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RESUMO

O presente artigo retrata o resultado da pesquisa cujo objetivo foi testar a aplicagdo pratica do
Protocolo de Principios de Responsabilidade Corporativa Globalmente Sustentavel (RCGS) de
forma a permitir a avaliacdo do nivel de incorporacdo da RCGS nas praticas empresariais. Por meio
de uma pesquisa quanti/qualitativa, de base epistemoldgica é positivista-funcionalista, gerencialista
com abordagem exploratéria /descritiva e aplicacdo empirica do modelo em um hospital da regido
de Floriandpolis (SC), o protocolo foi analisado por meio de um sistema de apoio que visa
possibilitar diagnostico, avaliacdo e suporte para as organizagdes que desejem alinhar o conceito de
RCGS em seu processo de politicas e gestdo estratégicas. Os resultados apresentados demonstram
que o protocolo proporciona uma abordagem integrada, ndo apenas por refletir a realidade das areas
de governancga corporativa, responsabilidade social e desenvolvimento sustentavel no contexto
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organizacional, mas principalmente por permitir aos gestores visualizar possiveis melhorias que
servirdo como um dos subsidios para elaboracdo de planejamentos futuros.

Palavras-chave: Sustentabilidade, Responsabilidade Social, Governanga Corporativa.

ABSTRACT

This paper presents the research results whose objective mains to test the Protocol of Principles of
Globally Sustainable Corporative Responsibility (GSCR) application, in order to evaluate the
Globally Sustainable Corporate Responsibility incorporation level in business practices. It was
chosen to adopt an exploratory and descriptive approach in qualitative research. The concept was
applied in a Floriandpolis (SC) hospital, where the protocol was analyzed through a support system
that aims to enable diagnosis, evaluation and organization support the management process
strategies and policies aligned to the GSCR concept. The main results of the research show that the
protocol provides an integrated approach not only to reflect the reality of the areas of corporate
governance, social responsibility and sustainable development in the organizational context, but
mainly because it allows managers to visualize possible improvements that will serve as one of the
inputs to future planning.

Keywords: Sustainability,Social Responsibility,Corporative Governance.

1 INTRODUCAO

A ideia de sustentabilidade empresarial compartilhada pelas organizac6es nos dias de hoje
busca o equilibrio entre as questdes sociais, ambientais e econdmicas. Neste contexto, o papel das
empresas vem se tornando cada vez maior, considerando as exigéncias referentes a analise dos
impactos no meio ambiente e ao envolvimento em ac¢des sociais que beneficiem a comunidade do
entorno, o empreendimento ou a sociedade em geral.

Para as empresas, nao é suficiente apresentar um melhor desempenho em relacdo as praticas
de governanca, que buscam aumentar a transparéncia e o oferecimento de informagdes de alta
qualidade e relevancia. Elas devem também inserir em sua gestdo a consciéncia da necessidade de
adotar principios de responsabilidade social e ambiental que contribuam para o desenvolvimento
sustentavel da sociedade. Estas questdes centrais do debate atual podem causar um forte impacto na
reputacéo das marcas e vém se tornando, de forma crescente, uma parcela importante do valor dessas
organizagoes.

Nesse sentido, o entendimento da interconexao e alinhamento dos principios de Governanga
Corporativa e dos principios de Responsabilidade Social e Ambiental podem levar a um pensar e
agir mais amplo das corporacdes em um contexto global, que supere o foco puramente voltado a
aspectos econdmico-financeiros, 0 que gera a proposicdo de um novo conceito chamado de
Responsabilidade Corporativa Globalmente Sustentavel (RCGS) (BIER et al., 2014).
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Além de perpassar pela interconexdo e alinhamento dos principios de Governanca
Corporativa e dos principios de Responsabilidade Social e Ambiental, a ado¢do do conceito de
Responsabilidade Corporativa Globalmente Sustentdvel (RCGS) sugere uma forma do setor
empresarial participar na nova proposta de desenvolvimento do planeta, em que 0s interesses
defendidos ndo sejam somente os dos acionistas, ou shareholders - mas também de todas as demais
partes interessadas, ou stakeholders, em conformidade com o entendimento de Freeman (2010) de
que toda pessoa ou organizacao que pode impactar ou ser impactada pelas acGes da empresa.

Falar em Responsabilidade Corporativa Globalmente Sustentavel passa entéo, de acordo a
Bier et al (2014), a ter o significado de mensurar o nivel de relacionamento da empresa com o0 meio
ambiente e com as partes interessadas. Isto sem deixar de considerar: a transparéncia na prestacéo
de contas e de fornecimento de informacéo; a valorizacao dos interesses dos acionistas; e o respeito
a legislacdo, aos mecanismos de regulacdo e instrumentos normativos que estabelecem padrdes que
a organizagdo deve seguir. Essas diferentes relagfes podem ser trabalhadas de modo conjunto e
integrado, perpassando por todas as dimensdes da sustentabilidade.

A busca pela Responsabilidade Corporativa Globalmente Sustentavel em uma organizacéo
se inicia pela construcdo e incorporacdo de instrumentos de avaliacdo de maior abrangéncia e
escopo, com a adogdo de indices, diretrizes, padrdes e métricas capazes de avaliar todas as a¢des e
resultados inseridos em seu processo de gestdo. Neste contexto, foi proposto um protocolo de
principios que possui as dimensdes e aspectos abordados na base teorica estudada, buscando
viabilizar a constru¢do de um instrumento de indicadores do novo conceito de Responsabilidade
Corporativa Globalmente Sustentavel, permitindo a mensuracdo e validacdo das dimensGes e
categorias propostas.

Inicialmente, verificou-se que o protocolo criado poderia ser utilizado como instrumento
para inferir o nivel e grau de integracdo, cumprimento e implementacdo das estratégias, praticas de
gestdo e procedimentos nos temas ambientais, sociais e de governancga corporativa e, assim, poderia
transformar-se em um valioso instrumento para a realizacdo de diagndstico, avaliacdo, orientacao e
suporte para as organizacoes.

A partir desta constatagéo, e como objetivo deste trabalho, desenvolveu-se uma acgdo de
validagcdo de seus conceitos na realidade pratica do dia-a-dia em uma estrutura organizacional
complexa, com vistas a possibilitar a mensuracdo do nivel de incorporacdo do conceito de RCGS
em suas praticas e se constituir num sistema de apoio que possibilitasse informar aos gestores sobre

a posicdo da empresa frente a Sustentabilidade, Responsabilidade Social e Governanga Corporativa.
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Ao atingir a finalidade proposta do objetivo, o presente artigo traz os resultados do teste realizado
junto ao Imperial Hospital de Caridade (IHC) em Floriandpolis.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A temética da sustentabilidade pode ser considerada recente, principalmente se analisada a
ampliacdo de seu escopo com a incorporacdo das nocdes de desenvolvimento e suas dimensdes.
Eventos de grande impacto, como crises e acidentes, acabam por catalisar as discussoes,
negociacOes e pesquisas, de forma que a responsabilidade das organizacGes passa a ser lugar
comum. Como exemplos de eventos de impacto, podem ser citados o aquecimento global, o desastre
com o superpetroleiro Exxon Valdez, o derramamento de petroleo no Golfo do México e o
rompimento da barragem de Mariana, no Estado brasileiro de Minas Gerais.

A consequéncia politica dessas catastrofes em conjunto com outros fatores, tais como, o
aumento da populagdo, urbanizagdo, mudangas no aproveitamento e uso da terra e Seus recursos,
globalizacdo da economia, tecnologia de transporte e comunicacdo (que geraram consequéncias
nocivas e ndo planejadas, como a pobreza, a escassez de recursos naturais, as mudancas climaticas
globais), acionou mecanismos de superacdo dos desafios globais e tais questdes passaram a ser
discutidas e a serem prioritarias no ambito da politica internacional, provocando mudancas na
percepcdo da evolucdo das questdes ambientais e no préprio conceito de desenvolvimento
sustentavel. Isto levou as nacBes a assumirem compromissos ambientais e as organizacfes
internacionais e movimentos ambientalistas a ressaltar a relacéo de causa e efeito sobre as tendéncias
socioecondmicas, v.g. Conferéncia das Nac¢des Unidas sobre o Meio Ambiente, ou Conferéncia de
Estocolmo, Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento (CMMAD), ou Comisséo
de Brundtland, Conferéncia das Nacdes Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento
(UNCED), Cupula da Terra, Rio 92 ou Eco 92. (DISTERHEFT et al.,2013; LEIS, 2004; ONU,
2017)

Os impactos dessa estruturacdo levam, no ambito das organizacdes, a uma valorizacdo de
outras responsabilidades organizacionais e seus custos sociais e ecologicos, além da énfase
econdmica vigente. Isso implica, dentre outras praticas empresariais, na necessidade de demonstrar
mais transparéncia nas suas relagdes e na necessidade de elaborar instrumentos que congreguem
resultados ligados a estas novas responsabilidades, funcionando como mecanismos de prestacdo de
contas, a exemplo das demonstracdes e relatorios contabeis.

