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A investigagdo buscou verificar empiricamente se ocorrem diferencas na importincia atribuida a indicadores estratégicos
de avaliagio de desempenho por gestores de diferentes niveis hierdrquicos de uma organizagio. Procedeu-se um estudo
de caso em um hospital universitdrio federal localizado na regido Sul do Brasil, no qual foi realizada uma modelagem de
um sistema estratégico de avaliagio de desempenho com base no modelo Public Value Scorecard, por sua vez utilizado para
cascateamento e atribuicio de pesos aos indicadores elaborados e destinados a 31 gestores da organizagio investigada.
Com base em técnicas de estatistica descritiva, a pesquisa apresentou indicacdes a respeito das diferencas entre os pesos
atribuidos aos indicadores de desempenho, bem como sobre os comportamentos de dispersio na atribuicio de pesos,
tanto de acordo com o nivel hierdrquico quanto para cada perspectiva do modelo Public Value Scorecard.

Palavras-chave: indicadores de desempenho, avaliagio de desempenho, alinhamento estratégico, Public Value /
Scorecard.

Managerial Strategic Alignment by Weighting Performance Indicators: Empirical Evidence of a Brazilian
Public Hospital

The study aimed to verify, empirically, if there are differences in the importance of strategic performance indicators
assigned by managers at different hierarchical levels of an organization. A case study was carried out at a national
teaching hospital, located in the South Region of Brazil, using a strategic performance evaluation system based
on the Public Value Scorecard model, and, in turn, used for cascading and weight values assigned by 31 managers
working in this organization. Based on descriptive statistics, this research showed the difference in weightage of
performance indicators, and distribution patterns according to the hierarchical level and the perspective of the
Public Value Scorecard model.

Keywords: Performance indicators, performance evaluation, strategic alignment, Public Value Scorecard.

Alineacién estratégica de gestién segin la ponderacién de indicadores de desempeiio: evidencia empi-
rica de un hospital puablico en Brasil /

El estudio tuvo como objetivo verificar empiricamente si los gerentes de diferentes niveles jerdrquicos de una organiza-
ci6n le otorgan a los indicadores estratégicos de desempefio distintos niveles de importancia. El estudio se realizé en un
hospital universitario estatal ubicado en la regién sur de Brasil; ahi se elaboré un modelo de evaluacién del desempenio
basado en el Public Value Scorecard, y este a su vez se utilizd para el efecto en cascada y para que 31 directivos de la
organizacion investigada asignen valores a estos indicadores. Segin estadisticas descriptivas, la investigacion muestra
las diferencias en los valores asignados a los indicadores de desempeio, tanto en el comportamiento de distribucion de
ponderacién, como en el nivel jerdrquico, segin la perspectiva de cada modelo Public Value Scorecard.

Palabras clave: indicadores de desempefio, evaluacién del desempefio, alineacién estratégica, Public Value Scorecard.
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1. Introdugao

O alinhamento das atividades realizadas pelas diver-
sas unidades de uma organizagao é uma caracteristica
capaz de gerar sinergias que trazem a instituigao fontes
adicionais de geracdo de valor e melhoria de desem-
penho, especialmente pela possibilidade de aumentar
a efetividade da implanta¢io da estratégia, melhorar
o nivel das atividades realizadas pelos empregados e
pela promocio de integragio dos sistemas de gestao
(Powell, 1992; Kaplan & Norton, 20006).

Nesse sentido, os sistemas de avaliacio de desem-
penho podem beneficiar as organizagées ao promo-
verem maior alinhamento entre aperfeicoamentos
operacionais e estratégia organizacional (Elzinga,
Albronda & Kluijtmans, 2009), sendo o alinha-
mento estratégico uma de suas importantes fungoes
(Bortoluzzi, Ensslin, Ensslin & Vicente, 2010) e, ao
mesmo tempo, um importante fator para seu sucesso
(Franco-Santos & Bourne, 2005). Em consequéncia,
o alinhamento promovido pelos sistemas de avalia-
¢ao de desempenho ¢é encarado como uma caracteris-
tica que motiva a sua adogio pelas empresas (Kaplan

& Norton, 1996).

Tendo em vista os beneficios que o alinhamento estra-
tégico pode oferecer s organizagoes, e o papel dos sis-
temas de avaliagio de desempenho para a promogio
desse alinhamento, ¢ salutar que tais sistemas estejam
integrados a estratégia da organizagao para que sejam
capazes de exercer essa fungao. Para tal, a formula¢io
de sistemas estratégicos de avaliacdo de desempenho
envolve a forma¢io de indicadores de desempenho
financeiros e ndo financeiros com foco explicito na
estratégia definida pela organizagio (Chenhall &
Langfield-Smith, 1998; Kaplan, 2009). Em consequ-
éncia, tais indicadores sdo geralmente acompanhados

por metas de desempenho, que possuem como fungio
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direcionar os esforgos dos colaboradores da organiza-
¢do de acordo com os interesses declarados na estra-
tégia definida, e que podem contar com planos de
recompensa atrelados ao seu alcance, buscando moti-
var os gestores a empreender esforgos de acordo com
a estratégia definida corporativamente (Chenhall &
Langfield-Smith, 2003; Veen-Dirks, 2010).

Ao serem atribuidas metas derivadas dos indicadores
de desempenho, pode-se esperar que, de um deter-
minado rol de metas atribuidas a um determinado
gestor, esse possa elencar suas prioridades de acordo
com interesses individuais, caso esse ndo possua uma
instrugdo pré-determinada a respeito dos itens priori-
térios para a organizagio em geral. Dessa forma, como
entendem DeBusk, Brown e Killough (2003) e Ittner,
Larcker e Meyer (2003), os pesos possuem papel na
promogao da congruéncia de prioridades entre os ges-
tores da organizagao, sendo os pesos para as medidas
de desempenho expressoes que refletem a importancia
de cada fator - indicadores e metas - para a organizagio
em geral. Portanto, faz-se importante sua atribui¢ao
para cada medida de desempenho para que ocorra um
adequado alinhamento das prioridades individuais e
setoriais com as prioridades organizacionais (Malina
& Selto, 2001; Ittner et al., 2003).

Por outro lado, pode-se entender que, se nao hd ali-
nhamento da importincia atribuida aos diferentes
indicadores e metas existentes em um sistema de ava-
liagdo de desempenho (fungao exercida pelos pesos),
tal fator pode comprometer a efetividade do sistema
de avaliagio de desempenho (Banker, Potter & Srini-
vasan, 2000; Smith, 2002), caso a empresa considere
o alinhamento estratégico como uma das principais

motivacoes de sua adogio.

Diante desse raciocinio, faz-se necessirio a apresenta-

¢ao de evidéncias empiricas que indiquem a ocorrén-
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cia — ou nao — de discrepancia no estabelecimento de
prioridades entre diversos niveis hierdrquicos de uma
organizagio para um determinado rol de medidas de
desempenhos derivadas da estratégia da organizagio,
prioridades essas que podem ser observadas na atri-
buigao de pesos para os indicadores de desempenho,
j4 que muitas das afirmagoes existentes a respeito na
literatura académica possuem como base pressupostos
teéricos (ex. Bergeron, Raymond & Rivard, 2004;
Chenhall, 2005; Bush, Lederer, Li, Palmisano &
Rao, 2009). Com isso, a presente investigacao busca
responder a seguinte questdo: gestores de diferentes
niveis hierdrquicos de uma organizago atribuem pesos
diferentes para indicadores de desempenho organiza-
cional, evidenciando a auséncia de alinhamento estra-

tégico de prioridades?

