apontamento realizado pela Direcdo Geral na etapa anterior. Com a validagéo
das informagdes advindas da Direcdo Geral, foram determinados indicadores especificos para
a area entrevistada, metas e quais diretorias possuem a¢oes a tomar com relacdo ao indicador
definido, visto a estrutura hierdrquica da entidade (Kaplan & Norton, 1996; Neely et al.,
1997). Ja as entrevistas com as diretorias subordinadas buscaram obter as mesmas
informagdes, porém tomando como base as informagdes advindas da Dire¢do Geral e das
assessorias, apontando por sua vez as unidades ou estruturas assemelhadas subordinadas que
possuem acOes com relacéo ao item validado (Kaplan & Norton, 1996; Neely et al., 1997).

Na Gltima etapa, as entrevistas com as unidades gerenciais e estruturas assemelhadas
tomaram como base as informacGes advindas das diretorias de area, foram determinados
indicadores especificos para as unidades com base nos indicadores repassados pelas diretorias
(cascateamento), procedimento que visa conferir alinhamento entre a estratégia da entidade e
os indicadores dos diferentes niveis hierarquicos da organizacdo (Kaplan & Norton, 1996).
Para os indicadores definidos, buscou-se verificar a meta especifica relacionada aos
indicadores e a estratégia definida por meio do plano estratégico, além de verificar a formula
e a fonte de dados para este indicador (Neely et al., 1997).

Para essa pesquisa, aponta-se que foram cumpridos os procedimentos éticos
determinados pelo Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humanos do Hospital de Clinicas
da Universidade Federal do Parand, tendo sido o projeto de pesquisa aprovado por meio da
Plataforma Brasil. Aos individuos entrevistados, foi aplicado o Termo de Consentimento
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Livre e Esclarecido, estando a incluséo ou exclusdo do participante na pesquisa condicionada
ao seu aceite.

4 ANALISE E REFLEXAO SOBRE A REALIDADE ESTUDADA

A elaboracdo do modelo conceitual foi norteada pelas seguintes questdes delimitadas no
protocolo de estudo de caso: (a) quais areas sdo relevantes em termos de processos e custos na
instituicdo, e que deverdo compor o sistema de avaliagcdo de desempenho a ser projetado? (b)
quais indicadores e metas deverdo compor o sistema de avaliacdo de desempenho projetado
para a instituicdo?

A resolucdo da questdo (a) foi possibilitada pela analise da estrutura hierarquica da
organizagao e por validagdo em entrevista com a Direcdo Geral da entidade. Para esse item,
optou-se como delimitacdo de escopo da proposta a estrutura hierarquica limitada até as
unidades gerenciais ou estruturas assemelhadas, por conta do impacto que tais estruturas
funcionais possuem na consecucdo da estratégia da entidade, em termos de custos e processos.
Com isso, a proposta apresentada abrange 34 areas (Direcdo Geral, duas assessorias, um
comité, uma comissdo, seis diretorias de &rea, vinte e duas unidades funcionais e uma
coordenacdo), apresentadas de forma hierarquica na Figura 1.

Direcdo Geral

Assessoria de Assessoria de .
Gestdo da Marketing ng%r:rl]tiigeéo
Qualidade Institucional ¢
| | | |
Diretoria de Ensino, Diretoria do Corpo Diretoria de Comissdo de
esquisa e Extensaol Clinico Enfermagem Licitacdo
| ]
Diretoria Diretoria de . - .
Administrativa Assisténcia Piretoria Financeira
I_ 5Unidades I_ : \_
1 Coordenagédo 16 Unidades 1 Unidade

Figura 1. Organograma para proposta do sistema de AD
Fonte: adaptado de documento interno da entidade

Diante dessa disposic¢ao hierarquica, adotou-se a seguinte estratégia para o alinhamento
dos indicadores gerais as unidades operacionais: (i) determinacdo dos indicadores com base
na estratégia vigente com a Direcdo Geral e cascateamento para as assessorias ou diretorias ou
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comissdo de licitacdo; (ii) determinacdo dos indicadores das assessorias que foram repassados
pela Direcdo Geral e cascateamento para as diretorias e comissdo de licitagéo; (iii)
determinacdo dos indicadores junto a comissdo de licitacdo que foram repassados pela
Direcéo Geral e pelas assessorias; (iv) determinag&o dos indicadores das diretorias de area que
foram repassados pela Direcdo Geral ou pelas assessorias; (v) determinacdo dos indicadores
das unidades e coordenagdes que foram repassados pelas diretorias de area.

