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RESUMO
O objetivo deste artigo ¢ avaliar comparativamente a criagao e
compartilhamento de valor das Institui¢des de Ensino Superior
(IES), por meio dos atendimentos na area de satude, conside-
rando suas naturezas publica e privada. Foram realizados dois
estudos de caso mediante o uso de procedimentos qualitativos.
No primeiro nivel de Criacdo de Valor Compartilhado (CSV),
reavaliagdo de produtos e servicos, apenas a etapa de identi-
ficacao das questOes alvo foi atendida plenamente pelas duas
IES. Os resultados do segundo nivel, cadeia de valor, possuem
avalia¢cdes mais homogeéneas entre as IES quando comparados
aos outros niveis. O suporte ao desenvolvimento de clusters
locais, terceiro nivel, compreende o apoio dado ao fomento do
empreendedorismo local e estimulo ao desenvolvimento da
economialocal por meio de um mercado justo. Os resultados
mostram a universidade privada atendendo aos niveis e etapas
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de CSV, enquanto a universidade publica nao se fundamenta
sequer nos conceitos de Responsabilidade Social Corporativa.
A liberdade do gerenciamento privado se mostrou veiculadora
de criagdo e compartilhamento de valor.
Palavras-chave:Criagao de valor compartilhado.Institui¢oes de
Ensino Superior.Saude.

ABSTRACT
This article aims to comparatively evaluate the value creation and
sharing in Higher Education Institutions (IES) through health
care considering their public and private nature. Two case stud-
ies were analyzed using qualitative methodological procedures.
In the first level of Creating Shred Value (CSV), reassessment of
products and services, only the stage of identifying targets issues
was fully done by the two IES. The results of the second level,
value chain, have more homogeneous evaluations among IES when
compared to the other levels. Support for the development of local
clusters, the third level, includes the support given to fostering
local entrepreneurship and stimulating the development of the
local economy through a fair market. The results show the private
university attending to the levels and stages of CSV, while the
public university is not based even on the concepts of Corporate
Social Responsibility. The freedom of private management proved
to be the vehicle for creating and sharing value.
Keywords: Creating shared value.Higher Education Institutions.
Health.

1. INTRODUCAO

As organizagOes tém adotado diversas estratégias socialmente
responsaveis para contribuir na consolidacao de seus objetivos.
Entretanto, tais estratégias ainda residem na crenga de que é ne-
cessario separar a atuacao empresarial voltada aos negocios, das
agOes sociais, limitando a distribui¢do de riqueza na sociedade
e ampliando o desenvolvimento irregular do sistema capitalista
(PORTER; KRAMER, 2006; PORTER; KRAMER, 2011).

No intuito de conhecer meios que minimizem os efeitos por este
desenvolvimento, a Responsabilidade Social Corporativa (em inglés
Corporate Social Responsibility-CSR) tem sido amplamente pesquisada,
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caracterizando-se pelo fato de nao estreitar a relagdo entre as agdes
sociais e o core business organizacional, em que o atendimento as
demandas sociais ndo é incorporado as estratégias das empresas
ou, ainda, a adigdo de valor aos produtos e servigos ofertados a
imagem organizacional continuam voltados as obras de filantropia
ou mesmo a caridade (PORTER; KRAMER, 2011).

Por outro lado, alguns tipos de organizagao tém suas agdes
diretamente voltadas ao atendimento da sociedade, como hospitais,
escolas e universidades, ou como registram Filenga e Vieira (2015),
até cooperativas. Todavia, mesmo quando hd uma aproximagao
entre o servico prestado e potenciais beneficios sociais, a atividade
principal desses tipos de organizagoes apresenta limitagoes para
atender as reais necessidades da sociedade, ofertando servigos que
restringem seus efeitos em decorréncia de pressdes institucionais
ou deficiéncias operacionais.