Nesse sentido, o Word Business Council for Sustainable Development (WBCSD, 2007),

destaca que as empresas precisam implementar estratégias de negdcios que atendam as necessidades
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da organizacdo (sustentabilidade econémica), do ser humano e da comunidade (sustentabilidade
social), ao mesmo tempo em que mantém os recursos naturais (sustentabilidade ambiental) para as
proximas geracles. Logo, as questdes ligadas a sustentabilidade necessitam estar inseridas no
planejamento das organizac@es, o que pode se tornar um importante diferencial para elas, induzindo-
as a adotar préaticas de governanca corporativa, de gestdo socialmente responsavel e com padroes
para sustentabilidade, como meio de gerenciar suas atividades em relagdo as demandas da sociedade
(BARBIERI, 2002; CAMARGO, 2003; OLIVEIRA, 2008).

A implementacdo dessas praticas, em suas diferentes dimensdes, precisa estar relacionada
com a adocdo de padrdes e métricas que contribuam e facilitem o processo de gestdo. Ha varias
ferramentas gerenciais que reunem e buscam evidenciar, da forma mais transparente possivel,
informacdes econdmicas e sociais do desempenho das entidades, aos mais diferenciados usuarios,
entre estes, funcionarios, organismos da sociedade em geral e governos (LOUETTE, 2007;
THOMPSON; STRICKLAND; GAMBLE, 2008). Porém, a grande maioria das organizacdes
mensura estas areas de forma individualizada.

Neste cenario foi criado o protocolo de Principios de Responsabilidade Corporativa
Globalmente Sustentavel (RCGS), cujas diretrizes podem ser utilizadas por organizacdes que

desejem aplicar indicadores sob uma ética mais abrangente de sustentabilidade (BIER et al., 2016).

2.1 PROTOCOLO DE PRINCIPIOS DE RESPONSABILIDADE CORPORATIVA
GLOBALMENTE SUSTENTAVEL

O conceito de Responsabilidade Corporativa Globalmente Sustentavel (RCGS) nao é
amplamente reconhecido por se tratar do resultado de uma pesquisa recente (Bier et al., 2016)
iniciada em 2010, com o objetivo de relacionar e alinhar estratégias e praticas de governanca
corporativa, responsabilidade social e desenvolvimento sustentavel (as trés bases tedricas) com uma
proposta de desenvolvimento abrangente do planeta. Esta definicdo estd contemplada dentro do
universo empresarial, mas preocupada com a integracdo entre os shareholders e os demais
stakeholders.

Ao contemplar as trés bases teoricas, governanca corporativa, responsabilidade social e
desenvolvimento sustentavel, a RCGS também evidencia a existéncia de trés dimensdes comuns:
social, ambiental e econémica. Essas dimensfes sdo tratadas de forma especifica em cada base
tedrica, com intensidades diferenciadas, mas com o objetivo comum de orientar a gestdo empresarial
em bases éticas, na transparéncia e na sustentabilidade. Em termos gerais, as dimensfes se

aproximam do conceito de Tripple Botton Line cunhado por Elkington em 1994, cuja agenda
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corporativa busca colocar énfase ndo apenas na adicdo de valor econémico, mas também no valor
ambiental e social adicionados, ou destruidos (ELKINGTON, 2004).

O Tripple Botton Line foi criado em um contexto de necessidade de aproximar a discussao
do desenvolvimento sustentavel da rotina empresarial, com as questdes ambientais, sociais e
econdmicas mensuradas na forma de nimeros. Apesar da aderéncia dessa abordagem as praticas
empresariais, 0 grande desafio esta na propria mensuracdo dos impactos e na profundidade de
abrangéncia de todas as dimensoes.

O RCGS incluiu as dimensdes social, econémica e ambiental, por meio de uma revisdo
integrativa das bases tedricas dos campos de estudos da Governanga Corporativa, da
Responsabilidade Social Empresarial e do Desenvolvimento Sustentavel, bem como das principais
categorias e elementos contemplados nos distintos documentos, normativas, principios e
instrumentos de indicadores de mensuracdo adotados, nacional e internacionalmente. A revisdo
realizada permitiu identificar algumas insuficiéncias, o que levou a adigéo de outras trés dimensoes
na criagdo do protocolo de RCGS, denominadas: valores e governanga empresarial; gerencial e
tecnoldgica; e cadeia de valor.

A descricao do processo de criacdo do conceito de RCGS e de seu protocolo € detalhada no
artigo de Bier et al. (2016). De forma resumida, o protocolo possui seis dimensdes de anélise, as
quais se agregam 30 aspectos caracterizadores subdivididos em 136 critérios. As dimensdes,
caracteristicas e critérios foram elaborados, principalmente, a partir dos seguintes documentos e
fontes: Instituto Ethos, Escala Akatu de Responsabilidade Social Empresarial, Ibase, GRI, ISE da
Bovespa, ONU, ISO 26.000, Pacto Global, Agenda 21, Objetivos do Milénio, Social Accountability
8000, Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT), Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM),
Cadigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa do IBGC, laspe da FDC, Cadbury Report.
Os tdpicos seguintes ilustram alguns desses aspectos e critérios, por dimensao:

a) Social: conformidade legal com praticas trabalhistas, auséncia de trabalho infantil,

representacdo sindical na empresa, presenca de CIPA, gestdo participativa;

b) Ambiental: consumo sustentavel, emissdo de gases poluentes, educacdo ambiental,

relatdrios de sustentabilidade;

c) Econbmica: impacto no mercado, envolvimento no desenvolvimento regional,

demonstracdo do valor adicionado, crescimento do LAJIR;

d) Valores e governanca empresarial: protecdo de acionistas minoritarios, definicdo de

normas de conduta, programa de combate a corrupgao interna e externa;
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e) Gerencial e tecnoldgica: mapeamento e gestdo de processos, P&D/Inovacao, uso de

novas tecnologias, reducgéo de custos de producéo;

f) Cadeia de valor: relacbes com fornecedores, relacées de longo prazo, rotulagem dos

produtos, politica de comunicacdo com consumidores e mercado.

Dessa forma caracterizado, evidencia-se que o protocolo RGCS pretende ser um instrumento
de diagndstico, avaliacdo e suporte para organizacfes que desejam inserir ou implementar, em seu
processo de gestdo e desenvolvimento de estratégias, praticas de boa governanca, responsabilidade
social e desenvolvimento sustentavel. O protocolo também pode auxiliar aquelas que ja tenham
iniciado este processo, mas buscam mensurar seu nivel de adequagdo aos principios e critérios
minimos estabelecidos em cada dimenséo.

A proposta do protocolo é que ele tenha ampla abrangéncia, sendo adaptavel a diferentes
tipos de organizacdes, de diversos tamanhos e setores, atendendo aos objetivos e niveis de
maturidade de cada organizacdo. No entanto, para que isto seja possivel, faz-se necessario
compreender a organizacdo em que ele serd aplicado. Neste sentido, destaca-se a opcdo pelo
Balanced Scorecard (BSC) (KAPLAN; NORTON, 1997), por ser esta a ferramenta utilizada pelo
Imperial Hospital de Caridade (IHC) e, por isso, estar no cerne da analise desta pesquisa. O BSC é
uma ferramenta utilizada na identificacdo dos objetivos das empresas, e que tem como meta a
traducdo da visdo e da estratégia, a associacdao de medidas estratégicas, o planejamento e a melhoria
do feedback da empresa.

