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RESUMO

A governanga corporativa é uma tematica atual e de
grande relevancia para as organizacbes. Tem como
norteador o manual de boas praticas de governanca
corporativa do Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC). O presente estudo tem o objetivo de
avaliar a estrutura de governanga corporativo de um
hospital filantrépico. Para tanto utilizou-se como
caminho  metodolégico uma pesquisa tedrica,

qualitativo-descritiva, estudo de caso e entrevista semi-
estruturada. Conclui-se com a pesquisa que a Rede a
qual o hospital pertence esta organizada em estancia
candnica, institucional e empreendimento, e segue o
manual de boas praticas de governanga corporativa, no
entanto, a unidade hospitalar apenas operacionaliza as
diretrizes organizacionais.

PALAVRAS-CHAVE: Governanga corporativa, Gestdo hospitalar, Hospital filantrépico.

CORPORATE GOVERNANCE STRUCTURE OF A HOSPITAL PHILANTHROPIC: A CASE
STUDY

ABSTRACT

Corporate governance is a current topic of great
relevance for organizations. It is guide by corporate
governance manual of good practices of the Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC). This study
aims to assess the corporate governance structure of a
philanthropic hospital. Therefore it was used as a
methodological way a theoretical research, qualitative-

descriptive case study and semi-structured interview. It
concludes with the research that the network to which
the hospital belongs is organize in canonical office,
institutional and enterprise, and follows the manual of
good practices of corporate governance, however, the
hospital only operationalize the organizational
guidelines.
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1 INTRODUCAO

A governanga corporativa é uma tematica atual e relevante, e tem ganho destaque na
gestdo das organizagbes. As ultimas décadas foram marcadas por muitas transformacdes e
inovacdes administrativas, tendo como marco principal a popularizacdo da governanca
corporativa, que vem a contribuir para um sistema decisério equilibrado e que preserva os
interesses dos stakeholders (VILELA;FERRAZ;FERRAZ, 2015). O termo stakeholders é definido como
“grupo ou individuo que pode afetar ou é afetado pelo alcance dos propdsitos de uma
organiza¢dao” (FREEMAN, 1984, p. 46).

As boas praticas de governanca corporativa tiveram bons resultados nas empresas de
capital aberto, o que atraiu o interesse de outras empresas que ndo dependem diretamente de
investidores, mas que ndo podem ter descompassos entre proprietdrios e gestores
(FONTES;VENTURA;MARUCCI, 2007). Neste sentido, o Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa passou a adotar o termo “organizacdes” ao invés de “organizacdes empresariais”,
para desta forma, abranger todas as naturezas juridicas (IBGC, 2009).

No Brasil, existem trés tipos principais de organizac¢des hospitalares, classificadas de acordo
com sua propriedade, denominadas de hospitais com fins lucrativos, hospitais filantrépicos e sem
fins lucrativos, e hospitais publicos (MINISTERIO DA SAUDE, 2001). Uma instituicdo hospitalar
caracteriza-se como uma complexa organizacdo social de dificil gestdo e desenvolvimento e
implementacdo de estratégias (KAPLAN; NORTON, 2000; PORCIUNCULA; SAUSEN, 2009; SILVA,
2013).

A profissionalizacdo da gestdo em instituicdes hospitalares tem sido objeto de estudo e
discussoes, a partir de diferentes praticas de administracdo, com o enfoque em conceitos como
gestdo baseada em evidéncia, aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento
(BORBA;NETO, 2008).

Este estudo tem o objetivo de avaliar a estrutura de governanca corporativa de um hospital
filantrépico, com caracteristica de hospital geral, localizado na regido Noroeste do Estado do Rio
Grande do Sul. Para tanto, foi utilizado como norteador o manual de boas praticas de governanga
corporativa (IBGC, 2009), o qual contempla: propriedade, conselho de administracdo, gestdo,
auditoria independente, conselho fiscal, conduta e conflitos de interesses.