Ao perceber a necessidade de gerar um realinhamento das pra-
ticas organizacionais as reais necessidades da sociedade, Porter e
Kramer (2011) desenvolveram uma nova perspectiva tedrica denomi-
nada Criagdo de Valor Compartilhado (CSV), partindo da premissa
que existe dependéncia mutua entre empresas e sociedade, pois
as proprias agoes das firmas podem causar danos sociais e podem
implicar no aumento de custos para as corpora¢des (CAMILLERI,
2012; PITTS, 2014; PORTER; KRAMER, 2011). Portanto, a CSV tem
o foco na forma como hé o compartilhamento do valor criado para
diferentes stakeholders, sem deixar de incluir elementos de com-
petitividade, comuns ao desenvolvimento econdmico empresarial
(ARAVOSSIS; PAVLOPOULOU, 2013; SPITZECK; CHAPMAN, 2012).
Esta modificacao de orientacdo se consolidou como uma evolugao da
CSR, sendo abordada pela primeira vez por Porter e Kramer (2006).

Estendendo a ideia de relagdo e dependéncia entre organiza-
¢cOes e sociedade, as areas da saude e educac¢dao das universidades
se destacam pelo comportamento ativo, transformando a realidade
educacional em um ambiente aberto as vivéncias. O atendimento
promovido por departamentos de satide as comunidades locais pode
se caracterizar como um caso que conseguiu alinhar o atendimento
entre demandas sociais e estratégias de negdcios, pois ao incluir o
alunado a condi¢ado de cidadaos, ha sua transformagao em um cliente
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da universidade que tem a sociedade como cliente maior (CAMPOS
et al., 2009). Este tipo de ambiente cria um clima organizacional
favoravel a geracao de criatividade, ao auto treinamento, ao auto-
conhecimento e a busca pela capacitagao no contexto do trabalho
(MAIA et al., 2008). Sendo assim, este artigo utiliza como objeto de
estudo a CSV, tendo como locus de pesquisa duas universidades,
sendo uma publica e a outra privada.

A escolha por um ambiente de pesquisa publico e privado se
da pela possibilidade de comparagao entre dois ambientes organi-
zacionais com naturezas distintas, mas que possuem finalidades
sociais similares. Isso torna possivel a ampliacao da visao sobre o
objeto de estudo ao abranger duas realidades da area de educagao
e saude, buscando-se responder ao seguinte questionamento: Como
as Institui¢cdes de Ensino Superior (IES) criam e compartilham valor
para seus stakeholders por meio dos atendimentos de saide? A fim
de responder a questdao de pesquisa, o objetivo consiste em avaliar
comparativamente a criacao e compartilhamento de valor das IES,
por meio dos atendimentos na drea de satide, considerando suas
naturezas publica e privada.

Existem muitas lacunas conceituais a serem preenchidas no que
diz respeito a CSV. Embora uma parte da existéncia destas lacunas
resida no fato de que sua defini¢ao € recente, outra parte tem origem
na propria concepgao. E comum a ideia de que posicionamento e
estratégias sao ligados apenas as organizagdes industriais, negando
muitas vezes que outros modelos organizacionais, como as organi-
zagdes publicas e aquelas ofertantes de servigcos, também possuam
caracteristicas similares as industriais. E nesta lacuna que esta o
foco deste estudo, considerando duas organizagdes, ofertantes de
servicos semelhantes para comunidades similares, porém com na-
turezas juridicas distintas. Dessa forma, espera-se contribuir com a
forma de pensar em criagao e compartilhamento de valor.

2. DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL A CRIACAO DE
VALOR COMPARTILHADO

A sociedade demonstra insatisfagao quanto as agdes do setor
privado. Tal insatisfacdo se fundamenta na perspectiva predatoria
das empresas ao lidar com seus negocios, causando danos sociais
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e econdmicos por meio das suas formas de produgao e distribui¢ao
de produtos e servigos. Parte da responsabilidade por esta relagao
negativa também reside na atuacdo governamental, que tenta minimi-
zar as falhas sociais dando énfase a longevidade dos negdcios (PITTS,
2014; PORTER; KRAMER, 2011). A responsabilidade governamental
em priorizar os negdcios se manifesta na prdpria ineficiéncia publica
em atender aos seus objetivos, pois o Estado direciona demandas so-
cioambientais as organizagdes privadas, atribuindo-as tarefas que nao
se relacionam as suas atividades fins (LOMBARDO; D’ORIO, 2012).

