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1. APRESENTACAO DA PESQUISA

O presente trabalho realizou a andlise do desempenho de um contrato de gestdo
celebrado entre a Secretaria Municipal da Saude de Fortaleza e uma Organizacdo Social da
Saude (OSS), no caso o Instituto de Saude e Gestdo Hospitalar — ISGH, através do Contrato de
Gestéo No. 02/2017 — SMS/ISGH.

Buscou responder a seguinte questdo de pesquisa: como o balanced scorecard pode
ser utilizado para avaliar o desempenho de contratos entre as organizacdes sociais e a
Administracdo Publica?

Sendo assim, o objetivo geral foi identificar como o balanced scorecard pode ser
utilizado para avaliar o desempenho de contratos de gestdo entre as organizacfes sociais e a
Administracdo Publica. Os objetivos especificos da presente pesquisa basearam-se na
metodologia balanced scorecard, a qual é alicercada por quatro perspectivas diferentes: do
cliente, dos processos internos, do aprendizado e crescimento, e por fim a financeira (Kaplan;
Norton, 1996). Desse modo, 0s objetivos especificos delimitam-se da seguinte forma:

a) Cliente — analisar, por meio do BSC, a perspectiva do cliente do referido contrato
de gestéo;

b) Processos internos — analisar, por meio do BSC, a perspectiva de processos do
referido contrato de gestao;

c) Aprendizagem e crescimento — analisar, por meio do BSC, a perspectiva de
aprendizagem do referido contrato de gestéo;

d) Financeira — analisar, por meio do BSC, a perspectiva financeira do referido contrato
de gestéo.

Para o atingimento dos objetivos propostos, conduziu-se um estudo de caso na
Secretaria Municipal da Saude de Fortaleza, por meio da analise do Contrato de Gestdo No.
02/2017 — SMS/ISGH que tem por objeto a “Gestdo dos macroprocessos de apoio e logistica
das Redes de Atencédo a Satde Municipal — Unidades de Atenc¢ao Primaria e Especializada”.

O enfoque académico reportou-se a importancia de investigar a eficiéncia do modelo
de gestdo desenvolvido pela OSS, analisando sua eficacia a partir da economicidade e
celeridade de resposta frente as demandas.

Além disso, buscou-se suprir a lacuna de conhecimentos frente a execuc¢do do contrato
em tela no ambito da Secretaria Municipal da Saide de Fortaleza, no periodo de 2018 a 2021,

tendo em vista que o contrato iniciou em dezembro de 2017. Em relacdo ao ponto de vista



social, os resultados deste estudo, frente a experiéncia de execucdo do municipio de Fortaleza,
podem contribuir na manutengdo, mudanga ou aprimoramento do modelo de estudo, com vistas
a dar uma maior eficiéncia ao gasto publico. O método adotado possui uma abordagem
qualitativa, descritiva e exploratoria de um estudo de caso Unico.

A coleta de dados ocorreu por meio da analise do contrato, dos relatorios de gestdo de
acompanhamento e monitoramento, da legislacdo especifica e dos instrumentos de
planejamento da Prefeitura Municipal de Fortaleza.

A coleta dos dados foi realizada junto ao ISGH, por meio de analise documental
relativa ao periodo de 2018 a 2021. Esta pesquisa buscou as seguintes informacoes:

* Pesquisas de satisfacdo realizadas pela OSS junto aos usuérios, referente ao referido
Contrato, no periodo de 2018 a 2021;

« Pareceres dos conselhos de administracéo e do conselho fiscal, referente ao referido
Contrato, no periodo de 2018 a 2021;

+ InformacBes, como quantidade, temas e periodicidade, sobre a realizacdo de
capacitacOes realizadas junto aos colaboradores vinculados ao referido contrato, no periodo de
2018 a 2021,

« Informagcdes relativas ao cumprimento das metas do contrato e prestacéo de contas;

« Planejamento Estratégico.

Algumas dessas informacdes foram encontradas a partir de pesquisa realizada na
pagina eletrénica do Instituto de Salde e Gestdo Hospitalar — ISGH, por meio dos relatérios de
gestdo anuais, disponiveis nos periodos de 2018 a 2021, e dos Diarios Oficiais do Estado
(DOE).

2. RESULTADOS E DISCUSSOES

A anélise realizada considerou os relatorios de gestdo anuais, em cumprimento aos
dispositivos e obrigagOes constantes na Lei Municipal n.° 8.703/2003. Tem-se como objetivo
dos relatérios o compartilhamento dos resultados alcangados pelo Instituto de Satde e Gestdo
Hospitalar - ISGH, no desenvolvimento das a¢des realizadas, no ambito das “Unidades de
Atencdo Primaria e Especializada a Saude de Fortaleza” onde abrangem aspectos que variaram

de ano a ano.



