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CONTROLADORIA: A AVALIACAO DE DESEMPENHO EM
UMA CLINICA DE SAUDE MEDIDA SOB O PONTO DE
VISTA DOS CLIENTES

RESUMO

O presente artigo refere-se acerca das técnicas e metodologias de Avaliacdo de Desempenho na visdo da
Controladoria, onde, utilizando-se dos métodos e ferramentas ja conhecidas, faz-se consideracfes relativas a
utilizagio do desempenho das atribuicdes sob a responsabilidade do Controller. E também realizada uma breve
explanacdo sobre os modelos de sistemas mais comuns utilizados na Avaliacdo de Desempenho nas empresas,
dentre os quais destacam-se: SMART, Performance Prism e o Balanced Scorecard (BSC). A partir dos conceitos
apreendidos é possivel dar enfoque a uma das perspectivas do BSC, qual seja, a visdo dos clientes,
estabelecendo-a como método para a obtengdo de pardmetros para a formulagdo da avaliacdo de desempenho
pela empresa. Para tanto, foram coletados dados junto a pesquisa realizada com clientes de uma clinica de satde,
onde é possivel, através da relagdo entre a visdo dos clientes e os conceitos do BSC, identificar pontos que
servem de pardmetros a Avaliacdo de Desempenho.

Palavras-chave: Avaliagio de Desempenho, Controladoria, Satisfagao.

INTRODUCAO

Uma das maiores contribuices do controller para uma organizacdo estd na
possibilidade de prestacdo de informacdes antecipadas aos gestores ou membros do corpo
executivo da empresa, a fim de corrigir os rumos e a atuacdo das atividades realizadas. No
entanto, grande parte da doutrina especializada estabelece como um dos pontos fracos desta
fungdo, o repasse de informacdes normalmente baseadas apenas na situacdo econdmica,
financeira e patrimonial a luz dos principios e normas contébeis e da legislacdo societéria e
tributaria a que se sujeita o negécio.

Uma das funcdes da Controladoria é a de resgatar o principal papel da Contabilidade,
utilizando-se ndo apenas de toda base conceitual da Contabilidade, mas também de outras
areas de conhecimento, aprimorando o processo de informacGes a fim de que possam ser

atendidas as necessidades de todos os usuarios internos e externos, e principalmente,
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contribuindo para que a empresa consiga alcancar os objetivos almejados, alinhados as
estratégias previamente estabelecidas.

Dentre as vérias ferramentas existentes, a Avaliacdo de Desempenho contribui para
uma maior eficiéncia e eficacia dos processos desenvolvidos em uma empresa, desde que
adequadamente adaptado as particularidades e cultura das pessoas e das organiza¢Ges. Caso
iSS0 ndo ocorra, esse mesmo sistema, concebido inicialmente para avaliar, otimizar, promover
e orientar os dois universos chamados de pessoas e de processos, passam a ser o principal
ponto de instabilidade das empresas, seja no que se refira a inseguranga ou a insatisfacdo das
pessoas, podendo gerar profundas frustragdes naqueles que sdo as vitimas do processo,
contribuindo para alimentar as estatisticas de desperdicios com os dados relativos ao maior de
todos eles, que é o desperdicio dos recursos humanos.

O presente artigo tem como proposta a desmistificacdo da “Avaliagdo de
Desempenho”, sob a perspectiva dos clientes, de forma a contribuir com as organizacfes na
prestacdo dos servigos prestados aos usuarios dos negdcios da empresa, mais precisamente,
uma clinica de salde, para que possa melhor atender, inclusive sobre um aspecto mais
inovador frente as necessidades conjunturais e culturais ditadas pelos desafios da

sobrevivéncia, da qualidade e da competitividade.

FUNDAMENTOS DA CONTROLADORIA

Conforme estudo realizado por Brisola (18), na lingua portuguesa, “controle” tem o
significado de registro em duplicata, verificacdo, fiscalizacdo e revisdo. E, modernamente,
este vocabulo vem tendo sua area de uso ampliada, sendo utilizada nas linguagens técnicas e
cientificas. Neste processo de expansdo do seu significado, uma das novas conotacdes diz

respeito a arte de governar (direcéo).
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Para Atkinson et al. (581), controle € o conjunto de métodos e ferramentas que 0s
membros da empresa usam para manté-la na trajetdria para alcangar seus objetivos.