Diante deste cendrio negativo entre sociedade e empresas, origi-
nado pela dinamica produtivista do sistema capitalista, a CSV surge
como uma perspectiva tedrica que tem como foco o realinhamento
entre necessidades da sociedade e estratégias organizacionais, in-
fligindo uma nova concepgao de capitalismo. Distinto da CSR e da
filantropia, a CSV amplia as acdes empresariais voltadas a dimensao
social para o nivel estratégico das organizagdes. Deste modo, en-
tende-se CSV como o conjunto de politicas e praticas operacionais
que aumentam a competitividade de uma empresa, enquanto esta
contribui simultaneamente para o avango de condigdes econdmicas
e sociais nas comunidades em que atua, ampliando as conexdes en-
tre a sociedade e progresso econdmico (PORTER; KRAMER, 2011).

Defendida como uma evolucao do conceito da CSR (CRANE et
al., 2014; MEDEIROS et al., 2016; PORTER; KRAMER, 2006; WOJCIK,
2016), a CSV abrange dois aspectos, sendo o primeiro o aumento da
competitividade e o segundo a geragdo de valor para a sociedade
por meio do atendimento das suas necessidades (SPITZECK; CHA-
PMAN, 2012). Dessa forma, a CSV tem como foco identificar e evitar
externalidades a fim de maximizar retorno sobre capital investido
pelos acionistas das empresas, garantindo, ao mesmo tempo, bene-
ficios para outros stakeholders (ARAVOSSIS; PAVLOPOULOU, 2013).

A CSV poderia substituir a CSR para orientar os investimentos
das empresas em suas comunidades. Os programas de CSR focam
principalmente na reputagdo das empresas e tem uma pequena
conexao com o negocio, sendo dificil de ser justificado e mantido
em longo prazo. Em contraste, a CSV esta integrada a rentabilidade
das empresas e a posi¢ao competitiva (PORTER; KRAMER, 2011),
conforme disposto no Quadrol.
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Quadro 1- Diferengas entre CSR e CSV

Responsabilidade Social

. Criacao de Valor Compartilhado
Empresarial

Valor: Beneficios econdmicos e sociais

Valor: realiza¢do de boas agdes. ~
em relacdo ao custo.

Cidadania, filantropia e Desenvolvimento de valor
sustentabilidade. conjunto com a sociedade e a empresa.
Resposta a pressoes sociais Parte integrante das estratégias
externas. competitivas.

Separada da maximizagao de Tem como um dos objetivos a

lucros. maximizacao de lucros.

Agenda definida por relatérios | Agenda especifica da empresa
externos e preferéncias pessoais. | internamente gerada.

Impacto € delimitado pelo
orcamento destinado ou pela
atividade corporativa.

Realinha todo or¢camento da
empresa.

Fonte: Adaptado pelos autores (2017) a partir de Porter e Kramer (2011)

E importante perceber que a CSV concentra escolhas feitas entre
cada parte que deve beneficiar ambos os lados, e nao apenas uma
das partes interessadas (PITTS, 2014). Nesse sentido, existem trés
niveis de criacao do valor compartilhado: reavaliacao dos produ-
tos e mercados; redefini¢ao da produtividade na cadeia de valor e
suporte ao desenvolvimento de clusters locais (PORTER et al., 2012;
PORTER; KRAMER, 2011), conforme Quadro 2.