Com a resolucdo da questdo (a), possibilitou-se a realizacdo dos procedimentos com
vistas a resolucdo da questdo (b) determinada no protocolo do estudo de caso. A realizagdo
das entrevistas semi-estruturadas com os gestores de diversos niveis hierarquicos da
organizacao, conforme detalhados nos procedimentos de campo, conduziram a formulacao de
uma proposta de modelagem conceitual de avaliacdo de desempenho baseada no PVS.

A alocacdo dos objetivos estratégicos declarados em documentos internos da
organizacdo as perspectivas presentes no modelo PVS (Tabela 1) permitiu a verificacdo de
lacunas quanto a elementos presentes no referido artefato que possuiam objetivos atrelados,
nas perspectivas “Legitimidade e Apoio” (captacdo de recursos ndo financeiros, papeis e
relacbes com voluntérios, reputacdo com a midia, credibilidade com agentes da sociedade
civil e relacdes com oOrgdos reguladores do governo) e “Capacidades Operacionais”
(capacidade e moral dos parceiros).

Tabela 1. Alocacdo dos objetivos do HC/UFPR no modelo PVS com base no planejamento estratégico vigente
no ano de 2013

Perspectiva | Objetivo

Incrementar o nivel de producdo de conhecimento por meio de pesquisas e publicacdes

Firmar convénio para criar uma unidade basica para compor o complexo hospitalar para atender
todos os niveis

Contribuir para situar os cursos da area de salde entre os mais bem avaliados entre o0 Ministério
da Educagéo

Formar cidaddos por meio do processo educacional

Promover o atendimento humanizado com atividades de pesquisa e extensdo articulados com as
diversas areas do conhecimento, favorecendo a integracdo multiprofissional entre academia e a
assisténcia

Missao Social

Promover a formagdo multidisciplinar

Atingir a satisfacdo pelo ponto de vista do cliente

Acolher e assistir o cliente com resolutividade

Garantir para a sociedade um profissional da area de saide bem formado sob o ponto de vista
técnico e humano

Aumentar a captagdo de recursos financeiros

Legitimidade | Oferecer assisténcia acreditada em nivel 3 aos clientes em 4 anos

e Apoio Aumentar o reconhecimento da marca

Determinar 0s niveis contratuais com o gestor SUS

Adequar a produtividade conforme o pactuado com o gestor SUS e as necessidades de ensino

Alcancar a sustentabilidade financeira

Garantir a inovacdo, a atualizacdo e a exceléncia

Implantar um centro de telemedicina em quatro anos

Implementar a Politica Nacional de Humanizacéo

Implantar as unidades gerenciais

Capacidades Implantar o Plano Diretor de Tecnologia de Informacdo

Operacionais . —— <
P Elaborar e implantar a politica interna de gestdo de pessoas

Pactuar com Setor de Ciéncias da Sadde e departamentos de ensino todas as atividades
assistenciais desenvolvidas no complexo hospitalar

Pactuar com os envolvidos simultaneamente com o ensino e a assisténcia

Proporcionar estrutura adequada para ensino, pesquisa, extensdo concomitantemente com a
assisténcia
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Por meio de entrevista com a Direcdo Geral, buscou-se preencher tais lacunas, tragando
objetivos para os elementos ndo contemplados no plano estratégico da instituicdo, alcancando
0s resultados apresentados por meio da Tabela 2.