Yoshitake (41) define a Controladoria como a arte de planejar e controlar as situagdes
econémicas em transformacdo e que compete a Controladoria informar, influenciar e

organizar a fim de instruir a administragdo na consecucao de seus objetivos.

A FUNCAO DA INFORMACAO E A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Uma das atividades que mais absorve o tempo do controller é sem divida a avaliacéo
do desempenho da empresa. Afinal, muitas das informacgdes sdo fornecidas semanalmente,
diariamente e, dependendo das circunstancias, de hora em hora, pois o tempo de
disponibilizacéo das informacGes podem ser vitais para a tomada de decisdes.

A funcédo de informar ou relatar esta intimamente relacionada tanto com a funcéo de
planejamento quanto com a funcdo de controle, uma vez que se trata de pega fundamental
para a efetividade do planejamento e do controle. Informar ndo é apenas apresentar dados e
tabelas, mais do que isto, é disponibilizar para a administracdo informacdes suficientes para a
tomada de decisdes, ndo se traduzindo apenas na interpretacdo de cenarios mas também na
compreensdo de como os fatos acontecem.

Assim, uma vez de posse dos dados, caberd ao controller organiza-los de forma
compreensivel e organizada a fim de distribui-los aos parceiros, credores, fornecedores,
empregados, consumidores, investidores, agéncias governamentais e ao publico em geral.

A avaliagdo de desempenho é vista por varios autores como uma das funcgdes
primordiais do controller. Avaliar um desempenho significa julga-lo ou atribuir-lhe um
conceito diante de expectativas preestabelecidas (Catelli 99). Portanto, o desempenho pode

ser traduzido ante a realizagdo do conjunto de atividades necessarias para a continuidade da



empresa, conforme expectativas previamente estabelecidas, sendo que a avaliagcdo deste
desempenho é uma forma de atribuir-lhe um conceito.

A avaliagdo de desempenho “tém o objetivo de controlar a obediéncia a estratégia
adotada” (Anthony e Govindarajan 106), sendo que esta estratégia devera vir de parametros
previamente definidos pelos corpo de executivos no contexto do planejamento estratégico.

Desta feita, “a comparagdo entre um desempenho planejado e um realizado evidencia
certos niveis de desvios, por elemento componente do resultado, que poderiam ser aceitaveis
ou ndo” (Pereira 101). Pode-se afirmar, portanto, que uma avaliagéo de desempenho pode ser
utilizada como uma forma de se identificar escolhas em um processo de tomada de decisdes,
bem como de subsidiar a formulagdo de alternativas de agdo ou a solugdo de problemas
eventualmente detectados.

No entanto, medir desempenho ndo é tarefa facil de ser executada, devendo levar-se
em conta diversos aspectos para a formulagdo de um sistema de medic¢do de desempenho. Um
sistema de medicdo de desempenho bem desenvolvido € a base para um sistema de gestdo de
desempenho efetivo.

Assim, os sistemas de medicdo de desempenho sdo ferramentas de suma importancia
para a geréncia executiva das empresas, dentro do processo de implementagéo de estratégias e
eventuais correces de desempenho e melhorias, tanto pelo feedback dos resultados que o
sistema pode fornecer, quanto pela possibilidade de se corrigir uma tomada de deciséo
previamente estabelecida.

O sistema de medicdo de desempenho, como ja dito alhures, pode ser analisado como
uma poderosa ferramenta de informagao que possibilitard ao controller a implementacéo de

um suporte eficiente e eficaz no processo de tomada de decisGes.