A investigagdo em tela, portanto, teve como principal
objetivo verificar empiricamente se ocorrem diferengas
na importancia atribuida a indicadores estratégicos
de avaliacio de desempenho por gestores de dife-
rentes niveis hierdrquicos de uma organizagio. Além
disso, a pesquisa busca apresentar verificar, caso haja
a ocorréncia de diferencas, a amplitude de tais discre-
pancias, ou seja, se a distAncia na estrutura hierdrquica
acentua as diferencas na importincia atribuida para

indicadores de desempenho.

7

A relevancia da investigacdo realizada ¢é ressaltada
ao considerar que discussoes acerca da atribuicao de
pesos em sistemas estratégicos de avaliagio de desem-
penho sio importantes por essa ser considerada uma
tarefa complexa, dispendiosa com relagio a tempo,
e que pode gerar diversos conflitos entre gestores na
busca de consensos a respeito da adequabilidade de
cada peso (Herath, Bremser & Birnberg, 2010; Bou-
lianne, 2012).

Da mesma forma, estudos dessa natureza podem
agregar informacoes Uteis para aqueles envolvidos no
desenvolvimento de sistemas estratégicos de avalia-
¢ao de desempenho, tendo em vista que o processo
de desenvolvimento e implantagio de um sistema
com tal caracteristica é geralmente custoso (Lipe &
Salterio, 2000). Quanto as justificativas tedricas, res-
salta-se principalmente a necessidade de realizagio de
estudos com tal temdtica, j4 que, conforme Herath
et al. (2010), existem poucas investigagdes empiri-
cas que tratam da questao da atribui¢do de pesos a
medidas de indicadores estratégicos de avaliacio de

desempenho.

2. Plataforma teérica

2.1. O alinhamento estratégico e a atribuigao
de pesos para indicadores

Dentre as agbes necessdrias para que uma organizacao
seja capaz de colocar a estratégia como o centro de seu
processo de gestio, Kaplan e Norton (2001) evocam:
(i) traduzir a estratégia em termos operacionais, (ii)
alinhar a organizago para a estratégia, (iii) fazer da
estratégia o trabalho do dia-a-dia de cada colabora-
dor, (iv) fazer da estratégia um processo continuo de
construgio e (v) mobilizar o processo de mudanga por
meio da lideranca executiva.

Nota-se que, de acordo com Kaplan e Norton (2001),
o alinhamento ¢ considerado um fator importante
para que a estratégia de uma empresa tenha maiores
condi¢oes de ser alcangada. Tal posicionamento tam-
bém pode ser notado em outras obras. Bart e Tabone
(1998), tomando como base a literatura académica,
ressalta que o sucesso na implementagao da estratégia
de negécios pode depender de seu alinhamento com
os principais processos e sistemas da organizagio. J4
Chenhall (2005), levando em consideracio evidéncias
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empiricas, apresenta o alinhamento estratégico como
um elemento capaz de gerar vantagens competitivas
para a organizagio. Em especial, o Balanced Scorecard
(BSC), sistema estratégico de avaliagdo de desempe-
nho, é defendido como um artefato capaz de ajudar a
organizacdo a alinhar a estratégia organizacional com
as iniciativas individuais e interdepartamentais (Galas
& Ponte, 2006; Kaplan & Norton, 2000).

De acordo com Bergeron et al. (2004), o alinhamento
estratégico tem sua proposi¢io fundamentada no argu-
mento de que o desempenho organizacional ¢ conse-
quéncia do ajustamento entre diversos fatores como
estratégia, estrutura, tecnologia, cultura e ambiente.
Como afirmam os autores, as empresas que possuem
adequado alinhamento entre estratégia e sua estrutura
tendem a diminuir sua vulnerabilidade a mudangas no
ambiente externo e a ineficiéncias que possam ocorrer
internamente, e dessa forma, possam ter um desem-

penho melhor.

Da mesma forma, Chenhall (2005) considera o alinha-
mento estratégico importante por ser uma ferramenta
que assegura que a estratégia definida pela organizacao
seja comunicada ao nivel de processo, fornecendo a
oportunidade de desenvolvimento de produtos e pro-
cessos de acordo com as prioridades organizacionais.
Chenhall (2005) também ressalta que, com um ade-
quado alinhamento estratégico, as decisoes dos gesto-
res podem ser avaliadas de acordo com sua coeréncia

aos principais objetivos da organizacio.

Corroborando ao exposto, Bush ez a/. (2009) afirmam
que o principal argumento que baseia a importincia
do alinhamento nas organizagoes é que, com sua ade-
quada ocorréncia entre as dreas da organizaco, as agoes
empreendidas em qualquer drea funcional podem via-
bilizar o alcance dos objetivos definidos como criticos
pela alta administragdo e, por outro lado, a auséncia
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de alinhamento estratégico pode provocar a perda de
oportunidades de melhoria e desperdicio de recursos.

Em especifico, Franco-Santos, Lucianetti ¢ Bourne
(2012) consideram que o alinhamento estratégico ¢
uma caracteristica importante a ser considerada nas
organizacdes que buscam alcangar vantagens com-
petitivas, sendo algo esperado quando a organizacio
decide por utilizar um sistema estratégico de avalia-
¢ao de desempenho. Tomando como base teorias da
comunicagio e da informacdo, é possivel predizer
que sistemas estratégicos de avaliagio de desempe-
nho podem ajudar no desenvolvimento do alinha-
mento entre estratégia e operagoes (Chenhall, 2005).
O alinhamento entre estratégias de negdcios e sistemas
de informagio ¢ considerado um fator preponderante
para uma empresa que busca ser competitiva, influen-
ciando positivamente na efetividade dos sistemas de
informacio e no desempenho organizacional, sendo
esse fator uma das principais preocupagoes de execu-
tivos (Avison, Jones, Powell & Wilson, 2004; Dong,
Liu & Yin, 2008).

Vale notar que a preocupagio exposta ocorre de forma
reciproca, pois o alinhamento do sistema de avalia-
¢ao de desempenho, o que envolve a congruéncia
de prioridades de gestores e suas dreas de responsa-
bilidade, também ¢é encarado como um fator impor-
tante para a implantagdo e para o uso satisfatério desse
artefato (Waal, 2003). Como exemplo, Assiri, Zairi e
Eid (20006) verificaram empiricamente, sob o ponto
de vista de gestores de empresas de 25 paises, que o
alinhamento corporativo ¢ considerado um dos prin-
cipais fatores para o sucesso da implantagio de um
sistema estratégico de avaliacdo de desempenho como

o BSC.

Kaplan e Norton (2006) explicam que grandes empre-
sas sio divididas em diversas unidades, e que nessas
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organiza¢oes hd um grande desafio em coordenar as
atividades realizadas por essas unidades para que essas
possam trabalhar em prol de beneficios a serem gerados
para a organizagio em geral, ji que frequentemente a
falta de sincronizacio de iniciativas e atividades pode
gerar esforgos em diregao distinta ao desejado. Nesse
sentido, os autores defendem que sistemas estratégicos
de avaliagao de desempenho — como o BSC — podem
ajudar a empresa a alinhar as atividades realizadas pelas
unidades de negécios com a estratégia corporativa.