Tabela 2. Novos objetivos para 0 HC/UFPR no modelo PVS com base no planejamento estratégico vigente no
ano de 2013

Perspectiva | Objetivo

Manter a existéncia de um quadro de voluntarios sociais e profissionais na entidade

Manter o conceito de instituicdo segura, confidvel e de alta qualidade junto a midia

Reverter a imagem de instituicdo voltada apenas para atender a populagéo carente

Legitimidade | Aumentar a capacidade de captagdo, processamento e distribuicdo de materiais bioldgicos

e Apoio Aumentar a captagdo de equipamentos hospitalares

Melhorar os processos de trabalho de modo a cumprir as exigéncias dos 6rgdos reguladores

Criar canais de comunicagdo com sindicatos e conselhos regionais de modo a estabelecer o
perfil de atuacio mais adequado em relacdo ao hospital

Capacidades | Ampliar as parceiras com instituicBes e manter as parcerias existentes por manutengéo de
Operacionais | comunicagdo e contato social

Além disso, para que seja possivel elaborar de modo adequado os indicadores
relacionados aos objetivos definidos, fez-se necessario identificar os sujeitos relacionados ao
modelo proposto, sendo: (i) clientes downstream; (ii) clientes upstream; (iii) agentes da
sociedade civil; (iv) érgdos reguladores do governo; (V) parceiros ou co-produtores. Para tal,
inquiriu-se a Dire¢do Geral, conforme roteiro de entrevista definido e, como resultado,
identificou-se os sujeitos apresentados na Tabela 3.

Tabela 3. Sujeitos mapeados na proposta de PVS para 0 HC/UFPR — ano 2013

Grupo Sujeito

Governo federal, estadual e municipal

Associacdo dos Amigos do Hospital de Clinicas

Clientes Upstream Projeto HC Conta com Vocé

Parlamentares (emendas)

Pacientes

Clientes Downstream Estudantes da area de saude

Sindicato dos trabalhadores

Conselho Regional de Medicina do Parana

Agentes da Sociedade | Conselho Regional de Enfermagem do Parana

Civil Conselho Regional dos Técnicos em Radiologia do Parana

Demais conselhos profissionais

Organizacdo Nacional de Acreditacdo

Controladoria-Geral da Unido

Tribunal de Contas da Unido

Orgdos Reguladores Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéria

do Governo ~— ———
Orgaos reguladores ambientais

Ministério da Saude

Associacao Paranaense de Apoio & Crianga com Neoplasia

Associacdo Maria Ligia Cercal

AssociacOes de pacientes

Parceiros ou Co-

Centro de Medicamentos Basicos do Parana
Produtores

Conselho Nacional de Justica

Frentes parlamentares/bancadas da saude

Associacao Brasileira de Hospitais Universitarios e de Ensino
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Realizados os procedimentos descritos, possibilitou-se a formulagcdo da proposta de
avaliacdo de desempenho para o caso estudado. Como resultado, obteve-se com base na
entrevista realizada com a Direcdo Geral um scorecard principal composto por 45
indicadores, sendo 19 indicadores para a perspectiva “Missao Social”, 11 indicadores para
“Legitimidade e Apoio” e 15 indicadores para “Capacidades Operacionais”.

Com base na estratégia adotada para a modelagem conceitual, foi possivel realizar o
cascateamento dos indicadores presentes no scorecard principal aos niveis localizados
hierarquicamente abaixo da Direcdo Geral. A Figura 2 representa esse processo de
cascateamento para as areas diretamente ligadas.
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Figura 2. Cascateamento dos indicadores da modelagem conceitual do PVS para Diretorias, Assessorias,
Comités e Comissdes

Nota: Legenda: DG — Direcdo Geral; AGQ — Assessoria de Gestdo da Qualidade; AMKT — Assessoria de
Marketing Institucional; CHUM — Comité de Humanizacdo; DEPE — Diretoria de Ensino, Pesquisa e Extenso;
DCC - Diretoria do Corpo Clinico; DENF — Diretoria de Enfermagem; CLIC — Comissao de Licitacdo; DAD —
Diretoria Administrativa; DAS — Diretoria de Assisténcia; DF — Diretoria Financeira.