OS MODELOS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Alguns modelos de sistemas de avaliagéo de desempenho ganharam destaque tanto na
literatura quanto na sua utilizagdo no mundo corporativo, trés deles merecem atencéo especial
(inclusive por serem os mais utilizados), séo eles:

e SMART (Strategic Measument, Analysis, and Reporting Technique) -
Performance Pyramid

Trata-se de um modelo baseado no foco da estratégia de negdcios, para tanto, utiliza-
se de um mecanismo que integre e sustente as estratégias com o objetivo de monitorar e gerir
as expectativas dos clientes a fim de sustentar o desempenho para satisfacdo dessas
expectativas.

Esse mecanismo denomina-se de Performance Pyramid e foi desenvolvido com base
nos conceitos de gestdo da qualidade total, engenharia industrial e custeio baseado em
atividades, é ele quem permite levar a visdo corporativa, traduzindo-a em objetivos
financeiros e de mercado, em todo o fluxo da organizagdo, desde onde executa-se em seu dia-
a-dia até as mais especificas. Foca-se na integracdo entre as estacbes de trabalho
possibilitando que elas administrem as medidas de desempenho operacionais que sustentam a
sua visao da corporacao. Nestes niveis de unidade de negdcios e de seus sistemas de operacao
é que interligam os departamentos e a alta administracao.

Forma-se entdo uma ligacdo em uma nova rede de informagdes, onde se constitui uma
piramide de quatro niveis de objetivos estratégicos de forma top down (baseada nas
necessidades dos clientes) sendo alimentado pelas medidas de forma bottom-up.

e Performance Prism



Modelo proposto pelos autores Neely e Adams (102) formado por uma sistema
tridimensional dotado com cinco faces e denominado de Performance Prism como solugéo
para a medigéo de desempenho.

A énfase é dada aos Stakeholders que deve se transformar na principal perspectiva de
desempenho. Para os seus criadores, um dos maiores enganos da medicdo de desempenho é
que as medidas deveriam derivar da estratégia. Assim, para o projeto de medidas, sdo
identificadas cinco perspectivas associadas a cinco questdes-chaves: a satisfacdo dos
Stakeholders, quem sdo os Stakeholders (chave) e o que eles querem e necessitam; as
estratégias, quais estratégias precisam se adotadas para satisfagdo dos desejos e necessidades
dos Stakeholders; 0s processos, quais processos criticos precisam ser executados para essas
estratégias; as capacidades, quais capacidades sdo necessarias para operar e intensificar esses
processos e a contribuicdo dos Stakeholders, quais contribuicdes sdo necessarias para manter
e desenvolver essas capacidades.

e Balanced scorecard (BSC)

Trata-se de um dos modelos de medicdo de desempenho mais aceitos e difundidos
entre os autores. O modelo BSC propala que o desempenho consistente de algumas
organizagOes esta interligado a maneira como as estratégias e as metas sdo definidas pela
organizacgéo e de que forma orientam os esforcos a fim de promover o sucesso organizacional.
Séo estas estratégias que permitem a geracdo de metas, idealizadas, comumente em reunides
com a geréncia, que consigam refletir e traduzir com equilibrio, os anseios da organizagéo
(visdo e missdo). Desta forma, seus criadores, Kaplan e Norton (107), afirmam que o
Balanced Scorecard (BSC) possa ser analisado sobre 4 perspectivas:

= Perspectiva Financeira: Neste quesito é possivel elaborar uma avaliacdo da

lucratividade da Organizagdo. A administracdo da empresa tem condigdes de realizar a



medicdo e a avaliagdo dos resultados gerados pelo negocio e pelas necessidades de
crescimento e desenvolvimento e principalmente, a satisfagdo de seus acionistas.

Podem ser utilizados como indicadores o retorno sobre o investimento (ROI), o valor
econémico agregado, a lucratividade, o aumento de receitas, a reducdo de custos, e ainda,
outros objetivos relacionados ao desempenho financeiro desde que alinhados com a estratégia
da empresa. Através dos seus indicadores e metas, pode-se avaliar se a companhia esté sendo
bem sucedida com as estratégias aprovadas e implementadas. O crescimento da lucratividade
é o principal indicador de sucesso, embora ndao possa ser descartado o aumento do valor para
0 acionista ou “shareholder value”.