Mesmo assim, é importante observar que na implanta-
¢ao de um sistema estratégico de avaliacio de desempe-
nho podem ocorrer conflitos entre a alta administragao
e gestores alocados em niveis hierdrquicos mais bai-
xos, especialmente na definicio das prioridades dentre
um conjunto de indicadores definidos (Herath et al.,
2010). Dessa forma, acredita-se que o alinhamento
das prioridades estratégicas entre alta administragio e
gestores subordinados serd efetivo quando o sistema
for capaz de contribuir para a melhoria do desempe-
nho organizacional ao mitigar os efeitos de tais confli-
tos (Joshi, Kathuria & Porth, 2003).

Outro fator considerado importante para o sucesso de
um sistema estratégico de avaliacio de desempenho ¢é
a vincula¢io de recompensas com o alcance de metas
definidas com base nos indicadores de desempenho
formulados por meio desse artefato (Kaplan & Nor-
ton, 1996). Entretanto, quando hi o envolvimento
de recompensas atreladas a medidas de desempenho,
os empregados podem promover iniciativas em suas
atividades que tenham como principal enfoque o
aumento de suas compensagdes, afetando dessa forma
suas decisoes sobre quais devem ser as agdes conside-
radas prioritdrias (Baker, Gibbons & Murphy, 1994).

Diante de tal contexto, entra em questio o papel dos
pesos. Os pesos possuem o papel de demonstrar para

os gestores da organiza¢io que possuem metas a cum-
prir sobre quais as iniciativas que devem ser prioriza-
das dentre um conjunto de indicadores presentes em
um sistema estratégico de avaliagio de desempenho
(Herath et al., 2010).

De acordo com Kelly (2010), os pesos atribuidos as
medidas de desempenho buscam representar a priori-
dade de cada agdo para o alcance dos objetivos orga-
nizacionais. A autora considera que, por conta da
existéncia de mdltiplas medidas de desempenho, a
adequada atribui¢ao de pesos as medidas ¢ um fator
critico para que os gestores possam decisdes mais acu-
radas a respeito de alocagao de recursos limitados para
agdes que possam maximizar o valor da empresa. Com
0 mesmo raciocinio, Ittner e Larcker (2003) conside-
ram que ndo atribuir pesos para as medidas de desem-
penho pode dificultar a tarefa de aloca¢io de recursos

de forma adequada com vistas ao alcance da estratégia

definida.

A forma como sao atribuidos os pesos aos indicadores
de desempenho, especialmente quando o alcance das
metas relacionadas estd atrelado a um plano de recom-
pensas, possui influéncia na motivagao dos gestores

quanto a intensidade e a alocagao de suas agoes (Datar,

Kulp & Lambert, 2001).

O comportamento dos gestores ¢ influenciado pelos
pesos atribuidos as medidas de desempenho, ¢ uma
distribui¢do inadequada dos pesos pode resultar em
uma alocagio subdtima dos esforgos desses gestores
(Smith, 2002), especialmente quando hd a possibili-
dade de influenciar no processo de defini¢ao dos pesos,
atribuindo mais importincia para metas nas quais se
esperam maior possibilidade de alcance, visando faci-
litar o alcance de recompensas (Banker ez al., 2000).
Ittner e Larcker (2003) corroboram essa percepgao, ao

afirmarem que, por vezes, um processo inadequado de
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defini¢do de pesos pode dar margem a ineficiéncias
promovidas por gestores, como buscar fazer valer suas
opinides individuais na importincia das medidas de
desempenho, ou ainda buscar atribuir maior peso a
medidas ligadas a metas que acreditam ter maior pos-
sibilidade de alcancar.

Nesse contexto, vale ressaltar a investigacio realizada
por Boulianne (2012), que buscou verificar o efeito
da atribui¢do de pesos as perspectivas de trés siste-
mas de avalia¢do de desempenho baseados no modelo
BSC: o primeiro contou com as quatro perspectivas
com pesos atribuidos pelos gestores, o segundo teve
os pesos atribuidos igualmente entre as perspectivas,
e o terceiro com peso atribuido apenas para a dimen-
sdo financeira. A autora ressalta que a atribuicao de
diferentes pesos reflete as prioridades especificas do
negdcio, e comenta que, enquanto alguns relatos aca-
démicos apresentam beneficios relacionados a essa
prética, outros relatos reportam inconvenientes como
o incentivo de favoritismos ou até mesmo a auséncia

de efeitos significantes pela sua utilizagao.

Boulianne (2012) elenca diversos pontos de vista
acerca da atribuigao de pesos no processo de elabora-
¢ao do sistema de avaliagio de desempenho. Inicial-
mente, apresenta-se como um potencial beneficio sua
utilizagdo no processo de avaliagio do desempenho
da cada unidade de negécio e para oferecer énfase a
determinados objetivos apresentados aos gestores.
Por outro lado, o artigo menciona potenciais pontos
negativos na atribuicao de pesos a indicadores, espe-
cialmente por tratar-se de um processo envolto em
subjetivismo. De acordo com a autora, a atribui¢io
subjetiva de pesos pode conduzir gestores a ignorar
indicadores importantes que possuam pesos menores
que outros, além de tal processo possibilitar o reflexo
de preferéncias individuais dos gestores envolvidos
nesse processo.
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2.2. O alinhamento estratégico e a atribuigao
de pesos para indicadores em organizagées
publicas e hospitalares

Kaplan (2001) considera que avaliagao de desempenho
em entidades sem finalidades lucrativas ¢ uma questao
urgente e que precisa ser abordada especialmente pela
necessidade de se colocar o objetivo da existéncia des-
sas organizagdes e a avaliagao da efetividade de suas
agoes como foco principal, possibilitando melhorias
no desempenho quanto a captagio de recursos, res-
tricao relevante para a atividade dessas organizacoes.
Sobre as organizacoes sem fins lucrativos — onde se
incluem as organizagdes publicas — o mesmo autor
considera que, para a avaliacio de desempenho, deve
ser considerado como principal enfoque de resultados
a missdo social da entidade — a razao de sua existén-
cia — e, em consequéncia, os objetivos inseridos no sis-
tema de avaliagio de desempenho devem possibilitar

o alcance da missdo social declarada.

Nesse sentido, o alinhamento estratégico também ¢é
uma questio importante para a melhoria do desem-
penho dessas organizagoes. Kaplan (2001) afirma
que o alcance de alinhamento estratégico é particu-
larmente dificil para entidades sem finalidades lucra-
tivas, tomando como base o pressuposto de que,
nessas organizagoes, os valores e anseios das pessoas
que fazem parte da instituigdo podem ser uma for¢a
relevante na defini¢dao de atividades e iniciativas das
unidades, que por sua vez podem acompanhar ou nio

0s objetivos organizacionais.