O protocolo RCGS ndo tem por objetivo substituir as ferramentas e métodos de gestdo
tradicionais utilizados pelas empresas, mas sim complementa-las agregando valor sob dois vieses.
O primeiro diz respeito ao objetivo central da ferramenta que é implantar uma forma de controle
integrada das acGes de responsabilidade social, governanca corporativa e sustentabilidade e, desta
forma, subsidiar a tomada de decisdo com base em dados concretos com vistas ao alinhamento da
natureza da empresa as referidas areas. O segundo viés diz respeito a coleta de dados, uma vez que
0 protocolo RCGS foi concebido para ter método de coleta de dados suficientemente abrangentes,
capaz de alimentar ferramentas de gestdo como as citadas anteriormente e, com isso, integrar-se ao
modelo de gestdo da empresa.

A contribuicdo do protocolo RCGS referente a coleta de dados, supri uma necessidade tipica
das ferramentas de gestéo tradicionais que usualmente tem abordagem focada na analise dos dados
e apresentacdo das informaces e ndo apresentam métodos especificos para coleta desses dados que
irdo alimentar os graficos e planilhas gerados. Acrescenta-se ainda o fato de que, conforme

referendam pesquisas anteriores, ndo é possivel dissociar totalmente outras areas organizacionais
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das dimensdes do protocolo RCGS (BIER et al., 2016), reforcando o conceito integrador do
protocolo RCGS a diferentes modelos de gestdo em empresas de naturezas diversas.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo da pesquisa retratada neste artigo € aplicar o Protocolo de Principios RCGS a
uma organizacdo, no caso o IHC, localizado na cidade de Floriandpolis (SC), bem como discutir
seus resultados. Nesse sentido, o IHC é o caso em analise abordado a partir de uma metodologia
qualitativa.

Optou-se por uma abordagem quantitativa e qualitativa pois ao medir quantificar e mensurar
as respostas dos entrevistados e obter dados, complementa-se tais resultados com elementos
qualitativos, uma vez que seu objeto busca compreender profundamente uma situacéo especifica,
investigada a partir da particularidade da organizagéo, e o sistema e 0 processo investigados sdo
considerados como dimensdes basicas para a compreensdo do modelo de referéncia proposto e
segue a linha filosofica interpretativa que considera que 0 acesso a realidade ocorre somente atraves
de construcdes sociais, como a linguagem, a consciéncia e os significados compartilhados. O
objetivo € a interpretacdo dos significados organizacionais, daquilo que as pessoas percebem em
relacdo ao objeto pesquisado (LEE, 1999; MYERS, 2002).

O método de estudo de caso € a alternativa proposta para esta pesquisa, tendo por base a
descricdo e observacdo do exercicio da atividade no IHC, optando-se pela aplicacdo da estratégia
de estudo de caso simples e analise cross-sectional, na qual o pesquisador terd o papel de
participante como observador, isto é, sera identificado como pesquisador e ira interagir com 0s
participantes do fenbmeno sem, no entanto, ser um participante ativo deste (BABBIE, 1989;
ROESCH, 1999; YIN, 2001).

No estudo de caso Unico proposto, a unidade de analise é o IHC. As unidades de anélise sao
0s objetos de estudo da pesquisa que serdo observados e descritos (NACHMIAS; NACHMIAS,
1987). Yin (2001) considera que a selecdo da unidade de analise deve estar relacionada & maneira
como as questdes iniciais de pesquisa foram elaboradas. Os objetivos desta pesquisa envolvem
temas existentes em qualquer organizagdo, mas entende-se que a escolha da unidade adequada sera
aquela na qual os objetivos desta pesquisa estejam relacionados com o exercicio da sua

sobrevivéncia, o que ocorre com o IHC.

3.1 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS
A etapa de coleta de dados foi realizada de acordo com o modelo de aplicacdo do Protocolo

RCGS, que busca uma ampla abrangéncia, possibilitando a adaptacdo a diferentes tipos de
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organizacdes, com objetivos e niveis de maturidade especificos. Para que possa ser utilizado desta
forma, foi proposto um processo de aplicagdo composto por cinco fases sequenciais: (1) diagnostico
organizacional; (2) aplicacdo do protocolo; (3) analise da RCGS; (4) validacdo com a empresa; e

(5) elaboracéo da visao de futuro. As cinco fases estdo ilustradas na Figura 1.

Figura 1 — Modelo de aplicacéo do protocolo RCGS
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Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

3.2 PROCEDIMENTOS DE CAMPO

Neste estudo, os procedimentos de campo referem-se ao diagndstico organizacional e a
aplicacdo do protocolo. Na etapa de diagnostico foram realizadas entrevistas nao estruturadas e
semiestruturadas, da seguinte forma:

a) uma entrevista ndo estruturada inicial com o principal gestor da organizacdo,

apresentando a visdo geral deste estudo e levantando as expectativas da organizacdo quanto

ao tema;

b) quatro entrevistas semiestruturadas aplicadas ao gestor principal e trés gestores

auxiliares diretamente subordinados a ele.

Ao longo da realizagdo das entrevistas iniciais, 0s pesquisadores acessaram o planejamento
estratégico da organizacdo, o qual foi apresentado mediante a abordagem do BSC, o qual foi
considerado estratégico por permitir sua relagdo com as demais informaces levantadas.

Na etapa de aplicacdo do Protocolo RCGS foram aplicados sete questionarios fechados
baseados no protocolo com todas as dimensdes, aspectos e critérios que o compdem. Eles foram
respondidos por funcionarios indicados pela direcdo geral do hospital, por atuarem diretamente nas
areas teméticas abordadas. Nos questionarios foi utilizada a escala Likert para atribuicdo de
métricas, buscando verificar o grau de importancia de cada critério do protocolo com base na cadeia
de valor e os objetivos do gestor.
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3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

A andlise de dados da pesquisa coincide com a etapa de analise RCGS, e o procedimento
utilizado buscou a estratégia de relacionar as semelhancgas e diferencas (pattern-matching) entre os
dados levantados das entrevistas (etapa de diagndstico), inclusive o BSC da organizacao, e
questionérios (etapa de aplicacdo do Protocolo RCGS). Os questionarios foram tratados no software
Sphinx.

Apds a andlise das relacBes entre os dados obtidos no diagnéstico, com énfase nas
informacdes do BSC, e os dados obtidos com o questionario, as proximas etapas do modelo de
aplicacdo do Protocolo RCGS preveem a validagdo com a empresa por meio da apresentacao dos
resultados, coleta de feedbacks e refinamento das constatages pertinentes, em uma reunido final

com 0s principais gestores.

4 ANALISE DE RESULTADOS: APLICAQAO DO PROTOCOLO RCGS AO IHC

O IHC, mantido e gerido pela Irmandade do Senhor Jesus dos Passos, foi inaugurado no dia
01 de janeiro de 1789 e foi o primeiro hospital do Estado de Santa Catarina dedicado ao atendimento
da populacdo civil e carente. Caracterizado como instituicdo filantrépica, o IHC atende pacientes
pelo Sistema Unico de Satde (SUS) e convénios privados, dispondo de estrutura de 192 leitos
distribuidos em quinze unidades de internagdo. Sua missao ¢ “ser um centro de exceléncia em saude,
valorizando a tradicdo no acolhimento as pessoas” (IHC, 2015). Suas diretrizes de gestdo apontam
como valores a ética, humanizacao, responsabilidade socioambiental, filantropia, sustentabilidade,
exceléncia em servigos, respeito as crencas e valores individuais, e desenvolvimento humano.

Ao longo dos anos, o IHC precisou enfrentar diversos desafios, sendo o mais recorrente a
dificuldade relacionada aos repasses do SUS e demais subsidios governamentais. Os objetivos de
gestdo estabelecidos incluem melhorar a satisfacdo do cliente externo e interno, obter e manter
equilibrio econdmico e financeiro, propor novo modelo de gestdo, aperfeicoar a gestdo de processos
internos, e implementar o plano de servicos e referéncias em salde.