Apds analise dos relatorios, cuja abrangéncia temporal correspondeu aos anos de 2018
a 2021, percebeu-se que, ao passar dos anos, foram acrescentadas novas perspectivas nas
andlises, como por exemplo, no ano de 2019, em que a Gestdo do Conhecimento foi inserida.

Outro ponto incorporado aos aspectos presentes nos relatdrios a partir de 2020 foi a
questdo da Responsabilidade Social, bem como aquelas relativas a Pandemia do Coronavirus
(COVID-19).

Dessa forma, percebeu-se que a alteracdo da abrangéncia das informacGes
apresentadas nos relatorios refletiu, de modo especial, a necessidade da gestdo de se adequar as
mudancas sociais e de salde, ocasionadas pelo periodo da pandemia.

Apbs a analise dos dados percebeu-se o0s seguintes pontos. O primeiro observado
refere-se ao Planejamento Estratégico, o qual deu continuidade & mesma misséo, visdo e valores
estabelecidos no decorrer dos quatro anos analisados.

Tal fato evidenciou a preocupacdo da OSS em alinhar-se com o seu planejamento
estratégico, com o monitoramento de seus resultados, o que € algo positivo. Ademais, os dados
observados corroboram a fala de Salione (2013) acerca da necessidade de indicadores de
desempenho.

O segundo ponto corresponde a gestdo de desempenho, no qual se destacam os dados
relativos ao indicador de dispensacdo de 95% dos medicamentos prescritos, o qual foi atingido
no ano de 2020, chegando a 96%, e em 2021, chegando a 99,20%. Ademais, a meta de
manutencdo de, no minimo, 95% do abastecimento de MMH e insumos odontol6gicos, foi de
68% em 2018 para 198,95% em 2021. Além de dados relacionados a solicitacdo de exames e
entrega de laudos, entre outros. Diante desse cendrio, percebe-se que o nao atingimento de
alguns indicadores especificos pode ser compensado por outros indicadores que tenham sido
atingidos.

Com isso, a precisao dos resultados das metas pactuadas fica prejudicada ja que os
indicadores de forma geral podem ser compensados, sendo, portanto, um ponto negativo.
Ademais, em relagdo ao ponto do desempenho econémico-financeiro, é possivel identificar
informagdes acerca dos valores firmados e repassados, no que tange as despesas relacionadas
ao operacional e gastos com pessoal, onde o primeiro concentra cerca de 70%, e o Gltimo, cerca

de 25% da receita ao longo dos quatro anos analisados. O que representa uma assertividade.
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Tais aspectos podem ser relacionados aquilo que foi dito por Schwars (2009), no que
se refere ao aperfeicoamento de procedimentos de transparéncia e accountability.

Os dados relativos a gestdo de pessoas incluem registros do quantitativo de
colaboradores apenas nos anos 2020 e 2021. O indice de absenteismo passou de 1,97% em
2018, para 5,42% em 2021.

E por fim, o indicador de indice de rotatividade (turnover) também demonstrou
crescimento ao longo dos quatro anos, indo de 0,80% no primeiro ano para 1,79%, no ano de
2021. A gestdo de conhecimento e capacitagdo apontou a existéncia de apenas trés projetos de
capacitacdo para gestores no ano de 2019.

Quanto ao indicador de nimero de colaboradores capacitados, é possivel identificar
dados relativos aos dois ultimos anos (2020 e 2021), no qual se percebe um crescimento
expressivo no nimero de colaboradores capacitados em 2021, sendo algo bem positivo.

Portanto, tais dados remetem ao que Kaplan e Norton (1997) afirmam acerca da
importancia do investimento na capacitacdo em uma organizacdo. Por fim, a pesquisa de
satisfacdo também registrou dados apenas nos dois Gltimos anos, onde € possivel observar um
expressivo aumento da amostragem da pesquisa no Ultimo ano, indo de 305 participantes em
2020, para 22.460 participantes em 2021.

Segundo a pesquisa realizada pela OSS, o indice de satisfacdo “6timo” ficou acima de
50% em ambos 0s anos, o indice negativo, por sua vez, ficou entre 2% e 3%. Em suma, o quadro
a seguir apresenta uma sintese da analise, onde se busca tracar paralelos entre os indicadores
acima citados com os objetivos especificos desta pesquisa em relacdo as quatro perspectivas
presentes no BSC.

Em relacdo ao contrato de gestdo analisado verificou-se o uso de indicadores para o
acompanhamento do contrato. A titulo de avaliagdo de desempenho verificou-se a utilizagao de
metas que tratavam especificamente de indicadores de producéo, ndo contemplando metas de
qualidade.