Por possuirem unidades gerenciais ou coordenagdes diretamente subordinadas, o
cascateamento exposto na Figura 2 seguiu-se das Diretorias Administrativa, de Assisténcia e
Financeira, como apontado pelas setas, para as referidas areas. Nesse processo, foi possivel a
elaboracdo de scorecards para 20 das 23 éareas subordinadas compondo, portanto, uma
proposta de modelagem conceitual para 31 areas da organizacao.
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Ao longo do processo de modelagem conceitual, notou-se que dois itens considerados
como de menor relevancia nesse rol de indicadores, tendo em vista os pesos atribuidos pela
Direcdo Geral. O primeiro item estd ligado a captacdo de voluntarios pela entidade: ao
contrario do que se entende dos argumentos expostos por Moore (2003) quanto a importancia
de captacdo de recursos de tempo (materializado pela captacdo de voluntarios), na realidade
investigada é preferivel a manutencdo do quadro atual a obter uma pretensdo de aumento na
captacao de voluntarios, ja que uma situacdo de aumento do quadro de voluntarios pode trazer
a organizacdo riscos com alta dependéncia desses profissionais, bem como riscos legais por
conta da responsabilidade da organizacao pelos atos praticados por esses profissionais.

O segundo item esté relacionado a captacdo de equipamentos pela entidade: ao contrério
do que se entende dos argumentos expostos por Moore (2003) quanto a importancia de
captacdo de recursos materiais, na realidade investigada verifica-se uma cautela na adogéo
dessa postura ja que, por se tratar de uma instituicdo hospitalar de média e alta complexidade
e com a incumbéncia de manutencdo de tecnologia de ponta, prefere-se a captacdo de
equipamentos com base em projetos elaborados pelos proprios gestores do que promover
campanhas de captacdo de recursos fisicos sem a adogdo de critérios para o que sera recebido,
situacdo que pode conduzir a transtornos com o recebimento de materiais inadequados ou
economicamente desvantajosos.

5 CONCLUSOES

A estratégia escolhida para a proposicdao de um modelo conceitual de avaliacdo de
desempenho baseado no PVS, para o hospital universitario federal objeto de estudo, conduziu
a elaboracdo de scorecards para areas localizadas em diversos niveis hierarquicos da
organizacdo, com a preocupacdo de manutencdo da congruéncia dos elementos que o0s
compdem ao plano estratégico vigente na instituicéo.

Notou-se que 0 PVS é capaz de chamar a atencdo dos gestores para pontos relevantes da
operacdo de uma organizacdo sem fins lucrativos, adaptando-se, portanto, a essa realidade,
cujo alcance da missdo social da instituicdo deve ser o principal enfoque e ndo o alcance de
resultados financeiros, pressuposto implicito em artefatos de avaliacdo de desempenho como
0 BSC.

Contudo, tomando em consideragdo as premissas adotadas no trabalho original de
Moore (2003), sugere-se cautela nas abordagens relacionadas a captacdo de equipamentos e
de voluntarios para instituicdes semelhantes ao caso estudado. O aumento na captacao desses
recursos para um hospital universitario federal ndo pode significar necessariamente melhorias
nas condicdes da instituicdo no cumprimento de sua estratégia, fazendo-se necessario a
adocdo de critérios e limites para que a referida captacdo ndo se torne, as vezes, um problema
OU um risco para a organizacao.