No periodo no qual a pesquisa foi realizada, o IHC passava por reestruturacdo organizacional
e a equipe de gestdo ainda néo havia completado seu primeiro ano de trabalho. A iniciativa partiu
da constatacdo da insustentabilidade econdmica da organizacao e em seu fundamento considerava
duas vertentes principais: a revisao da estrutura de gestao e a gestdo profissionalizada de forma que
equipe diretiva fosse formada por especialistas em administracdo e com experiéncia gestao
hospitalar. A presente pesquisa foi aplicada nesse contexto de mudancas, no qual o diagnostico do

RCGS foi considerado uma importante fonte de informacgdes para tomada de decis&o.
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A analise dos resultados foi dividida em dois momentos: o primeiro, a contemplacéo direta
da aplicacdo do protocolo RCGS e, o segundo, a relacdo entre a aplicacdo do protocolo e o

planejamento estratégico do IHC, representado pelo seu BSC.

4.1 RESULTADOS DA APLICAC}AO DO PROTOCOLO RCGS

O cenario do IHC impactou a pesquisa de pelo menos duas formas principais, com reflexos
que podem ser considerados positivos e negativos. Na dimensdo positiva, os profissionais
respondentes participaram das entrevistas com boa motivagdo, entendendo que os resultados
poderiam representar importantes direcionadores para suas analises e decisdes. De outra forma, na
dimenséo negativa, foi observada um elevado grau de divergéncia nas respostas, alem de abstengéo
dos respondentes por desconhecimento de algumas areas e procedimentos.

A partir dessa contextualizagdo e conforme mencionado anteriormente, foram adotadas
algumas medidas para a analise dos dados obtidos na aplicacdo do protocolo. Assim, 0s critérios
estabelecidos para a defini¢cdo desses indicadores foram:

. Acima de 50% das respostas favoraveis (Sempre e Quase Sempre; Possui ou Faz e €
Eficiente, e Possui ou faz e Precisa ser Melhorado) é considerado como “em boas condigdes”;

. Alcancando 28,6% ou mais das respostas favoraveis (Sempre e Quase Sempre; Possui ou
Faz e é Eficiente, e Possui ou faz e Precisa ser Melhorado) e ao menos 14,3% de respostas regulares
(Ocasionalmente; ou Esta Desenvolvendo) o indice é considerado como ““area de atengdo”;

. Acima 28,6% de respostas negativas (Raramente e Nunca; ou Nao possui, mas percebe a
pressdo do mercado ou da sociedade para fazer, ou N&o se aplica ao setor de atuagdo da empresa) o
indice é considerado como “interven¢do necessaria”;

. Alcancando 28,6% de respostas negativas e acima de 40% de respostas regulares
(Ocasionalmente; ou Estd Desenvolvendo), ¢ considerado como “area de atengao”;

. Questdes com mais de 40% de respostas regulares (Ocasionalmente; ou Esta
Desenvolvendo), recebem o indice “area de atengao”;

. Devido ao alto nimero de respostas em branco, optou-se por considerar como “intervengao
necessaria” as questdes que ndo foram respondidas por 50% ou mais dos entrevistados;

o As questdes que tiveram entre 40% e 49% de respostas em branco receberam
automaticamente o indicador “area de ateng¢ao”. Neste caso, o indicador “intervencao necessaria”
foi utilizado quando o restante das respostas foi ao menos 28,6% negativas (Raramente e Nunca; ou
N&o possui, mas percebe a pressdo do mercado ou da sociedade para fazer, ou N&o se aplica ao setor

de atuagédo da empresa).
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Para facilitar a visualizagcdo dos resultados, os critérios foram avaliados e destacados
considerando a cor verde para remeter a boas condi¢des, a cor amarela para areas de atengdo e a cor
vermelha, indicando necessidade de intervencdo. Nesse sentido, o resultado da analise aponta para
53 critérios em boas condicdes, 47 em area de atencdo e 35 em situacdes em que € necessaria a

intervencdo. A Tabela 1 inicia a apresentacdo dos resultados da analise pela dimenséo econémica.

Tabela 1: Dimensdo Econémica

Critérios Nao Sempre Quase Ocasional Faramente Nunca | TOTAL
resposta Sempre

1’::;;’“ FEORBIIEE- 1 14 286% 0% 28.571% | 42.857% 14.286% 0% 100%

Aces de

responsabilidade com | 14,286% | 14.286% | 42.837% | 28.571% 0% 0% 100%

0 mercado

Programadegestio | o0 57000 | 14286% | 14.286% | 28.571% 0% 14.286% | 100%

de rizscos

Métricas de

performance social | 23971% | 14.286% 0% 14.286% 28.571% |14.286%| 100%

Responsabilidade 28,571% 0% | 28,571% 0% 42.857% 0% 100%

com 0 meio ambiente

Farticipagio em 28,571% | 14,286% | 14.286% | 14.286% 28.571% 0% 100%

projetos sociais

Estudos de

participagio no 28.571% | 14.286% 0% 14.286% 28.571% |14.286%| 100%

mercado

DVA 57,143% | 283571% 0% 0% 0% 14.286%| 100%

ROI 42.357% | 28,3571% 0% 14,286% 0% 14.286%| 100%

LAJI (EBITDA) 42.857% | 28.571% 0% 14.286% 0% 14.286%| 100%

Média 31,428% | 15,714% | 12,857% | 17,143% | 14.286% | 8,572% | 100%

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

A contemplacdo da dimensdo econdmica evidencia que apenas o critério aces de
responsabilidade com o mercado encontrou-se com indicador satisfatorio. As areas de analise de
riscos, impacto econdémico-social, participacdo em projetos sociais e indicadores financeiros (DVA
e ROI) foram identificadas como pontos que merecem atencdo, ou seja, Sdo areas passiveis de
melhorias. Como pontos criticos foram apontados a definicéo de métricas sociais, a responsabilidade
com 0 meio ambiente, os estudos de mercado e o indicador financeiro LAJI.

A Tabela 2 continua a anéalise apresentando os resultados para a dimensdo ambiental. Com
relacdo a esta dimensdo podem ser identificados diversos pontos positivos relacionados
principalmente a gestdo de agua, energia, materiais e residuos solidos. Pode-se considerar que o
desempenho positivo em alguns dos tépicos é influenciado por regulamentacdes especificas do setor
de saude (hospitalar). Como pontos de melhorias, o destaque cabe ao gerenciamento dos gases

poluentes e & inclusdo das questdes de sustentabilidade no planejamento do hospital. Ja com relacéo
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aos pontos criticos, é importante salientar que boa parte dos critérios ndo se aplica ou tem pouco
impacto na gestdo do hospital. Todavia, os relatorios de sustentabilidade, educacdo ambiental e

tecnologias sustentaveis podem ser incluidos nos objetivos organizacionais do IHC.

Tabela 2: Dimensdo Ambiental

Critérios N&o resposta | Sempre S?a?nas:ee Ocasional | Raramente | Nunca | TOTAL
:fjf;’:mr?gjs 28571% |42,857%| 0% 28,571% 0% 0% 100%
g;gig)ﬂ‘c’oiepoluemes 14.286% | 42,857% | 28,571% 0% 14.286% 0% 100%
g:gzg?&?aconsc'eme 14,286% 0% | 57,143% | 14.286% | 14,286% 0% 100%
Igﬁ:‘gﬁ;’tﬁfe?:fésseis 14286% |14,286% | 0% 28,571% 0%  |42,857%| 100%
m:;ggafrltngs?a?; 14,286% 0% 0% 42857% | 42,857% 0% 100%
%2?;;:2:2 de outros 14,286% | 14,286% | 57,143% 0% 0% 14,286% | 100%
;’;L“e”r“]teege gases 14,286% 0% | 42.857% | 28571% 0% 14,286% | 100%
Eglsuae;lﬁz epoluicdo | 8504 0% | 71,429% 0% 0%  |14,286%| 100%
Residuos solidos 14.286% | 57,143% | 14,286% 0% 14.286% 0% 100%
E;%s.g:/sar?:?u?;s 14.286% | 42,857% | 28,571% | 14,286% 0% 0% 100%
Preservacio de areas | 14,286% | 57,143% | 14,286% 0% 0% 14.286% | 100%
Mudancas climéticas | 28,571% 0% | 14,286% | 28571% 0% 28571% | 100%
Eﬁb‘;':]'g’m rural x 42857% |14,286% | 0% 14286% | 14,286% |14.286%| 100%
:rrr‘]’l?lg?;z eProjetos | 4, 98606 | 28,571% | 14.286% 0% 42,857% 0% 100%
Q‘é%'::f:;sde aCOES € | 14.286% 0% | 28571% | 14,286% | 28,571% |14,286% | 100%
;‘Z‘fgg{;ﬁflgjz i 14.286% 0% 0% 28571% | 42,857% |14,286%| 100%
Educacdo ambiental | 14,286% 0% | 42,857% 0% 42.,857% 0% 100%
255‘122123:3?: 14,286% 0% | 14,286% | 28,571% 0% 42,857%| 100%
;ﬁ%‘gﬂg’:tog 14.286% |85,714%| 0% 0% 0% 0% 100%
2{'}? d“;;‘::me“to de 14,286% | 28.571% | 42,857% 0% 14,286% | 0% 100%
Ferramentas de