Nota-se no Brasil algumas iniciativas de realizagao de
avaliagio de desempenho em organizacoes publicas,
considerando nio apenas a importincia do alinha-
mento estratégico, mas também a utilizac¢io de pesos
para prover maior probabilidade de efetivagio desse
alinhamento. Como exemplo, a Agéncia Nacional
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de Energia Elétrica (ANEEL) declara atribuir pesos
para as dimensoes e para os indicadores institucionais,
partindo do pressuposto de que as agoes e progra-
mas refletidos em seu sistema de avaliagio de desem-
penho possuem diferentes graus de complexidade,
importéncia e dificuldade, o que justifica a adogao de
uma escala de pesos que reflita tais aspectos (Debus,
2012). J4 a Agéncia Nacional de Satde Suplementar
(ANS) utiliza pesos para os indicadores de avaliagio
de desempenho das operadoras de satde suplementar,
que por sua vez sao utilizados para compor a nota de
cada dimensdo que representa a adequacao das empre-
sas que atuam nesse setor (ANS, 2014).

Também ¢é importante nesse contexto ressaltar a pro-
posta realizada pelo Programa Nacional de Gestao
Publica e Desburocratizacio (GESPUBLICA) para a
medi¢io do desempenho e constru¢io de indicadores
para os 6rgaos componentes da administragio puablica
brasileira. De acordo com o guia, a atribui¢ao de dife-
rentes pesos para os indicadores de desempenho pode
ser um meio capaz de representar as distintas importan-

cias de cada aspecto avaliado (GESPUBLICA, 2009).

Tratando em especifico de organizagbes que estdo
envolvidas em atividades de atencio a sadde, Bart e
Tabone (1998) afirmam que a escassez de recursos e
a influéncia exercida pelo ambiente externo tornam
a declaragao de missao e estratégia uma ferramenta
particularmente importante para hospitais sem fins
lucrativos. De acordo com os autores, uma estratégia
bem definida e articulada pode ajudar a instituigao a
ser mais eficiente e ter mais condigdes de garantir a

continuidade organizacional.

Da mesma forma, Bush ez /. (2009) afirmam que
o processo de alinhamento de sistemas de informa-
¢3o com os objetivos e estratégias organizacionais é
um desafio-chave em particular para as organizagoes

envolvidas em atencio a satide. Para os autores, o ali-
nhamento estratégico ¢ um elemento importante para
organizagbes que atuam nessa area, € a contribuicio
potencial do alinhamento estratégico ao processo de
planejamento das organizagdes tem chamado a aten-
¢ao e estimulado sua aplicagao em entidades atuantes
nessa area.

Cita-se como exemplo a investigagao realizada por Bart
e Tabone (1998) em uma institui¢ao hospitalar sem
finalidades lucrativas. Os resultados dessa pesquisa
indicaram que hd uma relagdo diretamente proporcio-
nal entre o alinhamento organizacional e sua missao e a
satisfacio dos gestores com a estrutura organizacional.
Além disso, os resultados sugerem que o grau de ali-
nhamento estratégico em uma instituicio hospita-
lar sem fins lucrativos possui relagio positiva com
os resultados apresentados por meio das medidas de
desempenho, e quanto maior o alinhamento estraté-
gico, maior a satisfacio dos gestores com o desem-
penho financeiro da entidade. Ainda, Bart e Tabone
(1998) indicam a existéncia de uma pré-disposigao
dos gestores em fortalecer o alinhamento estratégico
para determinados componentes da estrutura da orga-
nizagio em detrimento de outros, enquanto o ideal
seria que os mesmos exercessem um papel de modo a
garantir que tal alinhamento ocorra adequadamente
em todas as dimensoes estruturais.

3. Metodologia

Para a realizagio da pesquisa, procedeu-se um estudo
de caso tnico (Yin, 2001) em uma instituicio hos-
pitalar publica localizada na regido Sul do Brasil
durante o ano de 2013. A realizacio desse estudo em
uma entidade hospitalar publica ¢ relevante devido
as caracteristicas peculiares dessas organizacoes que
trazem complexidade na implantagao de sistemas de
avaliagio de desempenho, como a complexidade dos
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processos, o controle exercido por determinadas clas-
ses profissionais ¢ o conflito frequente entre as partes
interessadas nas atividades da organizacio (Abernethy,
Chua, Grafton & Mahama, 2007; Evans, Hwang &
Nagarajan, 2011).

Jé a escolha especifica da instituigio hospitalar se
deve ao fato de que, com base em informagées ini-
ciais recebidas de seu dirigente mdximo, esta nio
possuia um sistema estratégico de avaliacdo de desem-
penho vigente, o que potencialmente proporciona
maior validade interna dos resultados da investigagao.
Outro fator capaz de aumentar a validade interna
estd relacionado ao perfil dos sujeitos entrevistados
(Bryman, 2012) que estao, em média, hd trés anos no
cargo atual e trabalham na institui¢io hd vinte e dois
anos, o que pode enquadrar ao caso escolhido como

um caso decisivo (Yin, 2001).

Para viabilizar a realizacio da pesquisa, procedeu-se
primeiramente a um processo de modelagem concei-
tual de um sistema estratégico de avaliagao de desem-
penho, tendo sido escolhido o modelo Public Value
Scorecard, artefato baseado no BSC e considerado uma
alternativa congruente com as especificidades exis-
tentes em organizacoes sem fins lucrativos (Moore,
2003), e especialmente adequada para organizagdes
publicas hospitalares (Zhang & Wang, 2010). O refe-
rido modelo é composto por trés perspectivas: (i) mis-
sao social: envolve as questoes-chave que constituem o
valor publico que busca ser produzido pela entidade;
(ii) capacidades operacionais: envolve a produtivi-
dade, inovacdo, capacidade financeira e dos recursos
humanos; (iii) legitimidade e apoio: envolve o relacio-
namento e reputagio com financiadores, voluntérios,
o6rgaos reguladores, imprensa e populagio em geral

(Moore, 2003).

Contabilidad y Negocios (11) 21, 2016 / 1SSN 1992-1896

Com vistas ao alcance dos objetivos da investigacio,
foram consideradas as sugestdes de Kaplan e Norton
(2006) sobre formas de realizagio de alinhamento
organizacional: (i) iniciando pelo ponto hierdrquico
mais alto e entdo cascateando para as dreas subordina-
das; (ii) iniciando pelas unidades de negdcio para na
sequéncia partir para a constru¢ao de um mapa estra-
tégico corporativo. Kaplan e Norton (2006) afirmam
que, com a utilizagdo de um sistema estratégico de ava-
liagdo de desempenho, a apresentacio das prioridades
corporativas a partir do topo torna-se mais aceitdvel, e
a partir da defini¢ao dessas prioridades, sugere-se seu
cascateamento ao nivel das unidades de negécio. Os
mesmos autores, além de Galas e Ponte (20006), argu-
mentam que, para a obtencdo de sucesso na utilizagao
de um sistema estratégico de avaliacio de desempenho
em uma fungio de promogio de alinhamento organi-
zacional, é salutar o desdobramento desse sistema nos

diferentes niveis hierdrquicos da organizagao.