A identificagao das necessidades da sociedade e sua transfor-
magao em oportunidades de negocios ja haviam sido descritas por
Prahalad e Hart (2002), na qual abordam o desenvolvimento de novos
produtos e servicos voltados para mercados com publicos de baixa
renda em paises em desenvolvimento. Tanto Prahalad e Hart (2002),
quanto Porter e Kramer (2011) consideram que o mercado € mutavel
e que a identificagdo de necessidades como oportunidades proporcio-
naria um reposicionamento das empresas em relagao aos mercados
tradicionais, além disso, poderia favorecer o conhecimento de novos
mercados que nao eram considerados como promissores. Deste modo,
a reavaliagdao dos produtos e mercados implicaria em uma nova con-
cepcao de produtos e formas de distribui¢ao, abrindo espagos para
inovacoes, pois as proprias demandas sociais sao mutaveis.
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Quadro 2 — Niveis de criacdo de valor

tos e merca-
dos

dades de negocios,
incorporando seus
aspectos aos pro-
dutos e formas de
distribuigao.

de mercado e
niveis de cresci-
mento; melhoria
da rentabilidade.

Niveis de
o~ L Resultados para | Resultados para a
criagdo de Objetivo . .
0 negocio sociedade
valor
Identificar necessi-
dades da socieda- | Aumento da re- . A
A Melhoria na assistén-
. de para transforma | ceita; incremento | . (3 ~
Reavaliacao . S cia médica; reducgao
-las em oportuni- | na participagao o
dos produ- da emissao de car-

bono; melhoria da
condigao nutricional
ou educacional.

Redefinicao
na cadeia de
valor

Gerenciar me-
lhor as operacdes
internas, a fim de
aumentar a produ-
tividade e reduzir
riscos.

Aumento de
produtivida-

de; reducao de
custos logisticos
e operacionais;
garantia de
fornecimento;
aumento de qua
lidade; melhoria
da rentabilidade.

Reduc¢ao do uso

de energia e agua;
reducao do uso de
insumos; melhoria
das competéncias e
remuneracao da forca
de trabalho.

Suporte ao
desenvol-
vimento
de clusters
locais

Modificar o am-
biente externo a
organizacao a fim
de proporcionar
crescimento e gan-
hos de
produtividade.

Reducao de
custos; garantia
de fornecimen-
to; melhoria na
infraestrutura de
distribuicao; me-
lhoria do acesso
a mao de obra;
melhoria da
rentabilidade.

Incremento da oferta
de trabalho; melhoria
nos servicos educa-
cionais e de saude; in-
cremento nos ganhos
econdmicos.

Fonte: Adaptado pelos autores (2017) a partir de Porter; Kramer (2011) e Porter et al.

(2012).
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A cadeia de valor consiste no conjunto de operagdes primarias e
secundarias que possuem relevancia estratégica para a compreensao
do comportamento de custos e potenciais recursos de diferencia-
¢ao para os produtos e servigos (PORTER, 1991). A redefini¢ao da
produtividade na cadeia de valor incide no gerenciamento de sete
elementos estratégicos: energia, logistica, insumos e matéria-prima,
formas de compra, distribui¢ao, produtividade dos empregados,
localizacao (PORTER; KRAMER, 2011; PORTER et al., 2012). To-
dos estes elementos, caso sejam mal gerenciados, podem causar
impactos sociais e ambientais negativos. Logo, sob a perspectiva
da CSV, a redefinicao da produtividade na cadeia de valor teria
caracteristicas ligadas a sustentabilidade, tendo como ideia central
ajustes em operagoes, desde a aquisi¢ao de insumos a distribui¢ao
dos produtos, que favorecesse economias locais e o fornecimento
de matérias-primas de empresas com certificados ambientais. Desta
forma, organizag¢des diminuiriam externalidades, incrementando
questoes ligadas a qualidade dos produtos, eficiéncia produtiva e
reduziriam seus custos oriundos do pagamento de taxas ou multas
pela utilizagdo de insumos prejudiciais ao meio ambiente.