gestio e 14.286% |28571% | 28,571% | 14,286% 0% 14,286% | 100%
monitoramento

S;’asrfzjf‘;;bé:]'gade o 14 286% 0% | 14286% | 42.857% | 28571% | 0% | 100%
Geracdes futuras 14.286% |28571%| 28.571% | 28,571% 0% 0% 100%
Meédia 16,770% |21,118%| 23.602% | 15528% | 13.043% | 9,938% | 100%

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

Na Tabela 3 estd contemplada a dimens&o social. O cumprimento da legislagéo trabalhista,

0 a plano de carreira, seguranca e questdes eticas séo apontadas como pontos positivos na dimensao
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social e devem ser tratadas como questfes de manutencdo da qualidade nestas areas. Dentro das
oportunidades de melhoria, a énfase recai sobre as questdes sindicais, ergonomia e comunicagao
com os colaboradores. Ja com relacdo aos pontos negativos, ou seja, apontados como criticos pelos
respondentes, foram identificados com destaque a capacitacdo profissional e o desenvolvimento

humano.

Tabela 3: Dimensdo Social

N3 Sempre Quase Ocasional Raramente Nunca TOTAL
do resposta Sempre

0% 57,143% 0% 42,857% 0% 0% 100%

0% 14,286% | 42,857% 14,286% 28,571% 0% 100%
42,857% 0% 14,286% 42,857% 0% 0% 100%
42,857% 0% 14,286% 0% 0% 42,857% 100%
42,857% 14,286% | 28,571% 14,286% 0% 0% 100%
42,857% 42,857% 0% 0% 0% 14,286% 100%
42,857% 14,286% 0% 0% 42,857% 0% 100%
42,857% 14,286% 0% 0% 28,571% 14,286% 100%
28,571% 0% 0% 28,571% 0% 42,857% 100%
28,571% 14,286% | 28,571% 28,571% 0% 0% 100%
28,571% 14,286% | 28,571% 14,286% 14,286% 0% 100%
28,571% 0% 28,571% 42,857% 0% 0% 100%
28,571% 42,857% 0% 28,571% 0% 0% 100%
28,571% 57,143% 0% 14,286% 0% 0% 100%
28,571% 14,286% | 14,286% 0% 42,857% 0% 100%
28,571% 57,143% | 14,286% 0% 0% 0% 100%
28,571% 28,571% 0% 14,286% 28,571% 0% 100%
14,286% 71,429% | 14,286% 0% 0% 0% 100%
14,286% 71,429% 0% 14,286% 0% 0% 100%
14,286% 28,571% | 42,857% 0% 14,286% 0% 100%
28,571% 14,286% | 14,286% 0% 42,857% 0% 100%
28,571% 14,286% | 14,286% 0% 42,857% 0% 100%
28,571% 14,286% | 14,286% 0% 0% 42,857% 100%
42,857% 28,571% | 14,286% 14,286% 0% 0% 100%
14,286% 14,286% | 28,571% 42,857% 0% 0% 100%
14,286% 14,286% | 14,286% 57,143% 0% 0% 100%
28,571% 14,286% | 28,571% 28,571% 0% 0% 100%
28,571% 28,571% | 14,286% 28,571% 0% 0% 100%
28,571% 14,286% | 14,286% 28,571% 14,286% 0% 100%
28,571% 14,286% 0% 0% 14,286% 42,857% 100%
28,571% 14,286% 0% 14,286% 14,286% 28,571% 100%
14,286% 28,571% | 28,571% 28,571% 0% 0% 100%
28,571% 14,286% 0% 42,857% 14,286% 0% 100%
42,857% 57,143% 0% 0% 0% 0% 100%
42,857% 42,857% | 14,286% 0% 0% 0% 100%
28,571% 57,143% 0% 14,286% 0% 0% 100%
28,571% 57,143% 0% 0% 14,286% 0% 100%
28,571% 42,857% | 14,286% 14,286% 0% 0% 100%
28,571% 42,857% | 14,286% 0% 14,286% 0% 100%
28,571% 42,857% 0% 28,571% 0% 0% 100%
42,857% 28,571% 0% 14,286% 0% 14,286% 100%
42,857% 28,571% | 14,286% 0% 14,286% 0% 100%
28,911% 28,231% | 12,245% 15,646% 9,184% 5,782% 100%

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

A dimens&o valores é apresentada na Tabela 4. Nesta dimensdo sdo destaques positivos o

alinhamento da gestdo estratégica com as questdes operacionais e a ética na organizacdo. O
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relacionamento com os acionistas/associados e a incluséo de consideragdes sociais e ambientais nos
relatorios de gestdo sdo pontos de melhoria. N&o é possivel indicar pontos criticos nesta dimensao
devido ao alto indice de abstencdo nas respostas. Em outras palavras, os critérios que estdo
identificados como criticos foram marcados em vermelho nao pela identificacdo de necessidade de

acOes corretivas, mas sim pela falta de informagéo ao longo da pesquisa.

Tabela 4: Dimensdo Valores

N&o possui
mas o~
. Néao se
N Possui ou fP;ZSZU' U Esta pfergsgg ge aplica ao
Critérios fazeé . desenvolve P setor de TOTAL
resposta b precisa mercado .
eficiente melhorar ndo ou da atuacdo da
X empresa

sociedade

para fazer
Conflitos de interesse 57,143% 0% 14,286% | 28,571% 0% 0% 100%
Protecdo aos acionistas 42,857% 0% 0% 14,286% 0% 42,857% | 100%
Programa de relacionamento . . q . . . a0
b gty 42,857% | 28571% | 14,286% | 0% 0% | 14,286% | 100%
Monitora a interagdo 42,857% 0% 14,286% | 28,571% | 14,286% 0% 100%
g('égt‘;‘i@:”to dadiretoria | g 57904 | 42,8579 | 14.286% | 14,286% | 0% 0% | 100%
?;L?Qggﬁgfg das atividades | g 57100 | 42 85706 | 14.286% | 14,286% | 0% 0% | 100%
Controle dos conselhose | /) goo04 | 4285706 | 14,286% | 0% 0% 0% | 100%
diretoria executiva
Demonstragdes financeiras | 28,571% | 57,143% 0% 0% 14,286% 0% 100%
ﬁﬁgr']g';gas demonstragdes| ,, as705 | 57,143% | 0% 0% 0% 0% | 100%
nD(mep"rgigj“fgs;i‘;'”ame'ras 42,857% | 57,143% | 0% 0% 0% 0% 100%
gt‘ob(;:]"t'(;’s"’;g:rsi‘; . 57,143% | 28571% | 14,286% | 0% 0% 0% 100%
Assembleias gerais 57,143% | 42,857% 0% 0% 0% 0% 100%
Limites éticos 28571% | 57,143% | 14,286% | 0% 0% 0% 100%
Normas de conduta 28571% | 57,143% | 14,286% | 0% 0% 0% 100%
gn‘igfg‘:;?goes sociais € 28.571% | 14,286% | 28,571% | 28.571% | 0% 0% 100%
CR;Z%%?:Z%':;‘;"""Q COMOS | 285719 | 57,143% | 0% | 14,286% | 0% 0% 100%
Combate a corrupcédo 28,571% | 71,429% 0% 0% 0% 0% 100%
Média 38,655% | 38,655% | 9.244% | 8.403% | 1,681% | 3.361% | 100%