Considerando tais afirmagdes, procedeu-se a modela-
gem conceitual do Public Value Scorecard partindo do
mais alto nivel hierdrquico da organizagio, tomando
como base a andlise do planejamento estratégico
vigente na institui¢ao objeto do estudo e um roteiro
de entrevista semiestruturada aplicado junto ao diri-
gente mdximo da organizagio. Como resultado, foi
elaborado um scorecard composto por 45 indicadores
de desempenho, sendo 19 indicadores para a perspec-
tiva «Missao Social», 15 indicadores para a perspectiva
«Capacidades Operacionais» e 11 indicadores para a
perspectiva «Legitimidade e Apoio», como ¢é apresen-

tado por meio do Apéndice A.

O painel principal retrocitado possui em sua compo-
sicdo, além das perspectivas do modelo Public Value
Scorecard, os objetivos estratégicos oriundos do plano
estratégico da institui¢do enquadrados em cada pers-

pectiva do modelo, os indicadores de desempenho
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derivados dos objetivos estratégicos, as metas atrela-
das aos indicadores de desempenho que devem ser
alcangadas para que se atenda ao exposto na estraté-
gia organizacional, os pesos relativos atribuidos a cada
um dos indicadores de desempenho pelo dirigente
maximo, e as dreas diretamente subordinadas ao diri-
gente méximo que deveriam empreender agoes para o
alcance da meta estabelecida.

Com relagdo aos pesos, optou-se nessa investigagio por
aplicar uma escala de intensidade na qual, para cada
indicador e meta elaborados, o gestor deveria expres-
sar qual a criticidade do alcance de determinada meta
para o alcance dos objetivos apresentados no plano
estratégico vigente na institui¢do. A referida escala
foi elaborada e apresentada aos individuos entrevista-
dos de forma numérica ao longo da entrevista, sendo
uma escala continua de cinco pontos (1 a 5), onde o
nimero 1 representa menor nivel de intensidade ou
criticidade, e o nimero 5 representa maior nivel de
intensidade ou criticidade.

J& com relagio ao cascateamento, esse procedimento
tomou como base as informagées fornecidas pelo diri-
gente mdximo na entrevista semiestruturada sobre quais
dreas diretamente subordinadas deveriam tomar agoes
para o alcance de cada meta definida no procedimento
descrito nesse topico, tomando como base de validagao
a estrutura hierdrquica obtida de forma documental
da prépria institui¢do. Com a indicagdo das 4reas, esse
processo de cascateamento resultou em novos scorecards
para cada drea subordinada ao dirigente médximo, que
por sua vez também atribuiram pesos a cada indicador
e indicaram quais dreas subordinadas a elas necessita-
riam tomar agbes para o alcance da meta atrelada ao
indicador. Nesse processo, dois indicadores — um da
perspectiva «Legitimidade e Apoio» e um da perspec-
tiva «Capacidades Operacionais» — foram eliminados
da investigagdo por se tratarem de agoes exclusivas do

dirigente médximo, nio demandando o cascateamento.
Dessa forma, 43 indicadores de desempenho foram uti-

lizados para a investigagao em tela.

O processo descrito, que teve por objetivo a coleta de
dados com relacio a pesos atribuidos a indicadores,
ocorreu para quatro niveis hierdrquicos distintos, de
forma sucessiva e de acordo com o organograma
da instituigao, perfazendo um total de 31 entrevistas
de um universo de 34 gestores mapeados, distribuidas
da seguinte forma: (i) dire¢ao geral (uma); (ii) assesso-
rias (trés); (iii) diretorias de 4rea e comissio de licita-
¢ao (sete) e (iv) unidades funcionais (vinte). Dentre as
vinte unidades funcionais, essas podem ser divididas
em dois grupos: (a) unidades finalisticas (quatorze):
estao ligadas as atividades-fim da organizagio, como
assisténcia, ensino, pesquisa e extensao; (b) unidades
de suporte (seis): estdo ligadas ao processo de forne-
cimento de condi¢oes para a realizagao das atividades
finalisticas da organizacdo. A Figura 1 possibilita visu-
alizar a estrutura hierdrquica da organizagao que ser-

viu como base para a realizagao da pesquisa.

Figura 1. Estrutura Hierdrquica da Organizagao
Objeto do Estudo

Gestor Principal

Nivel 1

Assessorial — 2! Assessoria3

Nivel 2

Diretorial Diretoria2 Diretoria3 Diretoriad

DiretoriaS Diretoriaé Diretoria7

Nivel 3

I_ 6 Unidades de 14 Unidades I_ 1Unidade de
Suporte Finalisticas Suporte

Nivel 4

Fonte: Documento interno da instituigio
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Vale ressaltar que todo o processo de modelagem
conceitual do Public Value Scorecard, que viabilizou a
coleta dos dados necessdrios para a pesquisa foi orien-
tado por um protocolo de estudo de caso elaborado
exclusivamente para tal investigagao (Yin, 2001), o
que envolveu instrumentos de pesquisa como obser-
vagdo participante, andlise documental e, aproxima-
damente, 31 horas de entrevistas realizadas com os
gestores tomando como base trés roteiros de entrevista
semiestruturada compostos por questoes abertas e
fechadas e moldados de acordo com o nivel hierdr-
quico dos sujeitos (diregao geral; diretorias e assesso-

rias; unidades).

Ap6s a coleta dos pesos de acordo com os procedi-
mentos elencados, o que ocorreu entre os meses de
abril e setembro de 2013, foram empregados métodos
de estatistica descritiva para buscar respostas a questao
de pesquisa. Para isso, e considerando a realizagio de
um levantamento de dados praticamente censitdrio
(31 entrevistados de uma populacio de 34 gestores),
foram utilizadas técnicas como a verificacio de dife-
renga de médias e o coeficiente de variagao (Cvar), de
forma global, por perspectiva do Public Value Scorecard
e por nivel hierdrquico da organizacio, tendo como
parAmetro de referéncia as informagoes obtidas junto

ao gestor principal.

4. Anilise de dados

A Tabela 1 apresenta as informacoes de cardter geral e
detalhado para perspectivas do Public Value Scorecard
e diferentes niveis hierdrquicos da organizagio, e que
baseiam as inferéncias elencadas nos itens apresenta-

dos na sequéncia.
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4.1. Comparacio entre a percepgao do gestor
mdximo e dos demais gestores

Em primeiro lugar, buscou-se verificar, de forma
geral, se hd discrepincias entre a percepgio do ges-
tor méximo da entidade objeto do estudo de caso e a
percepgao dos demais gestores entrevistados a respeito
da hierarquizacio dos indicadores para a avaliagao do
desempenho organizacional. Para isso, empreendeu-se
uma comparago entre a média dos pesos atribuidos
aos indicadores pelos grupos elencados, além de uma
andlise do coeficiente de variagdo, visando comparar a
dispersdo apresentada nos grupos no processo de atri-
buigao de pesos para os 45 indicadores elaborados.

Como resultado dessa andlise (Tabela 1), notou-se que
a média dos pesos atribuidos pelo gestor mdximo aos
indicadores foi de 3,767, e com relagio ao coeficiente
de variacio notou-se um resultado de 0,172 com rela-
G20 aos 43 pesos atribuidos. Jd com relagao ao con-
junto de demais gestores, a andlise dos pesos atribuidos
aos indicadores demonstrou uma média superior dos
pesos atribuidos em comparagio ao ocorrido com
o dirigente méximo (4,127), bem como um coefi-
ciente de variagao também superior (0,236). Além do
discrepante resultado, em termos gerais, na atribui¢ao
dos pesos realizada pelo gestor mdximo em compa-
racdo ao realizado pelos demais gestores, também ¢
possivel verificar maior dispersio nos pesos atribuidos
dentro do conjunto de gestores subordinados ao gestor
méximo, visto que o coeficiente de variagio superior
observado nesse grupo denota maior heterogeneidade
dos pesos atribuidos em comparagio ao observado no

processo realizado apenas pelo gestor madximo.