O terceiro nivel de CSV é o suporte ao desenvolvimento de
clusters. E importante destacar que esta perspectiva de interacio
de empresas com fornecedores locais, fomentando a economia e o
desenvolvimento local nao é recente (CRANE et al., 2014), havendo
o proprio Porter (1998) publicado sobre o assunto. A existéncia de
clusters é fator preponderante para o desenvolvimento de economias
regionais, desempenhando a funcao de estimular a produtividade
e eficiéncia de micro e pequenos produtores, fomentando o em-
preendedorismo local e a criacao de postos de trabalho, inclusive
por meio de servigos auxiliares. Destaca-se como aspecto positivo
da criagdo e suporte de clusters a formagao de mercados justos e
transparentes. Neste tipo de mercado, ha garantia da compra de
insumos e a confianga no fornecimento, elementos que podem
promover a qualidade e eficiéncia produtiva, bem como aumentar
substancialmente a renda e poder de compra da populagao local
(PORTER; KRAMER, 2011).

O principio de niveis de CSV pode ser compreendido como
um conjunto de etapas (PORTER; KRAMER, 2011; PORTER et al.,
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2012). Deste modo, o suporte ao desenvolvimento de clusters locais
nao poderia ser realizado sem a redefinicao na cadeia de valor que
agregam valor aos produtos, bem como este ultimo nao poderia
ser feito sem a reavaliagdo de produtos e mercados. Portanto, ndo
seria possivel para uma empresa alcancar um nivel sem passar
pelo anterior. A identificacao de mercados em potencial, levando
em conta demandas sociais, levaria a identificagao dos possiveis
produtos que atenderiam a tais demandas. Posteriormente, questdes
operacionais ligadas a produgao seriam levadas em consideragao,
mediante avaliacao de quais elementos poderiam agregar valor para
se tornar vantagem competitiva e proporcionar penetragao no mer-
cado pretendido. Apos o reconhecimento das questdes operacionais,
a localizagao € analisada, ponderando o apoio ao desenvolvimento
de conglomerados por meio de incentivos financeiros a fornecedores
e populagdes locais.

Apesar do arcabougo tedrico desenvolvido acerca da tematica
CSV, o conceito apresenta algumas lacunas, ignorando tensoes ine-
rentes aos objetivos sociais e econdmicos, sendo ingénuo sobre as
conformidades entre os desafios do negocio, e é baseado em uma
concepgao superficial do papel da corporacao na sociedade. Apesar
de Porter e Kramer possuirem a intengao de surpreender o CSR
com a CSV, eles apenas alcangaram uma extensao (BESCHORNER;
HADJUK, 2015; CRANE et al., 2014).

Outra contribuicao ainda em discussao é a de Rocchi e Ferrero
(2014), que é expandir o modelo de andlise para sistematica de valor
compartilhado integrando o pilar em “desenvolvimento de virtudes
pessoais”, posto que a teoria original seria um processo que nao se
aplicaria as pessoas, ou seja, ndo aborda diretamente os trabalha-
dores, nem os lideres de processos organizacionais, e apenas fazem
referéncia as atividades sem considerar os agente.

Porém, mesmo que sua concepcao tedrica seja alvo de criticas
em decorréncia de suas possiveis lacunas, a CSV surgiu no inicio da
década de 2010 como uma forma de dirimir desigualdades sociais
e ambientais sem provocar uma ruptura com o capitalismo, consid-
erado por Porter e Kramer (2011) como um sistema que proporciona
conhecimento e atendimento das necessidades sociais, criagcao de
empregos e distribuicao de riqueza.
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2.1 Monitoramento e avaliag¢do de criag¢do de valor
compartilhado

Existe uma consistente preocupagao sobre a capacidade de
desenvolver uma medi¢dao universal tinica de CSV ou de realizar
comparagOes diretas em diferentes setores (PITTS, 2014). Muitos
ainda se questionam se o desempenho social das empresas deve
ser medido, porém essa medi¢dao se mostra de importancia para os
negdcios e para a sociedade, residindo na elaboragdao de medidas
validas e confidveis que realmente podem ser utilizadas em alguma
acao gerencial (CARROLL, 2000).

Dado que as ferramentas mais comumente utilizadas para
medicao de CSV foram desenvolvidas nos Estados Unidos, nao é
estranho que estudiosos de outras localidades tenham questionado
a adequagao destas medidas. Ainda, nota-se uma necessidade geral
de desenvolver uma medida mais apropriada para avaliar o im-
pacto e que possa ser usada de forma consistente e com confianga,
independentemente do contexto ou empresa em que € estudado
(PORTER; KRAMER, 2006).