A organizacdo objeto de estudo é integrante de uma rede, mantida por religiosas, com
presenca no Estado do Rio Grande do Sul, onde realiza trabalhos na drea da salde, educacdo e
assisténcia social. Na drea da saude possui trés hospitais, com caracteristicas distintas, que
contemplam oftalmologia, reabilitacdo fisica e hospital geral; na area da educacdo, conta com
cinco colégios, de formacdo integral; e, na assisténcia social, possui trés centros de formacao,
vinculados as politicas de assisténcia social.

A pesquisa foi realizada em um dos hospitais que compde a rede, com caracteristicas de
hospital geral, filantrépico, com mais de 79 anos de atuacdo. Este hospital possui sélida vivéncia
em programas de qualidade e tem buscado fomentar o trabalho em rede, como forma de
alavancar a instituicdo e buscar vantagem competitiva.
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O organograma da rede esta dividido em trés partes: Instdncia Canonica, Instancia
Institucional e Instadncia Empreendimento. Na primeira, estd demonstrada a estrutura hierdrquica
gue contempla a vida religiosa, na segunda, esclarece a sua mantenedora enquanto rede, onde é
apresentado a estrutura de governanca e a sede, na terceira parte, € demonstrado a organizagao
de cada unidade de negdcio, com as estruturas da drea da saude, educacdo e assisténcia social.
Para fins de melhor compreensdo, o organograma serd apresentado de forma desmembrada.

Para tanto, o trabalho esta estruturado da seguinte forma: inicialmente é apresentada uma
breve introducdo ao trabalho, em seguida o referencial tedrico que contempla a tematica da
gestdo hospitalar e governanca corporativa; em seguida, a metodologia utilizada; logo apds a
discussdo do estudo de caso; e, por fim, as consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

No referencial tedrico foram aprofundadas as tematicas de gestdo hospitalar e governanca
corporativa, com o objetivo de compreender o contexto de hospital filantrépico e a estrutura de
governanga corporativa, para entao, fundamentar a realizagao do estudo de caso.

2.1 Gestdo Hospitalar

O termo Hospital pode ser definido e interpretado de vdrias formas. E uma organizacdo
complexa (MIRSHAWKA, 1994), que incorpora os avangos constantes do conhecimento e
tecnologia médica (GONCALVES, 1983). Para Daft (1999), o hospital € uma empresa de servicos,
gue pode ser classificada por cinco dimensdes, conforme ilustrado no Quadro 1.

Quadro 1: Dimensdes de um hospital. Fonte: Daft (1999).

Producao e consumo simultaneos: Esta dimensdo é identificada nos atendimentos
realizados pelos médicos e demais profissionais de saude. O atendimento é caracterizado
como servico e é entregue ao cliente ao mesmo tempo em que é realizado pelo
profissional de saude.

Produtos personalizados: Embora na medicina existam protocolos clinicos e condutas que
devem ser seguidos, cada paciente é tratado como Unico e recebe atendimento
personalizado.

Participacdo dos clientes no processo de produgao: A consulta as informacdes do paciente
€ importante para o diagndstico do médico.

Produto intangivel: O produto é o atendimento.

Enfase em pessoas: Os servicos s sdo realizados quando existe demanda, ou seja, deve
existir cliente para a realizacdo dos servigos.
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No Brasil, de acordo com a Confederagdao Nacional de Saide — CNES (2016) existem seis mil
setecentos e um hospitais, sendo que destes, 70% sdo privados. Esta informacdo é relevante, a
medida em que o governo necessita desta rede de prestadores para garantir o pleno acesso a
salde aos usuarios do Sistema Unico de Saude.

As instituicOes filantrdpicas possuem um sistema tributdrio diferenciado, no entanto em
contrapartida tem de seguir regras especificas e disponibilizar 60% de seus atendimentos para o
Sistema Unico de Satde. Conforme a Lei 9.532, em seu artigo 15, é garantido a isencdo de Imposto
de Renda as instituicdes de carater filantrdpico, recreativo, cultural e cientifico e as associacoes
civis que prestem os servigos para os quais houverem sido instituidas e os coloquem a disposicdo
do grupo de pessoas a que se destinam, sem fins lucrativos.