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

Na Tabela 5 esta contemplada a dimensdo gerencial. Os pontos positivos apontados pelos
respondentes quando questionados acerca da dimensdo gerencial do protocolo RCGS estédo
diretamente relacionados ao alinhamento das acdes diretivas as acdes operacionais integrando acoes
de responsabilidade social. Todavia, acbes de desenvolvimento de novo produtos e acbes de

Pesquisa e Desenvolvimento destacam-se como &reas carentes de acGes que garantam sua
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efetividade. E, por fim, os pontos criticos sdo caracterizados pela falta de integracdo das acOes

organizacionais, falta de aplicagdes tecnoldgicas inovadoras e comunicagdo com a comunidade de

entorno.
Tabela 5: Dimensdo Gerencial
Critério Nao Sempre Quase Ocasional |Raramente| Nunca |TOTAL
resposta Sempre
Comprometimento coma | 4, ae70, | 14.286% | 14,286% | 28,571% | 0% 0% 100%
sustentabilidade
Responsabilidade gerencial | 42,857% | 42,857% | 14,286% 0% 0% 0% 100%
Acdes operacionais 28,571% | 42,857% | 14,286% | 14,286% 0% 0% 100%
Responsabilidades do 28571% | 57,143% | 0% | 14.286% | 0% 0% | 100%
planejamento estratégico
Nivel de integracdo 28,571% | 28,571% 0% 0% 42,857% 0% 100%
i elliante el a3 28,571% | 42,857% | 14,286% | 0% 0% | 14,286% | 100%

processos
Alinhamento das atividades | 28,571% 0% 57,143% 0% 14,286% 0% 100%
Mapeamento de processos 28,571% | 14,286% | 42,857% 0% 14,286% 0% 100%

Desenvolvimento de nOVOS | og oo100 | 095 | 42.8579% | 14,286% | 14.286% | 0% 100%

produtos

Inovag6es tecnolégicas 28,571% 0% 28,571% 0% 42,857% 0% 100%
Baixo impacto ambiental 28,571% 0% 28,571% | 28,571% 0% 14,286% | 100%
Utilizacdo de recursos 28,571% | 14,286% | 42,857% | 14,286% 0% 0% 100%

Ampliacdo da vida dos
produtos
Lg‘rf’/?;‘gs Hos protlins e 42.857% | 0% | 14,286% | 28,571% | 14,286% | 0% 100%
Impactos e danos potenciais | 42,857% | 28,571% | 14,286% 0% 14,286% 0% 100%
Pesquisa e tecnologia 42,857% | 0% | 14,286% | 28,571% | 14,286% | 0% 100%
e e 28,571% | 14,286% | 14,286% | 0% | 42,857% | 0% | 100%
tecnoldgica
Interagdo com a comunidade | 28,571% | 14,286% 0% 14,286% | 42,857% 0% 100%
Cooperacao internacional 42,857% 0% 14,286% 0% 42,857% 0% 100%
(';"e[')ho“a doprocessode P | 4o a5706 | 006 | 14.286% | 42.857% | 0% 0% | 100%
Produgdo e consumo 28,571% | 14,286% | 42,857% | 0% | 14,286% | 0% 100%
sustentavels
Média 33,333% | 16,327% | 22,449% | 10,884% | 15,646% | 1,361% | 100%
Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

28,571% | 14,286% | 42,857% 0% 14,286% 0% 100%

A proxima dimensdo abordada é a Cadeias de Valor (Tabela 6), que permite observar que
salde e seguranca, resolucdo das demandas, marketing e encaminhamento das reclamacdes
destacam-se entre os pontos positivos do IHC. O cumprimento legal de atividades, privacidade e
divulgacéo do balanco social s&o os critérios identificados como passiveis de receber melhorias e,
como pontos criticos identificou-se os canais de comunicacao, relagdes de longo prazo e divulgacédo

de informagdes de impacto ambiental.
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Tabela 6: Dimensdo Cadeia de Valor

Né&o possui
mas N&o se
P . Possui ou . percebe a I
o Né&o OSSULOU 7 e Esta pressao de aplica ao
Critérios fazeé . desenvolve setor de TOTAL
resposta C precisa mercado y
eficiente ndo atuacéo da
melhorar ou da empresa

sociedade P

para fazer
Inclusdo 42.857% | 0% 0% | 14.286% | 14.286% | 28.571% | 100%
Relacdo de longo prazo 57,143% 0% 42,857% 0% 0% 0% 100%
gszlac'is‘fi‘i‘f)?m”""’a‘?m 57,143% | 0% | 42,857% | 0% 0% 0% 100%
c?lf:ﬁ?l‘é g'@‘gome”to € 42857% | 0% | 14,286% | 28,571% | 14,286% | 0% 100%
;f&‘:é’;&?:mo legal das 42.857% | 14,286% | 28,571% | 14,286% | 0% 0% 100%
fé;?;&ggesmo Gk 42,857% | 14,286% | 28,571% | 0% | 14286% | 0% 100%
Critérios éticos 42,857% | 14,286% | 28,571% | 14,286% | 0% 0% 100%
E;;gf;g;os > Ll e 42.857% | 14,286% | 42,857% | 0% 0% 0% 100%
Satide e seguranca 14.286% | 28,571% | 42,857% | 14.286% | 0% 0% 100%
5:;‘:;’522 efetiva das 28571% | 0% | 71429% | 0% 0% 0% | 100%
Informacoes e orientacbes 14,286% 0% 71,429% 0% 14,286% 0% 100%
;’r‘;g'mgfes sobre 0impacto| ;) oagor | 2857106 | 14.286% | 0% | 14,286% | 28.571% | 100%
Oct‘)‘rr%";g&i”to legal e suas | 4) g5706 | 42,8579% | 0% 0% 0% | 14,286% | 100%
Rotulagem dos produtos 28,571% | 28,571% | 28,571% 0% 0% 14,286% | 100%
Marketing 28,571% | 14,286% | 42,857% | 14,286% | 0% 0% 100%
Privacidade 42,857% | 14,286% | 28,571% | 0% | 14286% | 0% 100%
Balanco social 42,857% | 42,857% 0% 0% 14,286% 0% 100%
;’%’;:f;azg'”c'p'os da 28.571% | 14,286% | 42.857% | 0% | 14.286% | 0% | 100%
N&o gere constrangimento | 42,857% | 28,571% | 14,286% 0% 14,286% 0% 100%
Equipe responsavel 14,286% 0% 42,857% | 42,857% 0% 0% 100%
Divulgacdo da ouvidoria 14,286% 0% 28,571% | 57,143% 0% 0% 100%
E@?:méggi?e”to de 14286% | 0% | 57.143% | 28571% | 0% 0% | 100%
Média 33,673% | 18,878% | 27,551% | 10,204% | 6.123% | 3.571% | 100%

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

A andlise proposta pelo protocolo RCGS permite realizar um amplo diagndstico
organizacional na dire¢cdo de um modelo de sustentabilidade mais abrangente, que considere os
conceitos de governanga corporativa, responsabilidade social e desenvolvimento sustentavel. Esse
protocolo, quando aplicado ao IHC, evidencia um certo equilibrio entre critérios classificados,
pendendo para uma situacdo global que pode ser considerada de forma positiva, com evidentes
oportunidades de melhoria.
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A aplicacdo do protocolo RCGS, para o caso especifico do IHC, foi sucedida por uma etapa
adicional, viabilizada pelo acesso ao planejamento da organizacao e aos seus objetivos estratégicos,
construidos pela equipe diretiva utilizando-se da metodologia do BSC. Essa etapa busca relacionar
0s objetivos estratégicos com os resultados da aplicacdo do protocolo RCGS, conforme apresentado

no topico seguinte.

4.2 0 PROTOCOLO RCGS E OS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

A iniciativa de analisar e relacionar os dados coletados com a aplicac¢do do protocolo RCGS
e 0s objetivos estratégicos do IHC possibilita verificar a aderéncia entre ambos e evoluir no sentido
da priorizacdo de agdes.