Levando em consideracao uma necessidade de identificar a
existéncia ou nao de CSV em organizagdes, a mensuragao do valor
compartilhado requer um processo interativo que € integrado a
estratégia de negocio, nao podendo ser tinica ou periodica e deve
estar atrelada a mensuragao de desempenho do negoécio. A ideia
de mensuragao da CSV, embora aparentemente tenha uma relagao
direta com uso de técnicas quantitativas, se apresenta como um
modelo qualitativo de avaliagdo, conforme Figural. Esta concepgao
qualitativa se da pelo fato de nao haver uma escala, coeficiente ou
qualquer modo de medida que possibilite uma real analise quanti-
tativa do posicionamento organizacional baseado em CSV.

As estratégias e avaliagdes dispostas no modelo sao divididas
em quatro etapas. As prioridades estratégicas informam o foco e a
extensdao de medicao do valor compartilhado; os dados e os insights
de mensuragao do valor compartilhado informam refinamento da
estratégia de valor compartilhado. Este ciclo de feedback continuo é
um dos principais beneficios da mensuracao do valor compartilhado.
Porém, ¢ importante ressaltar que essa avaliagao vai depender da
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indtstria, da estratégia da empresa, assim como seu modelo de
negodcio (PORTER et al., 2012).

Primeira etapa: Identificar a questao social alvo. O ponto de par-
tida para o valor compartilhado ¢ identificar e priorizar as questoes
sociais especificas que representam oportunidades para aumentar
a receita ou reduzir custos. Isso requer um rastreio sistematico das
necessidades e lacunas sociais ndo atendidas e uma analise de como
elas se sobrepdem ao negdcio em todos os trés niveis de valor com-
partilhado. O resultado deste passo € uma lista de questdes sociais
prioritarias alvo de uma estratégia de valor compartilhado.

Segunda etapa: Fazer o caso do negdcio. Depois de identificar o
impacto do potencial social em um ou mais dos trés niveis de valor
compartilhado, o proximo passo é desenvolver um caso de negdcio
solido com base em pesquisa e andlise de como uma melhoria social
pode desenvolver diretamente o desempenho dos negocios. Este
passo inclui a identificagdo dos alvos e especificagao das atividades
e custos envolvidos para cada oportunidade de valor compartilhado,
modelando o potencial de negocios e resultados sociais em relagao
aos custos (ou seja, o valor potencial de criagao), e tomando decisdes
de ir ou nao com cada acao.

Figura 1 — Estratégia integrada de valor compartilhado e mensuragio

Identificar a questio

cocial alvo Acompanhar o progresso

Estratégia
\/
Mensuragio \
\ Y Y
Avaliar os resultados e usar Fazer o caso do

o conhecimento para negacio
descobrir novos valores

Fonte: Porter et al. (2012).
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Terceira etapa: acompanhar o progresso. Usando o exemplo
do negdcio como um roteiro, empresas acompanham seu progresso
para alcangar os alvos desejados, tal como acontece com qualquer
processo de melhoria e desenvolvimento. Esta etapa inclui acom-
panhar entradas e saidas, bem como o desempenho financeiro em
relacdao as projegoes realizadas.

Quarta etapa: avaliar os resultados e usar o conhecimento para
descobrir novos valores. A etapa final visa validar a ligagao entre o
social e os resultados de negdcio e determinar se o investimento de
recursos corporativos e esfor¢os produzidos geraram um bom retorno
comum. Ao concentrar-se em principios de valor compartilhado, é
importante ressaltar que as escolhas realizadas devem beneficiar
sociedade e acionistas, pois o prosseguimento de politicas e agdes
que beneficiem apenas uma das partes em detrimento da outra, pode
promover repercussoes sociais e ambientais negativas (PITTS, 2014).