= Perspectiva dos Clientes: Segundo Kaplan e Norton (108), é através desta
perspectiva que se pode identificar quais os segmentos de clientes e de mercado em que a
empresa tem condigdes de competir, definindo-se assim, medidas de desempenho para 0s
segmentos-alvo.

Como indicadores que podem ser utilizados para medir o desempenho desta
perspectiva, temos: participacdo de mercado, retencdo de clientes, captagdo de clientes,
satisfacdo dos clientes e lucratividade do cliente.

= Perspectiva dos Processos: Definida apds a elaboragdo das duas perspectivas
anteriores, deve considerar o ponto de vista daqueles que executam o trabalho. Identificam-se
por meio dos processos de negdcios criticos nos quais a empresa busca a exceléncia. A
definicdo das medidas para estes processos deve considerar aqueles que tém maior impacto na
satisfacdo dos clientes e na consecucdo dos objetivos financeiros da empresa.

= Perspectiva da Inovagdo e do Aprendizado: O conhecimento que possuem
dentro de si é que torna uma empresa mais ou menos rica. O seu capital intangivel é o aspecto

diferenciador das empresas, notada mais evidente através de sua capacidade de inovacao.



Trés vertentes principais formam a base desta perspectiva: as pessoas, 0s sistemas e 0s
procedimentos organizacionais.

Como indicadores, tem-se: nivel de satisfacdo dos funcionarios, rotatividade de
funcionarios, lucratividade por funcionario, capacitacdo e treinamento dos funcionarios,
participacdo de funcionarios em programas de sugestdes para reducdo de custos, aumento de
receitas ou melhorias de desempenho e outros.

Verifica-se, portanto, que somente as informagdes financeiras e contabeis ndo séo
suficientes para medir o desempenho da organizacdo. Embora os demonstrativos contabeis
possam ser de fundamental importancia para o retorno dos ativos dos acionistas ou
proprietarios, eles ndo enfocam pontos fundamentais que ndo estdo englobados dentro destas
perspectivas, tais como a qualidade do produto, os esforgos dos empregados, a lideranca de
mercado, a capacidade de resposta e a satisfagdo do cliente.

Os tradicionais sistemas contabeis de custos sdo limitados na sua capacidade de medir
habilidades, treinamentos e o moral da forca de trabalho. E nesse contexto que o BSC se
apresenta como uma poderosa ferramenta de gestdo, ja que trata-se de um modelo que

consegue medir o desempenho global da organizacéo.

A AVALIACAO DE DESEMPENHO SOBRE A PERSPECTIVA DOS

CLIENTES

Em muitos negocios, o lema “o cliente tem sempre razdo” é tido como um mantra, as
vezes como uma forma generalizada de conducio das atividades. E bem verdade que, muitas
vezes, 0 sucesso de uma atividade empresarial esta intimamente relacionado com a busca da
satisfagcdo do cliente e de uma forma ou de outra, com as estratégias empresariais. Contudo, se

fosse facil compreender de que forma pode-se contemplar esta necessidade, seja na satisfacéo



do cliente em termos de produto ou atendimento, ndo haveriam maiores problemas para que
uma empresa pudesse atingir o sucesso. E € por isto que atividades relacionadas com a
opinido dos clientes encontram-se sempre presentes nos métodos mais modernos de avaliagdo
do desempenho das empresas, tal como no BSC.

E fato que em todos os métodos modernos para avaliacdo do desempenho das
empresas, a perspectiva do cliente é elemento relevante, mesmo que realizado de forma
qualitativa, em geral através da elaboracdo e aplicacdo de pesquisas de opinido junto aos
clientes.