2.2 Governanga corporativa

O conceito de Governanga Corporativa surgiu em 1932, nos Estados Unidos, com a
publicacdo do livro “A Moderna sociedade anénima e a propriedade privada”, que abordava a
separacdo entre propriedade e gestdo (SANTOS, 2004). J& no Brasil, a palavra Governanca
Corporativa emergiu da traducao literal da palavra inglesa “corporate governance” que significa
um sistema pelo qual os acionistas administram a sua empresa e tratam de seus interesses
(ANDRADE;ROSSETTI, 2004).

O conceito contemporaneo de Governanca Corporativa teve inicio com os estudos de
Jensen e Meckling (1976), que incluiram no assunto fragmentos da Teoria da Agéncia, onde se
estabeleceu uma “relacdo de agéncia”. Nesta relacdo de agéncia, os proprietdrios, definem um
agente para desempenhar as atividades, onde existe delegacdo de poder e recompensa para as
tomadas de decisdes do agente.

Os pressupostos da teoria da agéncia formam um arcabouco tedrico para se entender as
relagdes contratuais atribuidas as organizacdes filantrépicas: Governo, doadores, populacdo e
voluntdarios e outros (Rezende, Facune e Dalmdcio, 2009).

Na Figura 1, de um lado estd o governo (forma de isencles tributdrias, incentivos
financeiros) e os doadores (pessoas fisicas e juridicas), que disponibilizam recursos para os
hospitais filantrépicos. Do outro lado os voluntarios (doam seu tempo e conhecimento como
forma de auxilio em projetos) e a populacdo (sdo beneficiarios dos servicos prestados pelos
hospitais).

HOLOS, Ano 34, Vol. 1 -



ZANATTA, TREVISAN & BAGGIO (2018) H ['

ISSN 1807 - 1600

Presenca de assimetria informacional

Populacdo. e u WJ Governo e

Voluntarios Doadores
0 s —_

R

A
'
[
|

Desvio de Conduta Desvio de Conduta

2 Conselho de Conselho de 5 §
1 Administrago e Administragdo | 3 Z
3 E Conselho Fiscal Conselho Fiscal S 2
2 E 10 I Populagao, ik LS
2 < 5 Auditoria Voluntarios Auditoria z =
Z =z Independente Governo e Doadores Independente ZE
7 s Demonstragdes Demonstragdes Z3
zZ 2 . . . . s E
s £ ~ Financeiras Financeiras _/ 57

v
37 : <
2z ==
= <

_Atividades Operacionais e Financeiras

-

Figura 1: Teoria de agéncia nos hospitais filantrépicos. Fonte: Adaptado de Rezende, Facune e Dalmacio (2009, p.4).

Para assegurar um bom desempenho dos hospitais filantrépicos e aumentar seus
propdsitos, a governanga corporativa possui dois objetivos essenciais: promover uma estrutura
eficiente de incentivos para a administracdo objetivando a maximizacdo de valor da empresa; e
estabelecer responsabilidades e outros tipos de protecdo para evitar que os acionistas
majoritarios, membros da diretoria e gestores facam qualquer tipo de expropriacdo de valor em
detrimento dos acionistas minoritarios e credores (CERDA, 2000).

Através destes, o primeiro objetivo busca o alcance do negécio, ja no que diz respeito ao
segundo objetivo, a distribuicdo dos resultados da empresa entre acionistas, gestores, credores. O
objetivo principal dos hospitais filantrépicos é a geracdo de beneficios a sociedade em geral, com
promocdo da manutencdo da salude, o controle de epidemias e a participacdo nas estratégias
governamentais em beneficio, mantendo-se o equilibrio econémico financeiro da instituicao.

O IBGC (2009, p. 19) complementa que “Governanca Corporativa é o sistema pelo qual as
organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre
proprietarios, conselho de administracdo, diretoria e 6rgdos de controle”. As boas praticas de
governanca corporativa sdo recomendacdes objetivas que buscam o alinhamento de interesses
com o objetivo de contribuir para o acesso a recursos e a longevidade das organizac¢des (IBGC,
20009).