Acerca da perspectiva do cliente, verificou-se nos relatérios de gestdo dos anos de
2020 e 2021, o registro da satisfacdo do cliente. Porém esse indicador ndo faz parte das metas
de avaliacdo de desempenho. O mesmo ocorre com a perspectiva da aprendizagem, que apesar
de estar mencionada em alguns dos relatdrios, ndo compdem o rol de metas do contrato. J& na
perspectiva financeira observa-se que apesar desta ndo ser considerada a mais importante no

balanced scorecard de uma organizagdo sem fins lucrativos, ha de se considerar a mensuragédo
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da aplicabilidade desses recursos no gque tange a economicidade e eficiéncia, sendo essencial a
inclusdo de indicadores que demonstrem que o planejamento financeiro foi feito de forma

adequada, confrontando os valores previstos e os valores efetivamente executados.
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3. CONCLUSAO

O que se pretendeu demonstrar nesse trabalho foi o desempenho do Contrato de Gestao
No. 02/2017 firmado entre a SMS e 0 ISGH no periodo de 2018 a 2021, para isso utilizou-se a
ferramenta do balanced scorecard, nas suas 4 (quatro) perspectivas.

Importa salientar que tal ferramenta é de grande valia para a analise dos resultados,
inclusive tratando-se de uma parceria realizada entre um 6rgao publico e uma entidade privada
sem fins lucrativos, no caso uma organizacao social.

No referencial tedrico desta dissertacdo foi realizado uma contextualizacdo da
evolucdo da Administracdo Publica no Brasil, chegando até o modelo gerencial, representado
pelos contratos de gestao.

Além disso, abordou-se 0 modelo de governanga com a definicdo de um conjunto de
diretrizes, valores, processos e estruturas necessarios para que as atividades de avaliago,
direcdo e monitoramento da gestdo fossem desempenhadas de forma eficaz, de maneira a
possibilitar que a organizacdo alinhasse seus objetivos ao interesse publico, gerenciando seus
riscos e entregando o valor esperado de forma integra, transparente e responsavel.

Observou-se, no entanto, uma defasagem do presente contrato em relacdo a esse
topico, talvez por tratar-se do mais antigo dentro dos firmados com a SMS. No decorrer do
trabalho foi possivel constatar que o balanced scorecard é uma ferramenta que nao trata apenas
de um conjunto de indicadores, mas de um método de gestdo estratégica.

O enfoque académico deste trabalho reportou-se a importancia de investigar a
eficiéncia do modelo de gestdo desenvolvido por meio de contrato de gestdo, analisando sua
eficicia a partir da economicidade e celeridade de respostas frente as demandas.

Além disso, buscou-se suprir a lacuna de conhecimentos frente a execucéo do contrato
em tela no &mbito da Secretaria Municipal da Satde de Fortaleza no periodo de 2018 a 2021,
tendo em vista que o contrato se iniciou em dezembro de 2017.

Porém, no contexto apresentado do contrato de gestdo firmado entre o ISGH e a
Secretaria Municipal da Saude de Fortaleza, percebeu-se a utilizagdo de medicdo de
desempenho, com foco apenas em indicadores de producdo, podendo-se representar a
perspectiva de processos, em detrimento das outras perspectivas do balanced scorecard.

Assim, percebeu-se que a avaliacdo de desempenho deste contrato ndo utiliza o método

do balanced scorecard de forma efetiva, uma vez que apesar de mencionar em seus relatorios
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as 4 (quatro) perspectivas, apenas uma delas € utilizada como indicador das metas de resultados,
sendo ela a 60 perspectiva de processos.

Diante do exposto, o contrato analisado merece alguns ajustes para torna-lo
mensurdvel no que tange ao uso de indicadores de desempenho, como € o caso do balanced
scorecard, uma ferramenta que traduz a misséo e a estratégia da organizacdo em um conjunto
de medidas de desempenho, propiciando a formacdo de uma estrutura de medicao estratégica e
um sistema de gestdo eficente, ligando as atividades da organiza¢do com sua Vvisdo, missao e
estratégia através do estabelecimento de metas mensuraveis (Kaplan; Norton, 1997).

Como limitacdes desta pesquisa pode-se citar o seu carater subjetivo, por se tratar de
uma pesquisa qualitativa com estudo de caso, mesmo que se tenha buscado sanar esse carater a
partir de utilizacdo de evidéncias coletadas.

Outra limitacdo foi a constatacdo da ndo utilizacdo do método do balanced scorecard
no desempenho da OSS, o que prejudicou que se chegasse a concluséo da eficiéncia ou ndo do
modelo. Como sugestdo de pesquisas futuras, sugere-se a realizacao de estudo que analisem a

percepcao do cidaddo, como usuario dos servigos publicos.
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