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1 INTRODUCAO

A pandemia pelo Coronavirus neste ano de 2020 explicitou como ¢ complexo o
enfrentamento pela sociedade das questdes de ordem comum. A crise sanitdria serviu também
para expor dois pontos sensiveis no entendimento da relagdo entre empresas e sociedade. De
um lado, brotavam urgéncias pela inovagdo e desenvolvimento de ferramentas tecnologicas e
cientificas, capazes de diagnosticar e tratar o novo virus. De outro, despontava o choque por
ndo haver garantia de 4gua em todos os domicilios, para que a populagdo pudesse proteger-se
da doenca através da lavagem frequente das maos.

Esta assimetria social ¢ apenas uma das véarias disfungdes perceptiveis, mesmo antes dos
casos iniciais da doenca. Ainda em janeiro de 2020, nas palavras de Klaus Schwab - presidente
do Forum Economico Mundial - “com o mundo em uma encruzilhada tdo critica, deve-se
desenvolver um Manifesto Davos, para reimaginar o proposito e as acdes das empresas e
governos” (WEForum, 2020).

O proposito e as agdes das empresas dizem respeito ao relacionamento que estas
estabelecem com a sociedade. A relagdo entre negocios e questdes sociais modifica-se ao longo
dos diferentes periodos da Historia (Agudelo, 2019). De uma fase inicial de doagdes, a chamada
filantropia, a relacdo evoluiu apds uma certa pressdo social na direcdo para que as empresas
estivessem mais sintonizadas com problemas sociais, ultrapassando a mera consideracdo das
obrigacdes legais e econdmicas (Guimardes, 1984). E a fase da chamada responsabilidade
social corporativa (RSC).

Logo o modelo da RSC passa a ser questionado quanto a sua viabilidade e
sustentabilidade do nego6cio. Em resposta, uma outra abordagem surge, em que os desafios
sociais passam a ser vistos pela empresa como oportunidades para os negocios (Porter &
Kramer, 2007). Essa visdo estratégica dos pontos de conexdo entre empresas e sociedade se
aprofunda no sentido de sistematizar formas para gerar ao mesmo tempo beneficio social e
beneficio econdmico. E a chamada criagdo de valor compartilhado.

Para criar valor compartilhado a empresa precisa enxergar as necessidades sociais que
podem ser atendidas por seus produtos e servigos, investir no enfrentamento de questdes sociais
que impactam seus negocios e atuar para que o cluster onde estdo estabelecidas as suas
operagdes seja fortalecido, principalmente frente aos desafios comuns a seus integrantes (Porter
& Kramer, 2011)

Nos tempos atuais, frente & pandemia de Sars-CoV-2, o tema ‘Satde’ passou a ocupar os
interesses da sociedade. Logo, o desejo de compreender as relagdes entre as empresas de Saude
e a sociedade como um todo também ganhou destaque.

A cadeia produtiva, em especial da saude privada, ¢ complexa e fragmentada (Azevedo
et al., 2016). Nela, um setor economico especifico, localizado no elo dos prestadores de servigo
de saude teve ainda maior relevancia no enfrentamento 8 COVID-19. E o Setor de Medicina
Diagnéstica, cujo escopo trata da confirmagao, refuta, interpretagao e analise de exames, sejam
esses preventivos, diagnosticos, sobre o planejamento de tratamento, avaliagdo prognodstica ou
acompanhamento de patologias (ABRAMED, 2019).

Considerando-se sua relevancia social e econdmica, ressignificadas pelos acontecimentos
recentes na populagdo, o estudo das praticas por uma empresa desse setor seria o passo inicial
para um benchmarking e sistematiza¢ao das agdes de valor compartilhado neste cenario.



Deste modo, para responder ao questionamento sobre como uma empresa de saude do
Setor de Medicina Diagndstica entrega valor compartilhado em sua atuacio, procedeu-se
um estudo de caso através de pesquisa documental. Relatorios, documentos publicos e teses
anteriores sobre a empresa em questdo foram analisados buscando encontrar acdes de entrega
de valor social e caracteriza-las, de acordo com a teoria apresentada por Porter e Kramer em
2011, nas diferentes formas de criagdo de valor compartilhado.

Os resultados obtidos mostram um grupo diverso de atividades de geracdo de valor
compartilhado pela empresa em questdo. Foram observadas a redefinicdo de produtos e
mercados, voltados as necessidades sociais apontadas nos canais de comunicagdo com a
sociedade. Um exemplo ¢ visto no atendimento e nas coletas domiciliares. Outro ponto ¢ a
expansdo para a cobertura de mercados anteriormente ndo-atendidos pela empresa, como o
mercado na base da pirdmide.

Além disso, no tocante a redefini¢do da produtividade na cadeia de valor, chamam
aten¢do os processos de cuidados a saude do colaborador, tanto fisica quanto mental. Ha desde
incentivos para frequentar academias até oficinas de mindfulness. Como empresa de saude,
nada mais coerente. A compreensdo de que a saide de quem trabalha ¢ um investimento na
produtividade de toda a companhia apareceu em diversas acdes analisadas.

Por fim, verifica-se a atuag@o dentro do cluster, principalmente nas esferas de discussdo
sobre Etica e Integridade, além da presenca nos espagos de articulagdo do Setor, como a
Associagao Brasileira de Medicina Diagnéstica (ABRAMED).