Para Kaplan e Norton (119), a perspectiva do cliente para as empresas ndo é so a de
sua satisfacdo, porém compreende também sua fidelidade, retengdo, captacéo e lucratividade.
Assim, a avaliacdo do desempenho operacional das empresas no que tange a perspectiva do
cliente ndo deve envolver apenas a satisfacdo dos clientes, mas também a determinacgdo dos
resultados essenciais relativos a fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade a eles
associada. Desta feita, os indicadores de cada pesquisa devem refletir a necessidade do que se
deseja apreender em relacdo a fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade associada aos

clientes. Através dos formularios especificos, os indicadores permitirdo a obtencéo.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

E notorio que as relacdes estabelecidas dentro de uma organizacdo hospitalar séo
permeadas por nuances de extrema complexidade, alto grau de delicadeza e cheias de
possibilidades de erros irreversiveis. No que tange o lidar com a vida e as expectativas
humanas reside a maior diferenca entre um hospital e uma organizagdo produtivo-lucrativa

que tenha como foco a fabricagdo de algum produto ou a prestagdo de um servigo comum.



Graca (2), em sua coletanea de artigos sobre a historia da saude, faz a releitura de
alguns autores quando diz que o que o distingue o hospital ou Clinica Médica de uma empresa
convencional é o fato de poder ser classificada na categoria das organizacdes especializadas,
ou seja, aquelas que sdo estabelecidas com o fim especifico de criar, aplicar, manter ou
comunicar o conhecimento. Nesta nomenclatura prevé-se também que a instituicdo devera
empregar no minimo 50% de especialistas ou profissionais (por ex., médicos, enfermeiros,
técnicos de diagnostico e terapéutica, investigadores, bidlogos, professores, juristas,
engenheiros, assistentes sociais, informaticos).

Considerando a observacdo dada por Graca (2) aplicamos um questionario na Clinica
Médica Super X, nome dado para preservar a razdo social da institui¢cdo fonte da pesquisa,
onde conforme pode ser observado na quadro 1, apresenta a condicdo para definicdo de
clinica ou hospital dado a participacdo de cada atividade profissional no quadro total de

pessoal da empresa:

Participacdo dos

Funcdes Clinica Super X Quantidade Profissional profissionais
Clinico Geral 3 12 %
Fisioterapeuta 5 19 %
Médico Ortopedista 2 8 %
Psicélogo 2 8 %
Enfermeiros 4 15 %
Técnico de Enfermagem 2 8 %
Apoio Administrativo 8 31 %

Total 26 100 %

Quadro 1 — Quadro de participacdo dos profissionais na Clinica Médica Super X.
Fonte: Elaborado pelos autores da pesquisa.

ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

A pesquisa foi realizada no periodo de 15 de novembro a 30 de novembro de 2008,

alcangando o total de 149 clientes.
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Figura 1: Total de clientes pesquisados e a participacédo por area de atendimento.
Fonte — Elaborada pelos Autores.

A pesquisa deu-se através do preenchimento de um formuldrio com perguntas
fechadas sendo as respostas livremente preenchidas pelos clientes, sem qualquer participagéo
de funcionario ou dos pesquisados no momento do preenchimento. Os dados obtidos e a
analise estdo apresentados na figura 1.

A representatividade do atendimento médico na clinica Super X valida a posicdo de
Graca (3), que diz que aplicado ao hospital, o conceito de sistema técnico caracterizaria as
condi¢bes atuais do exercicio da medicina hospitalar, marcadas ndo s6 por sucessivas
tentativas de racionalizacdo (financeira, econdmica e organizacional) como sobretudo por
uma certa industrializacdo da producdo hospitalar, ou seja, o da decomposi¢do do ato médico
(entendido como a unidade de um processo de trabalho que inclui basicamente o diagndstico,
decisdo terapéutica e o tratamento), numa série de intervencdes complementares, efetuadas
por pessoal especializado (médico e paramédico), no seio de unidades técnica e
organizacionalmente diferenciadas. Para o processo de avaliagio de desempenho a
credibilidade e a opgdo pelos servicos médicos especializados da clinica apontam tendéncias
que favorecem a curva de satisfacao.

Os indicadores apontados pelas figuras 2, 3, 4 e 5 que abordam o nivel de satisfagdo

com o atendimento (bom e excelente) contribuem para que a organizagdo possa fazer



prospeccdo do mercado e caracterizar 0s rumos que a empresa poderd adotar, conforme
destacado por Kaplan e Norton (1997), que destacam ainda que a perspectiva do cliente para
as empresas ndo é so a de sua satisfacdo, porém compreende também sua fidelidade, retencao,
captacao e lucratividade.