Ao realizar essa comparagio ao detalhe das perspec-
tivas do Public Value Scorecard, é possivel notar por
meio da Tabela 1 que a média dos pesos atribuidos

pelos demais gestores ¢ superior ao atribuido pelo
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Tabela 1. Média, Desvio Padrao e Coeficiente de Variacao dos Pesos Atribuidos aos Indicadores pelo
Gestor Mdximo e Principais Gestores com Base no Modelo Public Value Scorecard, por Perspectiva

(a) Gestor M4ximo Média 3,767 3,947 3,200 3,929
Desvio Padrio 0,649 0,229 0,789 0,730
Cvar 0,172 0,058 0,247 0,186
(b) Demais Gestores (c+d+e) | Média 4,127 4,196 4,097 4,067
Desvio Padrio 0,973 0,884 1,104 0,928
Cvar 0,236 0,211 0,269 0,228
(c) 2° Nivel Hierdrquico Média 4,692 4,723 4,600 5,000
Desvio Padrio 0,459 0,437 0,548 -
Cvar 0,098 0,093 0,119 -
(d) 3° Nivel Hierdrquico Média 3,821 3,704 3,783 3,982
Desvio Padrio 1,070 1,046 1,413 0,739
Cvar 0,280 0,283 0,374 0,186
(¢) 4° Nivel Hierdrquico (frg) | Média 4210 4343 4,157 4,090
Desvio Padrio 0,928 0,768 1,014 1,006
Cvar 0,220 0,177 0,244 0,246
(f) 4° Nivel Hierdrquico: Média 4,177 3,722 4,214 4,261
Unidades de Suporte Desvio Padrio 0,787 0,574 0,736 0,864
Cvar 0,188 0,154 0,175 0,203
(g) 4° Nivel Hierdrquico: Média 4,219 4,389 4,136 3,987
Unidades Finalisticas Desvio Padrio | 0,966 0,763 1,102 1,081
Cvar 0,229 0,174 0,266 0,271

Nota. Fonte: Dados da pesquisa

gestor maximo nas trés perspectivas. Ademais, é pos-
sivel observar que a maior discrepancia em relagio as
médias ocorreu para a perspectiva «Legitimidade e
Apoio» (4,097 pelos demais gestores contra 3,2 pelo
gestor mdximo). Entretanto, apesar de essa mesma
perspectiva apresentar a maior heterogeneidade para

os pesos atribuidos pelos gestores (0,269), ¢ possivel

observar que o coeficiente de varia¢do é o mais pré-
ximo do ocorrido com relagio aos pesos atribuidos
2 .
pelo gestor maximo ao comparar os resultados obtidos
nas trés perspectivas (0,247). Nesse ponto, verifica-se
que ocorre maior dispersao nos pesos atribuidos pelos

demais gestores em comparacio ao atribuido pelo ges-
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tor méximo na perspectiva «Missao Social» (0,211 de
demais gestores contra 0,058 do gestor madximo).

Com a andlise dos indicadores de forma individual,
¢ possivel conhecer quais os itens que apresentaram
maior contribui¢io para as variagdes retrocitadas.
Com relagdo a diferenca de médias ocorrida na pers-
pectiva «Legitimidade e Apoio», a aplicacio das técni-
cas de estatistica descritiva para os 43 indicadores de
forma semelhante ao apresentado na Tabela 1 indicam
que dois indicadores teriam maior participa¢do na
diferenga de pesos atribuidos: (i) indicador 24: per-
centual de equipamentos hospitalares recebidos com
base em projetos elaborados para captagao de equi-
pamentos (peso 2 de acordo com o gestor principal e
média 3,313 de acordo com os demais gestores); (ii)
indicador 28: alcancar certificado de acreditagio hos-
pitalar nivel 3 (peso 3 de acordo com o gestor princi-

pal e média 4,214 de acordo com os demais gestores).

J& com relagio 4 maior dispersio observada para a
perspectiva «Missao Social», notou-se a importante
participacao de dois indicadores nessa ocorréncia: (i)
indicador 5: implanta¢do da unidade bésica ligada ao
hospital por meio de convénio com o gestor municipal
(coeficiente de variagio 0,495 para os demais gestores);
(ii) indicador 18: percentual de satisfagio do aluno
quanto ao atendimento humanizado (coeficiente de

variagao de 0,315 para os demais gestores).

4.2. Comparagio entre a percepgao do gestor
mdximo e dos demais gestores por nivel

hierdrquico

Apos a realizagdo de uma andlise global a respeito das
discrepancias de médias e de dispersoes entre os pesos
atribuidos pelo gestor mdximo e os demais gestores
subordinados, buscou-se realizar uma andlise de forma

estratificada, considerando o nivel hierdrquico dos
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gestores, para verificacdo de possiveis acentuagoes nas
variagdes como consequéncia de um maior distancia-
mento no organograma institucional.

Tomando como base as informagdes presentes na
Tabela 1, é possivel observar que hd diferengas na atri-
bui¢io de pesos realizada pelos gestores em cada um
dos niveis hierdrquicos analisados na institui¢ao, sendo
que, em média, os trés niveis hierdrquicos subordina-
dos atribuem maior peso para os indicadores do que
o ocorrido com o gestor mdximo, o que demonstra
a importancia dos indicadores elaborados e cascate-
ados pelo ponto de vista desses individuos. Destaca-
-se, nesse sentido, que as assessorias, dreas diretamente
subordinadas a diregao geral e que, no organograma
da institui¢do, localizam-se no segundo nivel hierdr-
quico, sdo as que apresentam maior diferenca para a
média de pesos observada junto ao gestor principal
(média de 4,692 das assessorias contra 3,767 do ges-
tor mdximo), estando em seguida o nivel de unidades
gerenciais (4,210) e, de forma mais aderente, os dire-
tores de 4rea (3,821).

Ja com relagao a dispersdo, observa-se por meio da
Tabela 1 que hd maior heterogeneidade na atribuigio
de pesos realizada pelos diretores de drea, localizados
no terceiro nivel hierdrquico analisado (0,280), tanto
em comparagdo ao ocorrido na andlise empreen-
dida sobre os pesos atribuidos pelo gestor principal
quanto para as demais dreas, como o nivel de uni-
dades gerenciais (0,220), que também um conjunto
com maior heterogeneidade quando comparado ao
ocorrido com o gestor mdximo (0,172). As assesso-
rias também apresentaram uma dispersio diferente
do ocorrido com o gestor mdximo, entretanto nota-
-se que, ao contrdrio do ocorrido com os demais
niveis hierdrquicos, o conjunto de pesos atribuidos
pelos assessores apresenta um resultado mais homo-
géneo (0,098).
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A anilise de acordo com as perspectivas do Public
Value Scorecard é capaz de trazer maiores informa-
¢oes a respeito dos eventos supracitados. Com rela-
¢ao a diferenca de médias entre o gestor principal e
as assessorias, observa-se que tal discrepincia ocorre
de forma mais severa na perspectiva «Legitimidade e
Apoio». Ao observar o apresentado na Tabela 1, nota-
-se uma média de 4,6 nessa perspectiva pelas assesso-
rias, enquanto para essa mesma perspectiva o gestor
méximo atribuiu pesos com resultado médio de 3,2.
Nesse sentido, também ¢ interessante observar que,
para os trés niveis hierdrquicos localizados abaixo do
gestor principal, a perspectiva «Legitimidade e Apoio»
¢ a que apresenta a maior discrepancia.