O IHC, conforme documento que apresenta sua missdo, visdo, valores e objetivos, estabelece

como principal ferramenta de planejamento o BSC que € apresentado na Figura 2.

Figura 2 — BSC do Imperial Hospital de Caridade
Em jun/2015
OSTER SUPERAVIT

| REDUZIR ENDIVIDAMENTO SOSRE PL
FINANCEIRO ALINHAR FLUXOS FINANCEIRO £ OPERACIONAL
SER LEMBRADO NAS ESPECIALIDADES E SERVICOS QUE ATENDE

MELHORAR PARTICIPAGAD DE MERCADO
‘ CL'ENTES FIDELIZAR CUENTES A PARTIR DE PROGRAMAS DE PROMO/PREV

B | GERENCIAR SATISFACAO E INSATISFACAO

"

GERENCIAR OFERTA DE SERVICOS COM MAIOR VALOR AGREGADO
DESENVOLVER QUALDADE £ GERENCIAR RISCOS

PROCESSOS B | REVISAR PREGO DOS SERVICDS £ OSTER REAJUSTES

REDUZIR CUSTOS € CONCOMITANTEMENTE MELMORAR PRODUTIVIDADE
B | ESTABELECER NOVOS PADRDES, OTIMZAR E AUTOMATIZAR PROCESSOS

DESENVOLVER POLITICA DE REMUNERAGAO E FIDEUZAGAO DE FUNCIONARIOS

REDUZIR ABSENTEISMO E TURN OVER

. PESSOAS | MELHORAR A SATISFACAO DOS PROFISSIONALS (PESQUISA DE CLIMA)

MELHORAR A CAPACITAGAD £ PREPARD DA EQUIPE

Fonte: Documento fornecido pelo IHC (2015).

Com base nesta ferramenta, o hospital definiu a situacdo que pode ser observada na
ilustracdo a seguir. De forma similar a classificagdo de cores utilizada anteriormente, observa-se em
vermelho os pontos de maior atencgdo identificados pela atual equipe de gestdo e, em amarelo, 0s
pontos que ainda precisam de acdes de melhoria. Os pontos marcados em verde representam o

atendimento atual das expectativas organizacionais.
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Na sequéncia, o diagndstico e 0s objetivos estratégicos de cada dimensdo do BSC
(Financeira, Clientes, Processo e Pessoas) serdo relacionados com os dados coletados na presente
pesquisa e apresentados no topico anterior. Deve-se destacar que na abordagem do BSC aplicada

pelo IHC a dimensao de Aprendizado e Crescimento foi substituida pela dimensao Pessoas.

4.2.1 Dimensé&o financeira

Os resultados coletados na pesquisa confirmam a necessidade de melhorias no alinhamento
entre processos financeiros, um dos objetivos destacados nessa dimensdo Financeira e que,
conforme as entrevistas realizadas, j& estid sendo tratada pelos gestores. Os resultados também
apontam para necessidade de investimentos em estudos de mercado, bem como para que sejam
estabelecidas métricas financeiras para as acdes sociais desenvolvidas pelo IHC. Ambos os
apontamentos podem ser incluidos como atividades integrantes do indicador “alinhar fluxos
financeiros e operacionais” do protocolo RCGS.

Quanto aos fatores estritamente financeiros, o protocolo RCGS prevé em seus critérios de
analise a demonstracdo e valor adicionado (DVA), retorno sobre o investimento (ROI) e o
crescimento do lucro antes dos juros e impostos (LAJI). Todos estes critérios tém influéncia direta
sobre 0s objetivos “obter superdvit” e “reduzir endividamento sobre o PL”. Com a pesquisa foi
possivel perceber que a atual equipe de gestdo ja iniciou as acdes de mudancas dando prioridade ao
critério da obtencdo do superavit, apresentado como alcancgado. Fica evidenciada a necessidade de
acao relacionada ao objetivo de reducdo de endividamento sobre o PL, que pode ser considerado
um objetivo que mostrara evolucdo em um prazo mais longo.

De forma adicional aos objetivos estratégicos da organizacao, a aplicacdo do protocolo
RCGS permitiu destacar o elevado nimero de participantes que ndo responderam as perguntas
relacionadas aos critérios financeiros, em especial o célculo de LAJI, o que aponta para um
desconhecimento dos respondentes, visto que a especificidade da pergunta exige um conhecimento

técnico restrito.

4.2.2 Dimensdo clientes

Com relagdo a perspectiva de clientes do BSC, os principais pontos fortes no Protocolo
RCGS, ou seja, aqueles cujos dados coletados apontam uma analise positiva por parte dos
participantes da pesquisa, estdo relacionados aos indicadores “ser lembrado nas especialidades e
servigos em que atende” e “gerenciar a satisfagdo e insatisfagcdo”. Apesar disso, ha de se ressaltar
que, com base nas entrevistas realizadas, ha indicios de que o indicador “ser lembrado nas

especialidades e servigos em que atende” realmente é uma area que merece atencdo, haja vista a
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necessidade de comprovacgéo de que, mais que o publico interno, o publico externo reconheca no
IHC uma referéncia nas areas de especialidades (cirurgia cardiaca e neurologia).

Ja com relagao ao indicador “gerenciar a satisfa¢do e insatisfagao” do BSC, no questionario
do Protocolo RCGS a ouvidoria foi indicada como uma oportunidade de melhoria. A area é
analisada pelo protocolo por meio de trés critérios: “necessidade de uma equipe responsavel pela
ouvidoria”, “divulgagdo do sistema de ouvidoria” e “encaminhamento de reclamagoes e sugestdes”.
Apenas este Ultimo é apontado pela pesquisa como critério que atende as expectativas. Isto indica
que, embora as reclamacdes e sugestdes tenham o devido encaminhamento interno, os canais de
comunicagéo ainda ndo estéo sendo suficientes ou eficientes na condugéo das informacdes.

Com relacdo ao indicador “melhorar a participagdo no mercado”, a pesquisa aponta que
existe uma deficiéncia que comeca pela ndo realizacao ou existéncia de poucos estudos de mercado.
Nesse sentido, com o desconhecimento do tamanho do mercado a contemplacéo desse critério fica
prejudicada.

Ha ainda dois critérios que ndo se alinham a nenhum dos indicadores elencados no BSC do
IHC, o primeiro relacionado as métricas de responsabilidade social e outro medindo as campanhas
de responsabilidade com o meio ambiente. Para a pesquisa, as acdes relacionadas a estes critérios
sdo insuficientes para posicionar o IHC como uma organizacdo que comunica suas acgoes de
responsabilidade social e ambiental, haja vista que, conforme levantado nas entrevistas, essas agoes
existem, porém ndo tém a publicidade necessaria para que venham a ser parte da cultura da
organizacdo. Neste caso, sugere-se 0 estabelecimento de um novo indicador que possa incluir as
medicoes de acdes relacionadas a estes critérios como, por exemplo, “promover agdes de

responsabilidade s6cio ambiental”.

4.2.3 Dimens&o processos

O planejamento da equipe de gestdo do IHC nédo considera a gestdo dos processos internos
como principal desafio, uma vez que boa parte dos indicadores do protocolo RCGS ja se encontra
com medicdes satisfatorias.

No objetivo “desenvolver qualidade e gerenciar riscos” do BSC, além dos processos de
qualidade com adocédo de protocolos internacionais e da sistematizacdo dos processos que estdo
sendo implantados, a pesquisa aponta que ja existe nos atuais processos o atendimento as normas
ambientais. E, corroborando com a medicdo atual do indicador (cor amarela), a pesquisa aponta
também que € preciso incrementar o alinhamento entre os processos de gestdo de riscos,

operacionais e financeiros.
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Quanto a “estabelecer novos padrdes, otimizar e automatizar processos”’, atualmente
apontado pelo planejamento estratégico como meta atendida, a pesquisa indica que ainda ha alguns
critérios que podem ser incluidos as atuais métricas com vistas ampliar o0 seu escopo e, com isso,
ficar mais alinhado as necessidades do IHC. Pelos critérios que impactam esse indicador, observou-
se que, atualmente, atendem as expectativas as agdes relacionadas a preocupa¢do com 0 meio
ambiente (confirmando os dados coletados para a dimensdo Cliente, que aponta a necessidade
apenas de maior comunicacdo dessas acdes), transparéncia e ética, bem como com o mapeamento e
atualizacdo dos processos organizacionais.