Como estacado por Graca (4), o hospital passa a ser gerido como uma empresa: dai a
introducdo de técnicas de gestdo empresarial como o planejamento, a avaliacdo de resultados,
a criagdo de carreiras profissionais (medicas e paramédicas), a profissionalizac¢do da funcédo de
administrador hospitalar, enfim, uma nova logica e um novo discurso, marcados pela

racionalizagéo.
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Figura 2 - Quanto ao atendimento do profissional
Fonte — Elaborada pelos autores.
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Figura 3 — Pontualidade no atendimento
Fonte — Elaborada pelos autores
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Figura 4 — Tempo de espera na Clinica para atendimento

Fonte — Elaborada pelos autores
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Figura 5 — Atendimento da Recepgéo
Fonte — Elaborada pelos autores
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Figura 6 — Resultado a partir do tratamento
Fonte — elaborada pelos autores




O nivel de satisfacdo dos clientes/pacientes observados a partir dos tratamentos
médicos e quanto ao tempo de espera na clinica identificam a posi¢cdo da empresa e a sua

tendéncia de perpetuagdo do negdcio.

Faixa de idade
11;
26; 1 7%
7% 13;
9%

@ 0 a 15 anos
® 16 a 25 anos

|~ 34; 0 26 a 40 anos
o
23% 0O 41 a 60 anos

| acima de 61 anos

65;
44%

Figura 7 — Faixa de idade dos clientes
Fonte — Elaborada pelos autores

Uma organizagdo hospitalar, conforme define Falk (43), ndo constitui um mero arranjo
tecnoldgico no qual pessoas trabalham em conformidade com as exigéncias do plano de
servigo, ou em conformidade com linhas de comunicacdo formais e com comandos formais
que operem de cima para baixo. Ela €, acima de tudo, um sistema humano social, que
compreende o0 atendimento a diferentes faixas de idade e necessidades. A participacdo da
faixa etéria entre os 26 anos e 0s 60 anos como sendo o maior grupo de usuérios da clinica,
determina caracteristicas especificas quanto ao atendimento e sinalizam oportunidades de
direcionamento das a¢Bes para manutencdo dos elementos que possam apoiar a satisfacao dos

clientes.

CONCLUSOES

Um hospital é uma estrutura “viva”, de alto dinamismo operacional, de elevado ritmo,
desenvolvendo atividade caracteristicamente polimorfa, que envolve uma gama muito

diversificada de aspectos.



O novo rumo tomado pela Gestdo da Qualidade, frente as novas posturas adotadas
pelos clientes, traz consigo mudancas organizacionais de consideravel amplitude, que afetam
a Gestéo de Pessoas, a cultura organizacional, os processos de lideranca, os setores de custos,
etc. Uma vez que a expectativa do usuério em relacdo aos servicos prestados é alta, o hospital
deve possuir, em seu quadro de colaboradores, capital intelectual adequado para satisfazé-las
aliado & melhoria continua de todos os processos envolvidos em sua hospedagem.

Como pdde ser detectado no decorrer do artigo, a avaliacdo de desempenho trata-se de
uma ferramenta de fundamental apoio aos gestores como auxilio em um dos momentos mais
delicados para a empresa, qual seja, a tomada de decisdo. No caso em tela, em que trata-se de
uma clinica de saude, é ainda mais sensivel a percepcdo desenvolvida pelos clientes em
relacdo aos servicos prestados, uma vez que influencia diretamente as medidas adotadas a fim
de atingir os objetivos previamente almejados e estrategicamente elaborados pelo corpo de
executivos.

Considerado os aspectos acima descritos e ainda, que o controller é o responsavel por
projetar e operar o sistema de controle gerencial, verifica-se que a sua funcdo ndo é a de
tomada de decisdo, mas sim a de destacar as atividades de operacdo das informacdes,
preparando e analisando relatérios de desempenho a fim de auxiliar outros gerentes na
interpretacdo destes dados, focando apoiar 0s gestores quanto as melhores decisdes a serem

tomadas em favor da organizacao.
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