Entretanto, embora bastante ilustrativa, a andlise destas acdes de entrega de valor social
por uma empresa através de uma pesquisa documental apresenta limitacdes. Num desenho de
pesquisa como este, ¢ o olhar do pesquisador, com seus vieses e deficiéncias, que traduz para a
teoria escolhida a interpretagdo da acdo relatada. Por este motivo, as conclusdes deste trabalho
ndo podem ser definitivas. Elas servem, porém, para que se possa olhar com curiosidade e
interesse para a possibilidade de enfrentar, agindo como empresa, os muitos desafios sociais
contemporaneos, especialmente sob o complexo pano de fundo da Satde no Brasil. Outras
abordagens, que considerem a pesquisa de clima e entrevistas com os diversos stakeholders
envolvidos podem acrescentar ainda mais consisténcia ao tema.

2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVOS

O desafio contemporaneo de conciliar a geracdo de valor para as empresas € o
enfrentamento de questdes sociais pode ser enderecado através da criagdo de valor
compartilhado (M. Porter & Kramer, 2011). O Setor Saude no Brasil, em especial a saude
suplementar, apresenta uma cadeia complexa, em cujo elo dos prestadores de servigo € que o
cuidado em satde ¢ efetivamente realizado. Neste ponto aparece o Setor de Medicina
Diagnostica, com robusta relevancia social e economica (Azevedo, 2016). Nele, uma das
empresas de destaque foi escolhida para o estudo. A observacao de sua atuagdo, sob a Optica da
criagdo de valor compartilhado, pode servir como ponto de partida para o reconhecimento,
caracterizacdo e sistematizacdo da possibilidade de acdes de valor compartilhado no Setor
especifico dos cuidados em satde no Brasil.

Assim, a apreciacdo e andlise das agdes da empresa escolhida, tendo por referéncia a
abordagem da criagdo de valor compartilhado apresentada por Porter ¢ Kramer em 2011 ¢ o
fundamento deste estudo. Com base na pergunta de pesquisa “Como uma empresa de satide
do Setor de Medicina Diagnoéstica entrega valor compartilhado em sua atuacio?”, o
objetivo geral do estudo consiste em mapear as agdes ja realizadas que podem ser caracterizadas
como praticas de entrega de Valor Compartilhado para a sociedade.

Pretende-se ainda: i) Descrever de que maneira estd expressa a premissa de criagdo de
valor nos relatérios publicos e nas politicas internas da empresa ii) Compreender o que



caracteriza uma agdo como entrega de Valor Compartilhado no ambito especifico de uma
empresa do Setor de Saude iii) Demonstrar quais sdo as principais caracteristicas das agdes de
Valor Compartilhado observadas na empresa analisada.

Este estudo foi desenhado a partir da necessidade de explorar e compreender a criagdo de
valor compartilhado por uma empresa de Saude. pode Segundo Yin, a fonte de dados sobre
uma organizac¢ao pode ser tanto esta a propria organizacao, através de seus documentos, quanto
entrevistas com pessoas da organizagdo. A figura 1 contém este diagrama esquematico.

Figura 1 — Projeto versus coleta de dados: unidades diferentes de analise
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Fonte: Cosmos Corporation apud (Yin, 2001)

Seguiu-se a compilagdo dos conteudos dos documentos publicos, como politicas
institucionais, relatdrios de Sustentabilidade e de Administragdo da companhia, produzindo os
chamados dados secundarios, que tiveram posteriormente sua analise e interpretagdo a luz da
teoria escolhida (Creswell, 2014).

3 FUNDAMENTACAO TEORICA
3.1 A responsabilidade social corporativa

As nogdes mais especificas da literatura que definem quais seriam as responsabilidades
sociais das empresas comecam a aparecer no inicio dos anos de 1950. Embora existam trabalhos
anteriores, como The Functions of the Executive (Barnard,1938 apud Acquier, 2011) e Social
Control of Business (Clark,1939 apud Acquier, 2011), a maior parte dos autores atribuem a
Howard Bowen, em Social Responsabilities of the Businessman, de 1953, a primeira defini¢ao
sobre o conceito de responsabilidade social (Agudelo, 2019); (Carroll, 2009) e (Borger, 2001):
“As obrigacdes do homem de negocios sdo seguir as politicas, tomar as decisdes ou seguir as
linhas de a¢do que sejam aquelas desejaveis, em termos de objetivos e valores, pela nossa
sociedade” (Bowen,1953 apud Acquier, 2011).

O momento social norte americano favorecia o surgimento deste tipo de pensamento. As
primeiras escolas profissionais de negdcios estavam nascendo. A responsabilidade social
aparecia assim como um compromisso aceitdvel para as empresas, frente a tensdo provocada
pela memoria recente do efeito devastador da crise de 29, provocada em grande parte pelas



forcas desenfreadas do mercado livre (Acquier, 2011). Entretanto, concretamente, pouco se fez
sobre responsabilidade social entre 1950 a 1970, além de filantropia (Carroll, 2009).

Os movimentos sociais e de expansdo da consciéncia global ganham for¢a a partir de
entdo. Em 1971 uma publicacdo do Comité de Desenvolvimento Econdmico (CED) sintetiza:
“As fungdes dos negdcios sdo dadas pelo consentimento publico, e seu propdsito basico €
atender de maneira construtiva as necessidades da sociedade, para a satisfacdo da
sociedade”’(Carroll, 2009);(Agudelo, 2019) e (Borger, 2001).

No entanto, este conceito estava longe de ser hegemomico e a literatura fragmentada da
época era o reflexo desta falta de unidade entre os pensadores e dentro do proprio corpo social
sobre o modelo legitimo de relacionamento entre empresas e sociedade.