Com relacio a dispersdo na atribuico de pesos, ao
verificar com base nas perspectivas do Public Value
Scorecard, nota-se por meio da Tabela 1 que a maior
heterogeneidade observada para o nivel de diretorias
de drea se deve principalmente a perspectiva «Missao
Social» (coeficiente de variagio de 0,283 para as dire-
torias de drea e 0,058 para o gestor principal), sendo
essa perspectiva verificada como a que possui maior
heterogeneidade em comparagio ao verificado junto
ao gestor principal para os trés niveis hierdrquicos
subordinados. Quanto a4 maior homogeneidade veri-
ficada para o conjunto de pesos atribuidos pelas asses-
sorias em comparagio ao verificado junto ao gestor
principal, verifica-se sob o prisma das perspectivas
que o grupo «Legitimidade e Apoio» possui impor-
tante papel nessa ocorréncia (coeficiente de variagio
de 0,119 para as assessorias e 0,247 para o gestor
principal).

Ao verificar os indicadores especificos envolvidos
nos eventos apontados, notou-se que o indicador 28
(alcangar certificado de acreditagio hospitalar nivel 3)
¢ 0 que apresentou maior grau de controvérsia ao com-
parar a importncia atribuida pelo gestor mdximo e

pelas assessorias (peso 3 atribuido pelo gestor principal
e média 5 atribuida pelas assessorias). Quanto & maior
dispersio verificada na perspectiva «Missiao Social»
para as diretorias de drea em relagio ao ocorrido junto
ao gestor principal, a andlise dos indicadores de forma
isolada indica maiores variagoes para dois indicadores
(i) indicador 5: implantagio da unidade bdsica ligada
a0 hospital por meio de convénio com o gestor muni-
cipal (coeficiente de variagao 0,707 para as diretorias
de drea); (i) indicador 1: % satisfacdo dos pacientes
verificada por meio de pesquisa de satisfagio (coefi-
ciente de variagao 0,339 para as diretorias de 4rea).

Tomando em consideracio a estrutura hierdrquica da
organizacio, é possivel realizar inferéncias levando em
conta o papel de determinadas unidades no funciona-
mento da organizagio, o que também pode influenciar
nas diferengas na atribuigao de pesos. Nesse sentido,
realizou-se uma andlise aos mesmos moldes do ocor-
rido para os diferentes niveis hierdrquicos e, por sua
vez, estratificando as unidades gerenciais presentes
no quarto nivel hierdrquico em dois agrupamentos:
unidades finalisticas ¢ unidades de suporte. Sob esse
prisma, verifica-se de acordo com a Tabela 1 que a
média atribuida pelas unidades finalisticas (4,219) ¢é
superior 2 média atribuida pelas unidades de suporte
(4,177) e, com relagao a dispersao, o coeficiente de
variagio calculado para cada agrupamento aponta
maior heterogeneidade para os pesos atribuidos pelas
unidades finalisticas (0,229) em comparagao as unida-
des de suporte (0,188).

5. Conclusoes

A anilise empreendida em um hospital universitdrio
federal da regiao Sul do Brasil, com o objetivo de veri-
ficar se ocorrem diferengas no processo de hierarqui-
zagio de elementos para a avaliagio de desempenho
organizacional entre diferentes niveis hierdrquicos,
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tomando como base o modelo Public Value Scorecard,
demonstrou inicialmente a ocorréncia de discrepin-
cias entre os pesos atribuidos pelo gestor principal
da organizacio e os pesos atribuidos por gestores
subordinados a indicadores cascateados a eles, tanto
ao considerar as diferencas entre médias — o que
demonstrou a atribui¢io de maior peso aos indicado-
res pelos gestores subordinados — quanto ao verificar
a dispersao entre os pesos atribuidos — o que demons-
trou maior heterogeneidade nas dreas subordinadas
do que no conjunto de pesos atribuidos pelo gestor
principal.

Dessa forma, os resultados verificados empiricamente
podem reforgar os pressupostos tedricos observados na
literatura académica a respeito do papel da atribuicao
de pesos a indicadores como um importante elemento
para promogio do alinhamento estratégico de uma
organizacio (Bergeron er al., 2004; Chenhall, 2005;
Bush ez al., 2009), especialmente quando se busca
promover o alinhamento assumindo a percepgio do
gestor mdximo da organizagio, considerando esse o
elemento mediador dos possiveis conflitos de interesse
que podem permear o processo de defini¢io de prio-
ridades em um rol de indicadores ¢ metas de desem-
penho (Kaplan & Norton, 20006). Vale ressaltar que as
conclusoes baseadas no estudo empirico sao reforcadas
ao considerar o enquadrado do caso escolhido como
um caso decisivo, j4 que os pressupostos foram confir-
mados junto a gestores com tempo no cargo atual e na

organiza¢io consideravelmente elevados.

Também convém ressaltar que determinadas perspec-
tivas do modelo Public Value Scorecard podem apresen-
tar maiores discrepancias no processo de definigao de
prioridades em indicadores de desempenho elabora-
dos com base nesse artefato, informacio esta que pode
contribuir no processo de implantagao desse modelo
em entidades semelhantes & estudada. Os resultados da
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pesquisa indicaram, no estudo de caso empreendido,
que a perspectiva «Legitimidade e Apoio» se mostrou
mais propensa a diferencas na atribuigao de pesos para
indicadores entre o gestor principal e demais gestores,
tomando como base a diferenca de médias entre os
conjuntos de pesos nos diferentes grupos de gestores.

Jd em relagao a dispersio, verificou-se que a perspectiva
«Missao Social» apresentou maior heterogeneidade na
comparagio realizada entre a atribui¢io de pesos rea-
lizada pelo gestor principal e pelos demais gestores,
tanto de forma geral quanto nos estratos analisados.
Tal inferéncia é particularmente importante para
o processo de modelagem e implanta¢do do Public
Value Scorecard em entidades assemelhadas, visto que
essa perspectiva concentra os elementos-chave para
verificagio do sucesso da estratégia organizacional
de entidades sem finalidades lucrativas, fazendo-se
salutar a promo¢io de um adequado alinhamento
estratégico nesse item em especial.