Em destague o IBGC (2009) apresenta os quatro principios bdsicos da governanca
corporativa, importantes para criar a confiabilidade no ambiente interno, externo e de terceiros.
Transparéncia: referente a obrigacdo de informar, de disponibilizar as informacdes que sejam do
interesse das partes interessadas, e ndo apenas as obrigadas por lei ou regulamentos. Equidade:
alude ao tratamento justo para com todos os sdcios e partes interessadas. Prestacdo de contas: os
agentes de governanca devem prestar conta de sua atuacdo, assumindo as consequéncias de seus
atos. Responsabilidade Corporativa: refere-se ao zelo pela sustentabilidade das organizacdes por
parte dos agentes de governanca.
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Para que as empresas adotem agdes e praticas recomendadas para uma boa governanga, é
necessario que as mesmas possuam estruturas que facilitam o acontecimento destas praticas. Se-
gundo o IBGC (2013), o conselho de administracdo, a auditoria independente e o conselho fiscal
sdo instrumentos fundamentais para o exercicio da governancga corporativa, que podem ser obser-
vadas no Quadro 2.

Quadro 2: Conceitos de estrutura de governanga corporativa. Fonte: Adaptado de Codigo das melhores praticas de
governanga corporativa (2007,2009); Lodi (2000) e Paula (2000).

Orgios de Governanga Corporativa Descrigcao

O Conselho Fiscal é um érgao fiscalizador
independente da diretoria e do conselho de
administracdo, que busca, por meio dos
principios de transparéncia, equidade e
prestacdo de contas, contribuir para o
melhor desempenho da organizacdo.

Conselho Fiscal

Conselho de Administragdo O Conselho de Administracdo deve zelar
pela observancia dos valores, crengas e
propdsitos dos acionistas, nas atividades da
empresa. Ainda, o artigo da Lei das
Sociedades por Agles determina a
competéncia do Conselho de
Administragado. Deve-se  destacar a
determinacdo de estratégias, a eleicdo e
destituicdo de diretores, a fiscalizacdo da
gestdo dos diretores e a eleicio e
destinagdo dos auditores independentes.

Auditoria Interna A auditoria interna tem como obijetivo:
assessorar a administragdo, por meio de
exame de adequagdo e eficacia dos
controles internos da entidade; da
verificagdo da integridade e confiabilidade
dos sistemas; da constatagdao da
observancia das politicas, metas, planos,
procedimentos, leis, normas e
regulamentos; da garantia da eficiéncia,
eficacia e economicidade do desempenho e
da utilizacdo dos recursos.

Auditoria Independente A auditoria independente pode ser
entendida como um o6rgdo externo a
organizacao e isento de conflito de
interesses, que tem a atribuicdo basica de
verificar se as demonstracdes financeiras
refletem adequadamente a realidade da
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organizagao.

Propriedade Cada socio é um proprietdrio da
organizagdao, na propor¢ao de sua
participacdo no capital social. Com
assembleia geral e/ou reunido dos sdcios.

Gestdo O diretor-presidente é responsavel pela
gestdao da organizagdo e coordenagao da
diretoria, atua como elo entre a diretoria e
o conselho de administracio. E o
responsavel ainda pela execucdo das
diretrizes fixadas pelo conselho de
administracdo e deve prestar constas a este
orgdo, seu dever de lealdade é para com a
organizagao.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho consiste em uma pesquisa tedrica, articulando conceitos e sistemati-
zando a producdo de uma darea de conhecimento, de abordagem qualitativo-descritiva (GIL,
2002;VERGARA,2009), na qual os dados foram adquiridos por meio do contato pessoal com o
gestor responsavel pela area do estudo. Nesta pesquisa, foram considerados artigos, relatos e
documentos relacionados com a tematica governanca corporativa, tendo como objetivo avaliar a
estrutura de governanca corporativa de um hospital filantrépico. Caracteriza-se como um estudo
de caso Unico, uma investigacao profunda de um fenémeno dentro de seu contexto, o que ndo
permite generalizagdo para o universo (YIN, 2001).