Preston e Post (1975 apud Borger, 2001), por exemplo, argumentavam que a empresa
teria uma responsabilidade publica, claramente definida pelos seus limites fisicos, ndo sendo
responsavel por melhorias ou enfrentamento de desafios sociais. Sethi, 1979 apud (Borger,
2001) por outro lado, dizia que a responsabilidade social da empresa estaria justamente centrada
em ser responsiva (evoluindo para prd ativa) as normas, valores e expectativas da sociedade.
Por fim, temos a contribui¢do de Carrol, em 1979, que define a responsabilidade social
corporativa como aquela que abrange as expectativas econdmicas, legais, éticas e
discricionarias que a sociedade tem das organizacdes, num determinado momento (Carroll,
2009) (Agudelo, 2019).

No contexto mundial, cresce a preocupagdo com o futuro do planeta — vide relatorio
Brundtland e Protocolo de Montreal, ambos de 1987 (Carroll, 2009). Este contexto ajuda a
trazer para dentro do debate da responsabilidade social dos negocios o papel da ética nos
negocios, a teoria dos stakeholders e a necessidade de gerenciamento profissional das agdes das
companhias. A ultima década do século 20 assistiu este levante tornar-se global e
institucionalizado. Companhias cruzaram fronteiras e novas entidades, como a Business for
Social Responsability e o Pacto Global se articularam no cendrio mundial. Surgiram temas e
conceitos novos, como investimento social global, reputacdo da companhia, parcerias na
comunidade, cidadania corporativa, sustentabilidade, entre outros (Carroll, 2009); (Agudelo,
2019).

Entre os anos 2000-2010 a Comissdo Européia alavanca a discussdo sobre
responsabilidade social corporativa, conectando o tema com o desenvolvimento sustentavel. A
publicagdo do Manifesto Empresa 2020 — que prega a geracdo de valor a partir de negocios
responsaveis e sustentaveis, desenvolvimento e engajamento dos empregados, melhoria dos
impactos ambientais ilustra esta nova fase (Agudelo, 2019).

3.2 A responsabilidade social corporativa estratégica

Alguns autores, porém, comecam a apontar os desafios do cumprimento deste novo tipo
de “contrato social”. Carroll assinala, por exemplo, que esta responsabilidade social seria
sustentavel apenas se continuasse a agregar valor ao sucesso da empresa (Carroll, 2009).

E de 1996 o primeiro trabalho (Burke & Logsdon apud Agudelo, 2019), que apresentou
o entendimento de que a responsabilidade corporativa poderia resultar na criagdo de algum
valor mensuravel, do ponto de vista econdmico, para a empresa.

Werther e Chandler, em 2005, enfatizam a necessidade de mudanga no entendimento da
reposnsabilidade social corporativa, de um compromisso minimo para uma necessidade
estratégica e indispensdvel. Grayson e Hodges discutem o reconhecimento de novas
oportunidades de negdcios em atividades comercialmente vidveis que também promovam
sustentabilidade social e ambiental. Estas atividades teriam como base as inovagdes no
desenvolvimento ou melhoria de novos produtos/servigos, o atendimento a novos mercados ou
a busca por servir mercados desassistidos (Grayson & Hodges, 2004, reeditado em 2017).



Porter e Kramer, em 2007, apontam para a vantagem competitiva que uma empresa
poderia obter a partir da incorporacdo da abordagem estratégica de algumas das pautas de
Responsabilidade Social Corporativa. (Agudelo, 2019); (Porter & Kramer, 2007).

Outros autores, como por exemplo Husted e Allen (2007) apud (Agudelo, 2019),
avaliando na pratica como algumas das empresas espanholas estariam lidando com a dimensao
estratégica da responsabilidade social, observaram que novas oportunidades poderiam ser
criadas através do direcionamento para criagdo de valor. Isso resultaria em inovagao.
Entretanto, até aquele momento, havia um entendimento da criacdo de valor como sendo
limitado aos beneficios econdmicos para as proprias corporagdes, € ndo necessariamente para
todos os stakeholders (Agudelo, 2019).

3.3 A criagdo de valor compartilhado

Uma nova dimensao ¢ incorporada a questao com o trabalho de Porter e Kramer, de 2011,
sobre o conceito de criacdo de valor compartilhado: a de geracao de valor social concomitante
a geracdo de valor econdmico para a corporagdo. A critica dos autores ¢ pungente ao modelo
vigente de criacdo de valor nas empresas, centrado no lucro a curto prazo, cego as necessidades
da populagdo e aos fatores determinantes do sucesso dos negdcios a longo prazo. Porter e
Kramer advogam assim pela adogdo da criacdo de valor compartilhado (CSV), assim definida:
“Politicas e praticas de operagdo que aumentem a competitividade de uma empresa enquanto
avancam simultaneamente nas condi¢des sociais e econdmicas das comunidades nas quais
operam” (Porter & Kramer, 2011).