Neste sentido, pode-se sugerir que o IHC estruture uma area que seja responsavel pelo
alinhamento desses novos indicadores a serem criados, com as ac6es ja implementadas, otimizando
assim a ampliacdo dessas agdes e a sua divulgacdo. Por exemplo, ndo foram identificadas acdes
concretas de P&D na organizacdo. Este critério pode incrementar o indicador “estabelecer novos
padrdes, otimizar e automatizar processos”, principalmente no que se refere a estabelecer novos
padroes, agregando, para isso, agdes de inovagdo aos processos.

E, por fim, quando analisamos os critérios do protocolo RCGS alinhados a métrica “reduzir
custos e concomitantemente melhorar a produtividade”, observamos que as reducdes de custos
geradas a partir de acdes de consumo consciente atendem as expectativas. Todavia, como reflexo
da falta de acOes de P&D nos processos organizacionais, a reducdo de custos pela inovagéo
tecnoldgica é apontada na pesquisa como um fator critico que deve ser incluido no atual

planejamento.

4.2.4 Dimensao pesssoas

Com base nos dados da pesquisa, no ambito da analise da dimensao Pessoas apresentada no
BSC, pode-se inferir que existem pontos de melhoria para o indicador “desenvolver politica de
remuneragao e fideliza¢ao de funcionarios”. Foi apontado pelos respondentes, por exemplo, que as
negociagOes coletivas de trabalho existem, mas poderiam ser mais transparentes e incentivadas. Os
canais de comunicacdo caracterizam outro ponto de melhoria, apontado pelos participantes da
pesquisa apenas ocasionalmente. No caso deste indicador em especifico, o ponto forte apontado pela
pesquisa estd no plano de carreira.

O indicador “melhorar a capacitagdo e preparo da equipe” apresenta grande diferenca na
comparacdo dos dados do planejamento estratégico com os dados coletados pela pesquisa. No
planejamento este indicador apresenta a cor verde, indicando um resultado satisfatorio do ponto de

vista gerencial. Porém, os dados obtidos no Protocolo RCGS indicam que medidas educativas intra-
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organizacionais e a ergonomia sdo pontos que podem ser melhorados, uma vez que agdes
relacionadas a estas areas ocorrem ocasionalmente e, no caso das ginasticas laborais, raramente
ocorrem. O ponto mais critico relacionado a este indicador se da com o desenvolvimento humano e
capacitacdo profissional dos colaboradores. A¢des nesta area, segundo dados da pesquisa, ocorrem
raramente na organizacéo.

Quanto a este indicador, ha que se atentar para a expressdo “colaboradores”, utilizada no
planejamento estratégico da organizacdo, uma vez que ndo fica claro se como “colaboradores”
refere-se ao publico interno ou externo ou ambos.

Assim, por exemplo, quando analisado o indicador “melhorar a satisfagdo dos profissionais
(pesquisa de clima)”, foi possivel observar que os respondentes identificam nas a¢des de seguranga
do trabalho um ponto de eficiéncia no IHC. Ou seja, referindo-se ao publico interno. O mesmo
indicador “melhorar a satisfacdo dos profissionais”, se analisado sob o viés do colaborador
significando publico externo demonstra que ndo é levado em consideracdo na analise do BSC. Esta
indefinicdo da expresséo “colaborador” como publico interno e externo ainda leva a uma distorgédo
quando da andlise dos critérios relacionados ao gerenciamento dos terceirizados (conformidade
legal e praticas trabalhistas).

Ainda com relagdo ao indicador “melhorar a satisfacdo dos profissionais (pesquisa de
clima)” foi apontado como ponto negativo o feedback aos colaboradores, caracterizando um ponto

de melhoria de urgéncia.

4.3 INDICADORES DO PROTOCOLO RCGS NAO ENCONTRADOS NO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Alguns critérios tratados pelo protocolo RCGS ndo se encaixaram em nenhum dos
indicadores existentes no atual planejamento estratégico. Desta forma, sugere-se que seja analisada
a possibilidade e necessidade do estabelecimento de novos objetivos que contemplem a avaliagcéo
destes critérios para alinha-los ao planejamento estratégico existente para uma futura ampliacéo e
controle das acBes que compdem as trés grandes areas do RCGS. As acbes do IHC na gestdo do
planejamento estratégico, referentes as normatizagdes e ética no trabalho foram apontados como
fatores positivos.

As questdes que abordam o relacionamento com a comunidade académica, a implantagéo de
novas tecnologias e sustentabilidade ambiental, porém, sdo apontadas como pontos de melhoria.

Todavia, igualmente ao ocorrido em outros casos, as entrevistas apontam inciativas nestas areas,
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indicando a possibilidade de inclusdo de novos indicadores no planejamento estratégico, bem como
uma melhoria de comunicagdo interna.

Neste sentido, diversos critérios relacionados ao gerenciamento dos fornecedores foram
apontados como pontos criticos, mostrando a necessidade de identificar como, do ponto de vista
estratégico, o IHC ira controlar seus fornecedores, se ampliando o viés clientes (dividindo em
publico interno e externo), para stakeholders, ou ainda, incluindo-os na gestdo dos processos
internos. Independente desta decisdo é necessaria a analise da possibilidade de incluir o

gerenciamento dos fornecedores como parte dos objetivos organizacionais.

5 CONCLUSOES

A partir da pesquisa e andlises realizadas no IHC, que perpassou pela interconexdo e
alinhamento dos principios de Governanca Corporativa e dos principios de Responsabilidade Social
e Ambiental inseridos no Protocolo RCGS, propdem-se as seguintes diretrizes:

o Faz-se necessario uma revisao no Planejamento Estratégico da instituicdo para incluir

indicadores nas dimensdes Financeiras, Processos, Clientes e Pessoas, a fim de que ele reflita

os critérios indicados no RCGS, com o objetivo de fortalecer os vieses de gestdo sustentavel,
especialmente social e ambiental;

o Inferiu-se a necessidade de ampliar a analise dos pontos divergentes apresentados

pela pesquisa em relacdo ao planejamento estratégico, uma vez que estes destacaram o0 nao

conhecimento a respeito de algumas informacg6es por parte dos entrevistados ao longo da
pesquisa;

o E, finalmente, ressaltar que deveria adotar-se uma estratégia de divulgacao a respeito

do papel que o IHC realiza como agente de desenvolvimento econdmico na regido onde atua.

Este papel estd presente ndo s6 na sua propria historia, mas também em sua performance

social, uma vez que foi o primeiro hospital filantrpico voltado ao atendimento da populacao

carente do Estado.

Em relagdo a metodologia proposta nesta pesquisa, verificou-se a sua viabilidade, e
destacou-se a importancia da utilizacdo de ferramentas de diagnostico e analise relacionadas ao que
é utilizado na prépria organizagdo. Desta forma, as mudangas necessarias para atingir a exceléncia
nos critérios propostos pelo protocolo RCGS se tornam mais evidentes e de mais facil aplicagéo,
sem uma grande reestruturacdo no planejamento estratégico da empresa. Além disso, também foi

observada a necessidade de conversa anterior a aplicagdo do protocolo com os gestores de diferentes
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areas da organizagdo. Assim, € possivel realizar uma anélise mais qualitativa e critica dos resultados
do protocolo.

Especificamente no caso estudado, foi possivel constatar na realidade empirica a
interconexao entre as areas de Governancga Corporativa e dos principios de Responsabilidade Social
e Ambiental, bem como a complexidade de percepcdo e gerenciamento destas areas na estrutura
organizacional a partir de ferramentas tradicionais de gestdo. Os resultados apresentados refletem
0s principais achados da pesquisa, demonstram que uma abordagem integrada ndo apenas pode
refletir a realidade sob estas areas no contexto organizacional, como ainda permite aos gestores
visualizar possiveis melhorias que servirdo como um dos subsidios para elaboracdo de

planejamentos futuros.
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