A unidade de analise da pesquisa foi um hospital filantrépico, com caracteristica de
hospital geral, localizado na regidao Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, pertencente a uma
Rede que possui atuacdo na area da saude, educacdo e assisténcia social. Adotou-se o
procedimento de entrevista pessoal, utilizando-se de um roteiro semi-estruturado para a coleta de
dados, onde cada questdo estava relacionada com o Manual de Boas Praticas de Governancga
Corporativa (IBGC, 2009).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Para o estudo, o foco de analise foi a instancia institucional e empreendimento, sendo que,
a instancia candnica foi apenas descrita para descrever os organogramas de forma completa, visto
gue, a vida religiosa tem grande importancia para a Rede e é a base para suas acdes. Nos
organogramas da Rede, fica evidenciado a participacdo de religiosas e nao religiosas na estrutura
hierarquica, o que é uma singularidade da instituicao estudada.
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Figura 2: Organograma instancia canonica

A organizacdo objeto do estudo tem como sdécias religiosas, que na esfera empresarial
adotam denominacdo juridica, em forma de associacdo. O conselho de administracdo da Rede é
composto por sete pessoas, sendo, duas sdcias, a presidente da associacdo, diretora financeira,
diretora administrativa e dois conselheiros independentes. Todos os participantes do conselho de
administracdo sdo religiosas, exceto os conselheiros independentes, os quais sdo contratados e
possuem expertise nas areas de educacdo e saude. Conforme o IBGC (2009), o conselho de
administracdo é responsavel pelo direcionamento estratégico da organizacdo, e é recomendado
gue seja composto por no minimo cinco e no maximo onze membros.

A rede possui o processo de auditoria externa, com empresa independente contratada,
sem vinculos institucionais, com periodicidade anual. Da mesma forma, sdo realizadas auditorias
internas duas vezes ao ano. Segundo o IBGC (2009), toda organizacdo deve ter suas
demonstracdes financeiras analisadas por auditor externo independente.

No organograma da instancia institucional, a Rede possui ainda, religiosas que atuam como
Diretora Executiva, Diretora Financeira e Coordenadora de Humanizacao e Espiritualidade, que sdo
responsaveis pela gestdo operacional da Rede, nas dreas da salde, educacgdo e assisténcia social. A
diretora Executiva é responsdvel pela gestdo, que contempla os servicos administrativos e
corporativos, enquanto a Diretora Financeira é responsavel pelas financas e compras, e por fim, a
Coordenadora de Humanizacdo e Espiritualidade, define as politicas e acbes de humanizagao e
espiritualidade que serdo seguidas pela Rede.

HOLOS, Ano 34, Vol. 1 -



ZANATTA, TREVISAN & BAGGIO (2018) H ['

ISSN 1807 - 1600
[ Assembleia de Socias ]

|—[ Conselho Fiscal ]

[ Conselho de Administracao J

—-[ Auditoria Externa ]

[ Secretiaria Conselho ]-_

Comiteés ]

Diretora Executiva - Hl".m.""m.("o € Diretora Financeira
Espiritualidade

Servicos Servicos .
ey . v ) Gestiao
Administrativos Corporativos

Financeiro [ Compras

Figura 3: Organograma instancia institucional

Na instancia empreendimento, foi analisado a estrutura de governanca de um dos
hospitais pertencentes a Rede. A gestdo é de responsabilidade da Diretora Geral, que é uma
religiosa, designada pela Rede, para estar a frente desta unidade de negdcio. Ndo existe prazo
definido para o mandato, no entanto, existe um rodizio de religiosas, a fim de transferir
conhecimentos para contribuir com a gestdo de outras unidades da Rede.

A diretora Geral tem o auxilio de uma Diretora Financeira, um Diretor Executivo e uma
Coordenadora de Humanizacdo e Espiritualidade. A Diretora Financeira é uma religiosa, e também
é realizada a troca de conhecimentos e experiéncias com as demais unidades de negdcio, ja o
Diretor Executivo, é um leigo (ndo religioso), com formacdo na drea de gestdo, que da o suporte
técnico necessario para as religiosas conduzirem as unidades de negdcio, e, ainda a Coordenadora
de Humanizacdo e Espiritualidade, que também é religiosa, conduz a implantacdo das diretrizes da
Rede, nas questdes de humanizacao e espiritualidade.