3.3.1 Como criar valor compartilhado

Os autores estabelecem trés niveis de oportunidades para a criagdo de valor
compartilhado. O primeiro acontece com a identificacdo das necessidades sociais, dos
beneficios e prejuizos sociais que a empresa assume através de seus produtos. Assim, tanto o
produto em si quanto a quais consumidores a empresa escolhe atender, ambos podem ser um
instrumento para lidar com os problemas sociais. O segundo nivel estimula a repensar a cadeia
de valor, a logistica, como se lida com os colaboradores, entre outros. O terceiro diz respeito a
pensar sobre a localidade e o ambiente de suporte aos negocios, para que se tornem mais
eficientes e efetivos. (Porter, Palestra no Insitute for competitiviness, India, 06 de Julho de
2017)

3.3.1.1 Reconcebendo produtos e mercados

Segundo os autores, esta reconcep¢ao de produtos e mercados inicia-se com a
identificacdo das necessidades, beneficios ou maleficios que sdo ou que poderiam ser atendidos
pelos produtos da empresa, conforme demonstrado na Figura 2. Este processo também cria
fomento a inovacdo, motivada pelas mudangas e ajustes necessarios a adaptacao dos produtos
aos novos mercados e ao redesenho dos produtos em si, para atender diferentes consumidores
(Porter & Kramer, 2011).
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3.3.1.2 Redefinindo a produtividade na cadeia de valor

Sabe-se que um negdcio afeta e ¢ afetado pela sociedade de diversas maneiras. Sabe-se
também que problemas sociais podem criar custos financeiros, assim como as externalidades
que a empresa gera também podem representar custos que, na verdade, sdo excedentes
dispensaveis (Porter & Kramer, 2011).

Deste modo, os autores apontam que o progresso social num destes aspectos citados
(problemas sociais que afetam a empresa ou externalidades que sejam custos dispensaveis)
pode levar a um aumento da produtividade dentro da cadeia de valor, criando valor
compartilhado (Porter & Kramer, 2011). Um esquema representativo deste conceito estd
demonstrado na Figura 3.

Figura 3 - Criagdo de valor compartilhado a partir da redefini¢do de produtividade na cadeia de valor
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Legenda: (A) abordagem de questdes sociais que geram perdas para a empresa
(B) reducao das externalidades que representem custos cuja natureza seja dispensavel

Fonte: Das autoras

Para estes ganhos de valor, porém, ¢ necessario um entendimento maior do conceito
de produtividade e uma consciéncia mais profunda sobre as questdes sociais, uma vez que a
conexao entre ambas nem sempre € obvia ( Porter & Kramer, 2011).

3.3.1.3 Fortalecendo o cluster

Toda companhia ¢ afetada pela comunidade de suporte e pela infraestrutura ao seu redor,
formada por outras empresas, negocios relacionados, fornecedores, provedores, institui¢des de
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ensino, associagcdes comerciais, além da infraestrutura de logistica. Os elementos deste grupo
que coabitam, compartilham caracteristicas e comunicam-se podem formar um chamado cluster
ou aglomerado (Porter & Kramer, 2011)

Algumas condigdes sociais especificas nos arredores deste cluster podem gerar custos
internos, problemas e desafios operacionais para as empresas. Algumas destas questdes sdo
mais facilmente perceptiveis, como déficit de transporte e seguranca, mas desafios menos
tangiveis, como condi¢des de competicao justas, transparéncia e combate a corrup¢ao também
afetam os negocios (Porter & Kramer, 2011). Para uma visdo mais esquematica do que seria o
cluster e quais seriam os fatores sociais que o permeiam, vide Figura 4.

Figura 4 - Representagdo do conceito de cluster e de alguns dos fatores sociais a ele relacionados.
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Porter e Kramer em 2007 advogam que um dos primeiros passos para a criagdo e
fortalecimento destes clusters seria o reconhecimento das falhas e deficiéncias nas comunidades
em a empresa opera. Nesse levantamento podem surgir questdes que seriam enfrentadas pela
propria companhia, mas ¢ possivel que alguns dos problemas encontrados representem
limitadores para diversos membros do cluster. Deste modo, coordenar a¢des em conjunto para
o enfrentamento destes desafios comuns ¢ também cria¢ao de valor compartilhado.

3.4 A saude e o social

A OMS conceitua saude como sendo “um estado de completo bem-estar fisico, mental
e social, e ndo apenas a auséncia de doencgas.” Também diz que saude ¢ “um dos direitos
fundamentais de todos os seres humanos, sem distingdo de raga, religido, crenga politica,
condi¢do econdmica ou social”. O postulado da OMS deixa ainda claro que “a promogdo e
protecdo a saude sdo de valor para todos e so se pode atingi-la (a satide) plenamente por meio
da provisdo de medidas sociais adequadas” (WHO, 1946).

A este respeito, assinalam-se algumas disparidades inquietantes: de um lado, verificam-
se as tendéncias de aumento da longevidade e maior prevaléncia de doengas cronicas e
neoplasias em uma parte da populacdo. Do outro lado, ainda existem pelo menos 11% dos
humanos do planeta sem acesso a dgua potavel e expostos as morbidades e mortalidade por
doengas erradicaveis com saneamento basico. (Idéia Sustentavel, 2014).