Quanto 2 andlise estratificada por nivel hierdrquico,
buscando o atendimento do segundo objetivo defi-
nido para a investigagdo, as evidéncias apresentadas
nio demonstram a existéncia de aumento nas dife-
rencas nos pesos atribuidos aos indicadores com rela-
¢ao ao aumento do distanciamento na hierarquia da
empresa. Conforme apresentado na andlise de dados,
a inferéncia indicou que o nivel hierdrquico mais pré-
ximo do gestor principal — as assessorias — apresentou
maior diferenca de médias em comparagio ao verifi-
cado com base nas comparagoes de resultados entre
gestor méximo e os demais niveis hierdrquicos mais
distanciados hierarquicamente; e tomando com base
o coeficiente de variagao, também se indica que a 4rea
mais distante hierarquicamente do gestor principal nio
apresenta maior dispersio do que as demais dreas ana-
lisadas, ja que as diretorias de drea — hierarquicamente
superiores as unidades gerenciais — demonstraram
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maior diferenga na comparagio entre os coeficientes
de variagao calculados com base nos pesos atribuidos

aos indicadores, bem como maior heterogeneidade.

Como as andlises empreendidas foram realizadas
com base em um estudo de caso unico, realizado
em um hospital universitdrio federal e com base
no Public Value Scorecard, determinados resultados
podem estar relacionados em maior grau a realidade
estudada. Entretanto, além da possibilidade de
agregar informagoes empiricas ao estado da arte sobre
pesquisas em contabilidade e controle gerencial em
organizacoes publicas e hospitalares, bem como sobre
a abordagem do modelo Public Value Scorecard e sobre
a atribui¢o de pesos a indicadores de desempenho,
informagoes obtidas por meio dessa investigagio
podem fornecer subsidios préticos quanto ao processo
de modelagem, implantagio e atualizagio de artefatos
estratégicos de avalia¢io de desempenho em entidades
semelhantes, em especial para instituicoes hospitalares,
com enfoque ao tema de hierarquizagio de elementos
para a avaliagdo e distribui¢io de recompensas. Com
isso, hd de se considerar que os diversos elementos
discutidos nesse estudo podem estar presentes nessas
organizagoes, o que pode contribuir para uma anilise
critico-construtiva de um problema prdtico que se
remeta ao tema abordado. Sugere-se, nesse sentido,
a realizacio de estudos semelhantes em entidades
andlogas que jd utilizam algum sistema estratégico de
avaliagio de desempenho, bem como em entidades
com caracteristicas diferentes, como organizagoes com

finalidades lucrativas.
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Atingir a satisfacio pelo ponto de vista dos clientes

Apéndice A — Proposta do PVS para a Direcao Geral da instituicao

Satisfagio dos pacientes por meio de pesquisa de satis-
facao

Satisfagao dos estudantes

Satisfagio dos professores da drea de Ciéncias da Saide

Incrementar o nivel de produgio de conhecimento por
meio de pesquisas e publicagoes

Implantagio do nicleo de apoio ao pesquisador

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

Implantagio da unidade bésica ligada ao hospital por
meio de convénio com o gestor municipal

Contribuir para situar os cursos da drea de satde entre os
mais bem avaliados entre o Ministério da Educacio

Resultado do Exame Nacional de Desempenho dos
Estudantes

Formar cidaddos por meio do processo educacional

Alinhamento do curriculo e atividades extracurriculares
com as diretrizes do Ministério da Educagio e Ministério
da Educacio para formagao do profissional cidadio

Adesio ao Cédigo de Conduta do hospital pelos alunos

de graduagio e pés-graduacio

Adesio ao Cédigo de Conduta do hospital pelos profis-

sionais do hospital

Promover a formagio multidisciplinar

% de equipes multidisciplinares implantadas com acordo
com deliberagoes do Ministério da Satde

Acolher e assistir o paciente com resolutividade

% de retornos dos pacientes ao pronto-atendimento do

hospital

% de retornos dos pacientes dentro do prazo definido

Taxa de ocupagio hospitalar

% de exames complementares por paciente

Taxa de permanéncia

Taxa de infecgao hospitalar

Taxa de mortalidade

Promover o atendimento humanizado

Satisfagdo do aluno quanto ao atendimento humanizado

Satisfagao do paciente quanto ao atendimento humani-
zado
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Legitimidade e | Manter a existéncia de um quadro de voluntdrios sociais | Ntiimero de voluntérios registrados
apoio ¢ profissionais na entidade
Manter o conceito de instituigio segura, confidvel e de Numero de matérias positivas na midia
alta qualidade junto a midia
Reverter a imagem de institui¢do voltada apenas para Quantidade de fontes internas para divulgagio das agdes
atender a populagio carente do hospital voltada a divulgacao de pesquisas
Aumentar a capacidade de captacio, processamento e Recredenciamento do banco de tecidos musculoesque-
distribuicio de materiais bioldgicos lético
Aumentar a captagio de equipamentos hospitalares % de equipamentos recebidos com base em projetos
elaborados
Melhorar os processos de trabalho de modo a cumprir as | Nimero de autos de infragio e recomendagées de
exigéncias dos drgios reguladores auditoria
Criar canais de comunicagio com sindicatos e conselhos | Nimero de crises e ocorréncias com os 6rgaos represen-
regionais de modo a estabelecer o perfil de atuacio mais | tativos da sociedade civil
adequado em relagio ao hospital
Aumentar a captagdo de recursos financeiros Receita obtida
Oferecer assisténcia acreditada em nivel 3 da Organi- Nivel de acreditagio pela Organizacio Nacional de
zagao Nacional de Acreditacio aos clientes em 4 anos Acreditagio
Aumentar o reconhecimento da marca % reconhecimento pela comunidade interna e externa
verificada por meio de pesquisa
Determinar os niveis contratuais com o Sistema Unico Pactuagio dos niveis contratuais pelas partes envolvidas
de Satde
Capacidades Ampliar as parceiras com institui¢oes e manter as Nuamero de instituigoes parceiras
operacionais parcerias existentes por manuten¢io de comunicagio e
contato social
Pactuar com Setor de Ciéncias da Satide e departamentos | % de pactos fechados com o setor e departamentos de
de ensino todas as atividades assistenciais desenvolvidas | ensino e assisténcia
no complexo hospitalar
Elaborar e implantar a politica interna de gestio de % de implantagio da Politica Interna de Gestdo de
pessoas Pessoas
Adequar a produtividade conforme o pactuado com o % de procedimentos pactuados e devidamente faturados
Sistema Unico de Satde e as necessidades de ensino
Alcangar a sustentabilidade financeira Indice de sustentabilidade financeira
Garantir a inovagao, a atualizagdo e a exceléncia Nutmero de parcerias com institui¢des de pesquisa
Nutmero de pesquisas conjuntas com institui¢oes de
pesquisa construidas por meio do nicleo de apoio ao
pesquisador, grupos de pesquisa e programas de pds-
graduacao
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Implantar um centro de telemedicina, em 4 anos % implantagio do centro de telemedicina

Implementar a Politica Nacional de Humanizacao % implantagio da Politica Nacional de Humanizacio

Implantar as Unidades Gerenciais % de unidades gerenciais implantadas

Implantar o Plano Diretor de Tecnologia de Informagio | % implantagio do Plano Diretor de Tecnologia de
Informagao

Proporcionar estrutura adequada para ensino, pesquisa, | % de obras de adequagio completadas

extensio concomitantemente com a assisténcia L B
% de solicitagdes de manutengio completadas

% satisfacio dos clientes internos sobre a infraestrutura

Pactuar com os envolvidos simultaneamente com o % de pactos fechados com o setor e departamentos de
ensino e a assisténcia ensino e assisténcia
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