E importante, ainda, retomar nesse momento da percepcao do autor quanto a quantidade
ideal de indicadores em um sistema de avaliacdo de desempenho. Na contramdo do que €
pregado por especialistas, Moore (2003) ndo compactua com as sugestdes dadas em relacéo a
busca de uma quantidade baixa de indicadores. O scorecard principal proposto para a Direcéo
Geral, composto por 45 indicadores, pode ser considerado nessa ética com um ndmero
excessivo de indicadores. Além de considerar que a entidade objeto de estudo € um hospital
universitario, instituicdo reconhecida como de complexa gestdo e que compartilha duas
missOes principais coexistentes (ensino e assisténcia), deve-se valorizar a observacdo
realizada por Moore (2003) nesse &mbito, j& que, ao buscar limitar o nimero de indicadores,
poder-se-ia deixar de lado pontos importantes para a gestdo do desempenho da entidade e de
Sua estratégia.
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Com isso, julga-se que o PVS é uma ferramenta de avaliacdo de desempenho capaz de
contribuir para a demandada evolucdo administrativa nas entidades publicas brasileiras,
especialmente nas organizac6es hospitalares pertencentes ao sistema publico de satde, motivo
de preocupacdes e questionamentos da populacéo brasileira. Ainda, espera-se que o estudo de
caso relatado por meio desse relatério possa fornecer contribuicGes tedricas para o
desenvolvimento dessa ferramenta e implicacfes praticas para a sua implantacdo em outras
organizagOes, tendo em vista sua validagdo realizada ao longo do processo de modelagem
conceitual (com ressalvas em alguns pressupostos, como ja comentado nesse item), além de
contribuir para o rol de pesquisas empiricas realizadas com a tematica da avaliacdo de
desempenho em entidades publicas e em entidades hospitalares.

Reconhece-se como principal limitacdo dessa investigacdo o fato de se tratar de um
estudo de caso, com a implicagdo de que os resultados obtidos nessa pesquisa ndo podem ser
generalizados. Ainda, deve-se reconhecer que, por se tratar de uma pesquisa qualitativa com
abordagem metodoldgica interpretativa, pode constar viés do pesquisador quanto as
interpretacdes da realidade observada. Contudo, entende-se que o presente relatorio fornece
informacdes sobre ligagdes importantes presentes no mundo real que podem contribuir para o
desenvolvimento teorico e pratico da ferramenta em diversas organizacdes, agregando dessa
forma ao rol de conhecimentos sobre o assunto na literatura académica.

Para hospitais universitarios federais, hospitais universitarios de outras esferas de
governo, demais instituicdes hospitalares publicas ou filantropicas e 6rgaos responsaveis pela
gestdo de saude publica, os resultados desse trabalho buscam contribuir ao apresentar o PVS
como uma ferramenta de controle gerencial valida para essas organizacOes, capaz de
colaborar para o desenvolvimento de sua gestdo e, em conseqléncia, para a eficiéncia,
eficacia e efetividade das a¢des publicas de salde.

Para pesquisadores em Contabilidade Gerencial e/ou Controle Gerencial, almeja-se que
essa investigacdo chame a atencdo ao campo da salde publica como uma &rea com
oportunidades de pesquisa e com necessidade de desenvolvimento. A realizacdo de
proposi¢des e de pesquisas empiricas em Contabilidade Gerencial aplicadas em entidades
publicas, especialmente naquelas ligadas a assisténcia a saude, pode fomentar melhorias na
utilizacdo dos recursos publicos nessa area e na efetividade dos servigcos prestados,
acarretando em vantagens para toda a sociedade.

Conforme comentado por especialistas e autores, a melhoria dos servicos publicos de
assisténcia a satde ndo depende apenas da diminui¢do do montante de recursos desviados da
pasta por atos de corrupcdo, passando também pela diminuicdo dos desperdicios e pela
melhoria na aplicacdo de recursos publicos. Nesse ponto, é importante que pesquisadores e
profissionais contabeis proponham solucBes para melhoria desse cenario, ndo apenas
aguardando solucdes advindas de gestores publicos, grupos politicos ou profissionais da area
de salde. Profissionais e pesquisadores contabeis podem contribuir com seus conhecimentos e
ferramentas, de modo a contribuir com o alcance do nivel de servico demandado pela
populacdo que esteja a altura da carga tributaria imposta no pais. Com isso, coloca-se em
mente que faz sentido o esforgo de diminuir o gap entre teoria e pratica em Contabilidade
Gerencial em entidades publicas quando se visa diminuir o gap existente entre a alocacao dos
recursos publicos e qualidade dos servicos ofertados no pais.
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