Os contrastes de cenarios e as discrepancias sociais que coexistem sdo inumeros,
trazendo muitos desafios no cuidado a saude. Ou seja, num momento em que fica nitido o
indissociavel vinculo entre a saude e questdes sociais € no ponto atual, em que “uma
combinacdo sem precedentes de fatores demograficos, epidemiologicos, econdmicos e politicos
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exercem grande influéncia sobre a satide das pessoas, torna-se ainda mais importante conhecer
os principios € compromissos sociais das organizacdes” (Boelen, 2015). Em especial daquelas
cujas atividades estejam de alguma forma relacionadas ao setor de Cuidados em Saude

3.4.1 O setor saude e suas responsabilidades sociais

As acdes de um Grupo de Satde socialmente comprometido podem caracterizar-se por
uma triplice capacidade: identificar os problemas de satde atuais e futuros, implementar
estratégias que busquem de fato soluciona-los e manifestar um verdadeiro impacto positivo na
sociedade. Estas instituicdes devem ter uma consciéncia critica das necessidades prioritarias da
sociedade. Assim, serdo capazes de dirigir seus planos de agdo e recursos de forma a obter de
fato, resultados significativos (Boelen, 2015). Estas caracteristicas “desejadas” de atuacdo dos
grupos relacionados ao Cuidado a Saude aproximam muito o papel social esperado destas
instituicdes de satde do escopo da Cria¢ao de Valor Compartilhado.

A literatura, porém, traz pouco sobre empresas ou instituicdes de Saude e a criagdo de
valor compartilhado. Parte desta escassez pode ser explicada pelo que observaram Dembek,
Signh e Bakoo apud (Toniolo, 2018), autores de uma grande revisdo sobre o tema, publicada
em 2016. Para eles, o conceito de criagdo de valor compartilhado ainda estaria imaturo e
sobreposto a muitos outros conceitos, como a teoria dos stakeholders, negdcios voltados para a
base da piramide social, inovagdo social, responsabilidade social corporativa e cidadania
empresarial. Assim, embora presente nas agdes das empresas, ndo estaria manifesto em seus
escritos.

Desta forma, neste estudo, a discuss@o sobre as questdes sociais e responsabilidade do
Setor Saude ficardo, predominantemente, abrigadas sob o guarda-chuva da RSC. Segundo a
Comissao Européia, em 2011, “devem ser as proprias empresas a desenvolver sua
responsabilidade social. As autoridades publicas, cumpre o papel de suporte e regulamentagio
complementar, com intuito de promover a transparéncia, criar incentivos de mercado e garantir
a responsabilizacdo” (European Comission, 2011).

No Brasil observa-se historicamente que as primeiras iniciativas neste sentido nasceram
da propria articulagdo entre empresarios e executivos. Um, dentre muitos marcos importantes
¢ a criagdo do Instituto Ethos, em 1998. O Ethos atua em quatro grandes areas: Direitos
Humanos, Integridade, Meio Ambiente e Gestao Sustentavel, de diferentes maneiras (Instituto
Ethos, n.d.)

Pesquisando-se o posicionamento do Ethos sobre o Setor de Cuidados a Saude quando
se pensa em responsabilidade social da empresa, encontram-se algumas pontuagdes. Uma ¢
uma afirma¢do de 2013 sobre a responsabilidade social dos Hospitais que aponta: “ndo ¢
exagero afirmar que as agdes adotadas por empresas que tem a fun¢do de cuidar da saude das
pessoas geram impactos na vida e na morte dos funcionarios, dos pacientes e dos demais
publicos de interesse dessas institui¢des, inclusive o meio ambiente” (Instituto Ethos, 2013).

A outra, fruto de uma Roda de conversa chamada “Eficiéncia e Sustentabilidade na
Saude”, da Conferéncia Ethos de 2015 aborda questdes interessantes como o foco maior que se
da hoje sobre a doenga e ndo sobre a manuten¢do da saude, assim como o papel importante que
um atendimento personalizado teria em reduzir os exames e intervengdes excessivos e
desnecessarios (Instituto Ethos, 2015).

No proprio Setor Satde, internamente, parece predominar a ligagdo da tematica da RSC
a Etica e ao Compliance. Exemplo ¢ o Instituto Etica e Saude (IES), uma organizagdo da
sociedade civil sem fins lucrativos que desde 2014 congrega empresas, associacdes
intersetoriais e instituicdes (entre elas proprio Instituto Ethos — vide acima) e que criou
voluntariamente regras para prevengdo do suborno e corrupg¢ao no Setor Satde.



3.4.2 A cadeia do setor saude no Brasil

No Brasil, o Setor Satude ¢ caracterizado como um modelo heterogéneo, fragmentado e
assimétrico, no qual agentes publicos e privados atuam no fornecimento e no financiamento de
bens e servicos a saude. O sistema publico — SUS - foi instituido em 1988, com a Constitui¢ao
cidada e 10 anos depois estabeleceram-se as diretrizes do mercado de satde suplementar, com
a criagdo da Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS) e com a Lei 9.656 (ABRAMED,
2019).

A satde suplementar constitui a forma privada de servicos, intermediada através de
convénios ou planos de saude. A razdo de ser da Saude Suplementar, no Brasil, ¢ o cidadao
(beneficiario) que, embora tenha acesso ao sistema publico e possa continuar a usa-lo
livremente, decide desembolsar um fluxo monetario continuo para manter seu acesso a servicos
de saude. Ao revelar esta demanda por pagamento de servigos privados, o beneficidrio inicia a
criacdo de uma longa cadeia de atividades para seu atendimento, cujos agentes estabelecem
entre si relagdes e complexos arranjos organizacionais (Azevedo,2016). Para melhor
compreensdo desta cadeia, pode-se recorrer a figura 5:

Figura 5 - Mapa da cadeia de satide suplementar
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Fonte: Adaptado de (Azevedo et al., 2016)

Num ponto do sistema estdo presentes os beneficiarios, agentes individuais ou
empresas, que pagam individual ou coletivamente por planos/seguros de saude. Noutro trecho
da cadeia, estdo os prestadores de servicos de saude, como hospitais, clinicas, laboratdrios,
industria farmacéutica, entre outros, que atuam de forma intersetorial e interdependente
(ABRAMED, 2019).