O hospital possui um Diretor Técnico, formado em medicina, que é o responsavel por
conduzir o trabalho clinico dos médicos que trabalham no hospital. Para conduzir os trabalhos em
nivel tatico e operacional, o hospital conta com um Gerente de Atendimento, que é responsavel
pela execucdo das estratégias da Rede no hospital. A instituicdo possui alvard sanitdrio de hospital
geral vdlido, o que demostra atender na plenitude as normas da Vigilancia Sanitaria, Ministério da
Saude e demais legislacGes aplicaveis.

Para executar as atividades operacionais, orientados pelo Gerente de Atendimento, a
estrutura é composta por quatro coordenadores: Coordenacdo Servicos, Coordenacdo Apoio,
Coordenacdo Enfermagem | e Coordenacdo Enfermagem Il. A Coordenacdo de Servicos é
responsdvel pela execucdo das atividades de consultdrios de especialidades, diagnéstico por
imagem, internacdo, recepc¢do e central telefénica. A Coordenacdo Apoio, responde pelas
atividades de higienizacdo, processamento de roupas, suprimentos, farmacia, obras, seguranca do
trabalho, servicos terceirizados e manutencdo. As Coordenacdes de Enfermagem | e Il sdo
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responsdaveis pelas unidades de internacdo, centro cirurgico, emergéncia, agéncia transfusional,
servico social, nutricdo e demais servicos ligados a atividade fim do hospital.
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Figura 4: Organograma instancia empreendimento — hospital

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A forma de organizacdo da Rede em Instancia Canoénica, Instancia Institucional e Instancia
Empreendimento é uma configuracdo singular, que destoa das formas tradicionais de governanca.
Observou-se no estudo, a forte presenca de religiosas na gestdo da Rede e dos empreendimentos,
e uma tendéncia de profissionais ndo religiosos em cargos estratégicos.

A governanca corporativa da Rede segue as diretrizes do manual de boas praticas de
governanca corporativa (IBGC, 2009), o que demonstra que o sucesso alcancado por organizacdes
de capital aberto, fez com que outras organizacdes buscassem utilizar as boas praticas de
governanga corporativa.

Tratando-se de uma Rede que atua em segmentos variados, com unidades de negdcios
distintos, percebe-se a importancia da utilizacdo das boas praticas de governanca corporativa, com
o objetivo de contribuir para a longevidade da organizacao.

No hospital objeto de estudo, observou-se a existéncia de um organograma enxuto, com as
atividades estruturadas de acordo com a forma de gestdo da unidade de negdcio, onde, a
governanca corporativa estd presente apenas em nivel de Rede, ficando a unidade hospitalar, a
operacionalizacdo do negdcio de acordo com as diretrizes institucionais. Entretanto, o hospital
apresenta nivel satisfatorio de eficiéncia de gestdo comparado aos demais hospitais da Rede, no
qual trabalha a mais de uma década com o Modelo de Exceléncia de Gestdao da Fundagao Nacional
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da Qualidade — FNQ, que compreende as seguintes dimensdes: lideranca, estratégias e planos,
clientes, sociedade, informacgGes e conhecimento, pessoas, processos e resultados (FNQ, 2011).

Para estudos futuros sugere-se a andlise dos demais hospitais da rede, afim de verificar o
alinhamento organizacional existente e os impactos da governanca corporativa adotada pela
instituicao.
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Roteiro de entrevista

1) Descreva a Instituicdo, suas areas de atuacdo e a forma de trabalho em Rede.

2) Alinstituicdo possui Planejamento Estratégico?

3) E participante de programas de qualidade (PGQP, 1SO, BPF, ACREDITACAO)?

4) A instituicdo adota boas praticas de Governanca Corporativa?

5) De que forma esta organizada a gestdo da Rede e do Hospital objeto do estudo?

6) Descreva os organogramas institucionais existentes.

7) Como a instituicdo trabalha os principios bdsicos da governanca corporativa (transparéncia,
equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa)?

8) Descreva o Conselho Fiscal e o Conselho de Administragao.

9) Como a auditoria interna e externa atuam na instituicdo?

10) O Hospital objeto do estudo estad de acordo com as normas e legislacdes vigentes (ANVISA
e Ministério da Saude)?

11) Como vocé classifica a eficiéncia operacional do hospital pesquisado?
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