A atividade fim do sistema de satide suplementar — isto ¢, o concreto atendimento de
saude do beneficiario — ocorre apenas no elo dos prestadores de servigos. Estes sdo responsaveis
pelas atividades de consultas, exames, diagnosticos e tratamentos. Sao representantes deste elo
os hospitais, consultorios, os proprios médicos, laboratorios e estabelecimentos de medicina
diagnostica (Azevedo et al., 2016).
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No trecho da cadeia dos prestadores de servicos de saude acontecem também as
atividades da chamada medicina diagnoéstica, definida como um conjunto de especialidades
médicas (medicina laboratorial, anatomia patolégica e imagens clinicas) capazes de orientar
sobre a indicacdo, a realizacdo e a interpretacdo de exames complementares, necessarios a
prevencao, diagndstico, tratamento, prognostico e acompanhamento de patologias
(ABRAMED, 2019).

A maior parte dos exames e diagndsticos clinicos sdo realizadas nos laboratorios e nos
estabelecimentos de medicina diagnostica, alguns destes fisicamente lotados no interior de
complexos hospitalares. No Brasil, os 6rgaos reguladores nomeiam estes entes como Servigos
de Apoio Diagnostico e Terapéutico (SADT). Segundo dados do Cadastro Nacional de
Estabelecimentos de Saude (CNES) do Ministério da Saude, em 2018 havia cerca de 24 mil
estabelecimentos desta natureza em territorio brasileiro, responsaveis por cerca de 250 mil
postos de trabalho (ABRAMED, 2019).

Este elo da cadeia ndo tem uma regulacdo direta da ANS, mas estd submetido as normas
da ANVISA e ao efeito regulatério das outras instdncias. A demanda de suas operagdes esta
condicionada as indicacdes médicas e a cobertura das operadoras de planos de satde (Azevedo
et al., 2016). Além, claro, de uma certa escolha do proprio beneficiario. Relaciona-se também
aos outros elos da cadeia, de quem depende para afluxo de insumos médico hospitalares e
medicamentos.

Uma das iniciativas de organizacdo de membros deste elo ¢ a Associagdo Brasileira de
Medicina Diagnostica -ABRAMED. Ela congrega desde 2010 uma juncao de empresas da area,
que respondem juntas por 60% de todos os exames realizados pela satide suplementar no pais,
atingindo potencialmente 50 milhdes de brasileiros. Em seu manifesto, a associagdo defende o
comportamento ético e transparente, repudia o incentivo financeiro por volume, a inibi¢do
concorrencial e toda forma de corrupgao, além de ressaltar o foco na atencao ao paciente e sua
seguranga € o compromisso com diagnodsticos de qualidade, que contribuam para a adequada
conduta médica e evitem desperdicios de recursos no sistema (ABRAMED, 2017).

4 DISCUSSAO
4.1 A unidade de anélise — a empresa escolhida

Segundo dados obtidos nos relatorios publicos da Administra¢do, de Sustentabilidade e
a Apresentacdo Institucional referentes ao ano de 2019, a empresa estudada ¢ composto por
cerca de 10 mil funcionarios e 2400 médicos prestadores de servigcos. No ano de 2019 realizou
82 milhdes de exames, prestou 321 mil assessorias médicas e produziu 91 mil relatérios
integrados de Saude. Ela opera com unidades proprias em 8 estados do Brasil (SP, RJ, PR, RS,
BA, PE, RN, MA), além do Distrito Federal, e recentemente passou a realizar exames de
pacientes em pracas nas quais ndo esta presente fisicamente, através do contato digital e envio
remoto de amostras.

Apresenta pelo menos trés modelos principais de negocios e servicos: unidades proprias
de atendimento, operacdes em hospitais e atuacdo como referéncia para outros laboratdrios.
Comercializa 3500 tipos diferentes de exames em 253 unidades proprias de atendimento. Além
disso, atende outros 30 centros médicos e hospitais e fornece testes para outros 600 laboratorios
em todo o territorio nacional. E constituido atualmente por 14 marcas diferentes, boa parte delas
voltada aos mercados premium e intermedidrio.

No ano de 2019 obteve uma receita bruta de R$ 3.1 bilhdes (aumento de 9%), com lucro
liquido de R$ 278 milhdes (crescimento de 0.7% e margem de 11.5%) ¢ EBITDA de R$ 842
milhdes (crescimento de 4% com margem de 24.8%).
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4.2 Anélise dos resultados obtidos
4.2.1 A premissa sobre a criagdo de valor na empresa estudada

Nos documentos pesquisados foi possivel observar a existéncia de uma premissa sobre
a criacdo de valor conforme o conceito de valor compartilhado, por meio de sentengas que
expressam a entrega simultanea de valor social e a geracao de valor econémico. Esta também
presente a conexdao entre a criagdo de valor compartilhado e a estratégia da empresa,
verificando-se que esta criagdo de valor compartilhado aparece como recurso para a ampliacao
da vantagem competitiva da companhia, como se pode notar abaixo:

A agenda estratégica de Sustentabilidade tem como objetivo alavancar o valor da Sustentabilidade por
meio de temas prioritarios do mercado de satde, selecionados em conjunto com os principais stakeholders
com o intuito de gerar aprendizado organizacional, oportunidades de negécios, inovagdo e vantagem
competitiva - conceitos estes ja presentes na estratégia de negocios. A agenda endereca desafios atuais do
mercado de saude brasileiro, transformando-os em motivadores para a criacdo de valor compartilhado
entre os atores do sistema. Trecho extraido do documento (Relatorio da Administracdo 2019).

Em outro trecho deste mesmo documento observa-se como a empresa vé, a partir de seu
core business, a possibilidade de geracao de beneficio social:

Num cendrio cada vez mais desafiador para a saude no pais, buscar o uso eficiente de recursos e servigos
pode ser a chave para ampliar o acesso das pessoas aos sistemas de saude. E ao oferecer diagnosticos
mais precoces e precisos, (..) reduzir o tempo de recuperagdo do paciente, as taxas de complicacdes
cirargicas, além de otimizar o resultado dos tratamentos, levando a uma maior qualidade de vida, bem
estar e redugdo dos custos totais. Trecho extraido do documento (Relatorio da Administracdo 2019)

Por fim, ainda na andlise sobre a existéncia de uma premissa para a criacdo de valor
expressa nos documentos analisados, destaca-se o trecho abaixo, em que fica evidente o enlace
entre a geracdo de valor para a companhia e a geragdo de valor para a sociedade:

Para nos a atividade economica e a qualidade técnica néo se separam da atengdo ao meio ambiente e ao
bem estar da sociedade. A sustentabilidade est4 alinhada a missdo e estratégia da empresa, para que nossa
atuacdo gere valor as pessoas, a organiza¢do e ao meio ambiente. Trecho extraido do documento
(Relatorio Anual de Sustentabilidade, 2019)

4.2.2 Algumas caracteristicas das agdes de entrega de valor compartilhado numa empresa de
saude

Nos documentos analisados, foram observadas algumas especificidades das agdes de
entrega de valor compartilhado na atuagdo da empresa estudada, proprias do universo das
empresas de Saude. Em geral, essas a¢des compartilham entre si a capacidade final de gerar
valor sob a forma de “gerar mais saude” ao sistema como um todo ou a partes especificas dele.

Algumas destas especificidades sdo:

a) acgdes voltadas ao paciente: “Focamos em colocar o paciente no centro do cuidado.
Temos o paciente no centro de todas as nossas decisdes e estamos sempre buscando
oferecer nossos servigos com qualidade, responsabilidade e de forma
sustentavel”(Relatorio Da Administracdo 2019).

b) acdes que interferem em diferentes pontos do cuidado em satde: “Buscar o
uso eficiente dos recursos e servigos pode ser a chave para ampliar o acesso das pessoas
aos sistemas de satde (...) ao oferecer diagnosticos mais precoces e precisos, apoiando a
tomada de decisdo dos profissionais de saude, com capacidade para reduzir as taxas de
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complicagdo dos tratamentos, levando a maior qualidade de vida e bem estar e reduzindo
os custos finais”(Relatorio Anual da Sustentabilidade 2019).

acdes que promovem a dissemina¢do de conhecimento cientifico na

sociedade: “Entre nossos valores estd o comprometimento de compartilhar o
conhecimento”(Relatorio Anual da Sustentabilidade 2019).

4.2.3 Agdes para criagdo de valor compartilhado

Quadro 1: Criagao de valor compartilhado na empresa estudada

Temas de politicas
ou programas da
empresa ou Ac¢oes

efetivas

Criacao de valor

reconcepcio de produtos
ou mercados

compartilhado a partir da

Criacio de valor
compartilhado a partir da
redefini¢io de produtividade
na cadeia de valor

Criacao de valor
compartilhado a partir da
atuacio no fortalecimento do
cluster

Laboratério 100%
digital

base da populagdo, com
prego acessivel e qualidade
técnica de coleta e
processamento das
amostras

Direcionado ao mercado da

Modelo de negdcios
para gestao
integrada da saude

Cuidados personalizados,

considerando hébitos e

atuando para promogao de

satude e prevengdo de
doengas

Coleta domiciliar ou
em outro local
especificado

Comodidade para pessoas
com mobilidade reduzida,
pacientes acamados ou que
necessitam redugdo aos
riscos de exposicao

Servigo para
cirurgias
ambulatoriais e
infusoes

Maior especializagao,
menor custo, mais
agilidade e menor

exposi¢ao ao ambiente
hospitalar

Expansdo da area da
Gendmica

Informagdes mais precisas,
diagndsticos mais precoces,

e melhor planejamento de
prevencgao e tratamentos
oncologicos

Teleorientagdo com
equipe de satde

reduzida ou necessidade de

Pessoas com mobilidade

isolamento

Politica de
Diversidade

I

nclusdo, fomento ao respeito e
toleéncia, melhora das
condicdes de clima e
relacionamento no trabalho,
maior empregabilidade para
populagdes minorizadas

Programas de
atengdo a saude do
colaborador

Educagdo em saude, manejo de

fatores de risco, incentivo a
promogao de saude e
prevengao de doengas.

Programas de
formagao e

desenvolvimento

dos profissionais

Maior empregabilidade,
melhor fluxo das operagdes,
capacitacdo
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Politica de ética,
governanga,codigo
de conduta e
seguranga dos dados

Combate a corrupgdo, estimulo
ao compliance, valorizacdo da
ética nos negocios.

Programa de
relacionamento com
fornecedores

Elevagao do nivel médio da
cadeia, estimulo as boas
praticas, efeito cascata

Programa de
relacionamento com
a sociedade

Escuta sensivel as demandas e
necessidades da sociedade,
aperfeicoamento da relagdo

com a comunidade

Gestao ambiental,
de residuos, de
emissoes, de
consumo de energia,
de consumo de

papel e 4gua

Menor consumo de recursos
naturais, inovagdo sustentavel,
educagdo sécio ambiental,
menor impacto negativo

Promocgio da ética e
governanga no
ambiente externo

Combate a corrupgao e outros
crimes no Setor Satdee
protecao dos dados sensiveis
relacionados a natureza da
operacdo da empresa

Qualidade

Estimulo as boas praticas no

Setor, maior empregabilidade

dos profissionais, menor uso
de resursos, melhor gestdo

Contribuicao ao
desenvolvimento de
outros membros do

cluster

Capacitagdo, mentoria,
fortalecimento e visibilidade
‘as empresas do 3° setor ¢ a
startups ou empresas

Assinatura de
compromissos
publicos e adesdo a
principios
internacionais
relacionados a RSC
e temas relacionados|

Fortalecimento dos temas de
Sustentabilidade,
responsabilidade Social,
Empoderamento feminino,
desenvolvimento sustentavel e
mudangas climaticas no meio
empresarial brasileiro

Disseminag¢ao do
conhecimento
cientifico

Atualizagdo, estimulo ao
consumo consciente dos
servicos de saude e
desenvolvimento cientifico
local

5 CONCLUSAO

Durante este estudo, foi possivel reconhecer e documentar a premissa de criagdo de
valor expressa nos documentos publicos desta empresa do Setor de Medicina Diagndstica. A
proposicao para criagao de valor encontrada contempla o valor compartilhado como estratégia
do negocio, ressaltando sua associagdo com as questoes de Sustentabilidade.

Alguns aspectos das acdes de valor compartilhado relacionam-se a especificidades do
Setor Saude. Entre eles destacam-se: a) o foco nas necessidades e demandas dos pacientes, b)
a atuacdo em diferentes pontos da rede de aten¢do a Saude (nivel basico com promogao a Saude
e prevencdo de doencas até nivel especializado com diagndsticos precisos na drea da Gendmica)
e ¢) a atuagdo para disseminacdo do conhecimento cientifico na sociedade.

Nesta observacdo da atuacdo da empresa na entrega de valor social, notam- se alguns
pontos. H4 uma ampliacdo de seu escopo de atividades para mercados até entdo nao cobertos
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pelo setor privado, além da diversificagdo de modelos de negdcios, como o investimento em
saude corporativa, entre outros. Em resposta a demanda da sociedade por diagnosticos mais
precisos e precoces, hd um avango na area da Gendmica, com solugdes de novos produtos e
com operacao em pragas em que nao estd presente fisicamente, através do estabelecimento de
parcerias, acesso digital e envio remoto de amostras.

A produtividade da cadeia de valor de Saude ¢ afetada por algumas agdes de valor
compartilhado desta empresa. Destacam-se o relacionamento com fornecedores, o modelo de
aten¢do a satde dos colaboradores focado em prevencao de doencas e promocao de satude e as
acoes de redugdo das externalidades pelo uso otimizado de recursos e gestdo ambiental.

A atuagio dentro do cluster é fortemente associada as discussdes sobre Etica e
Integridade, com desenvolvimento de parcerias para combate a crimes e corrupgao,
investimento em promog¢ao e respeito ao codigo de conduta e a busca por padrdes de lisura
dentro do Setor, especialmente ligado as areas de compliance e boas praticas de Governanga.

A pesquisa documental exploratoria realizada neste estudo demonstra que a
possibilidade de entrega valor social na atuacdo de uma empresa do Setor de Medicina
Diagnéstica pode dar-se de diferentes maneiras: redefinindo produtos e mercados, atuando na
produtividade da cadeia de valor e fortalecendo alguns pontos do cluster. Em conformidade
com a proposi¢ao de Porter e Kramer em 2011, isso caracteriza a criagdo de valor compartilhado
pela empresa em diferentes niveis de oportunidade.

O reconhecimento e a divulgagdo destas a¢des que conectam ganhos sociais e ganhos
para a empresa sdo importantes para dar visibilidade e estimular, no ambiente corporativo e
também setorial, novas praticas alinhadas a este conceito. Diante do cendrio desafiador do
enfrentamento a pandemia de COVID-19 e suas repercussdes, isso torna-se especialmente
interessante, tanto como ferramenta para cuidar da satide e bem estar da sociedade, mas também
como recurso para cuidar da satide das empresas.

Entretanto, algumas limitacdes desta pesquisa precisam ser esclarecidas. Embora seja
possivel apreender as a¢des de entrega de valor social na atuacdo de uma empresa a partir de
seus documentos, essa perspectiva ¢ sempre limitada pela visao e viés das pesquisadoras. Deste
modo, estudos que abordem outras visdes, trazendo a luz os diversos stakeholders, teriam o
potencial de enriquecer e analisar mais profundamente estas entregas sociais. Do mesmo modo,
estudos de multiplos casos forneceriam possibilidades de diferentes abordagens e entregas.

Por fim, embora limitada, esta pesquisa exploratdria e descritiva sobre valor
compartilhado numa empresa de saude contribui, ainda que de maneira embrionaria, para o
entendimento das diferentes possibilidades de relagdo entre empresa e sociedade. No cenario
mundial contemporaneo, a busca por um tipo de relacionamento mais consciente e responsavel
pode ser o fator definidor para a sobrevivéncia das empresas, da sociedade como um todo e do
planeta como o conhecemos.
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