2.2 CSV e CSR na educagdo e satide em IES

A CSV e CSR sao desenvolvidas por meio de politicas, rotinas
e programas gerenciais que perpassam todos os niveis da organiza-
¢ao que as adotam, sistematizando o didlogo com os publicos com
quem ela mantém relacdes. No entanto, a responsabilidade social
universitaria é concebida como politica, ética e de qualidade exer-
cida pela comunidade universitaria como um todo. Isso demanda
gestao responsavel dos impactos educacional, cognitivo e trabalho
ambiental das IES, de modo que o didlogo participativo com as
coletividades consiga promover o desenvolvimento humano sus-
tentavel (MOROSINI, 2008).

Como ocorre no ambiente empresarial, a discussao sobre o papel
social ganha destaque nas universidades. Para Drucker (1986), como
nossa sociedade esta se tornando rapidamente uma sociedade de or-
ganizagOes, todas as institui¢des terdo de fazer com que o atendimento
de valores, crencas e propositos sociais basicos sejam importante
objetivo para suas atividades continuas e nao uma responsabilidade
social que restrinja ou se situe fora de suas func¢des fundamentais,
enquadrando-se nesse contexto as institui¢des universitdrias.

No Brasil, o Sistema Nacional de Avaliacao da Educagao Su-
perior (SINAES), trouxe consigo uma interpretacao do governo do
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que seria responsabilidade social no ensino superior brasileiro. Seus
mecanismos de avaliagao tém por objetivo assegurar o processo na-
cional de avaliagao das institui¢des de educagao superior, dos cursos
de graduacao e do desempenho académico e de seus estudantes
(ASHLEY; FERREIRA; REIS, 2006). O art. 3° da Lei n® 10.861/04 es-
tabelece que a avaliagao das instituigdes de educagao superior deve
ter como objetivo identificar o perfil e o significado de sua atuagao,
por meio de suas atividades, cursos, programas, projetos e setores,
considerando as diferentes dimensodes institucionais, dentre elas,
obrigatoriamente, a responsabilidade social da instituicdao, conside-
rando especialmente no que se refere a sua contribuigao em relacao
a inclusao social, ao desenvolvimento econdmico e social, a defesa
do meio ambiente, da memdria cultural, da producao artistica e do
patrimonio cultural (BRASIL, 2004).

A extensao universitaria define-se como dimensao do trabalho
desenvolvido pela academia no ensino e na pesquisa, na formacgao
de recursos humanos e na producao e divulgacao do conhecimento
produzido e ndo pode ser confundida com assistencialismo. A escola
nado pode substituir o Estado no atendimento de necessidades basicas
da populagio pobre. E preciso evitar que se continue a confundir
extensao universitaria com agoes filantrdpicas baseadas no trabalho
voluntdrio dos alunos, professores e funcionarios: a chamada res-
ponsabilidade filantrépica (TODOROV, 2005). O trabalho de exten-
sdo so se justifica a medida que extensao € ensino e ou pesquisa: o
aluno atende a populagao carente como parte de seu aprendizado
pratico, seja no exercicio profissional, seja no treinamento de suas
habilidades de pesquisa. A responsabilidade social estd em tudo o
que cerca a formagao dos alunos e a producao de conhecimento.

A universidade forma o mais alto nivel de qualificagao do
individuo, do ponto de vista técnico e cientifico. Entretanto, nem
sempre nela se tem formado o profissional cidadao, comprometido
com a mudanga almejada pelas sociedades. Tal responsabilidade
beneficia tanto as organizagdes quanto o entorno social em que estao
inseridas (VALLAEYS, 2006).

Seguindo com a ideia de que a institui¢do universitaria tem
um papel imprescindivel de responsabilidade para com as questoes
sociais, muitas universidades tém procurado alinhar as fung¢des de
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ensino, pesquisa e extensao. Um exemplo pertinente é o que se refere
ao papel que vem sendo realizado pelos hospitais universitarios
frente ao colapso em que se encontra o sistema de satde brasileiro.
Essa situacao no sistema de atendimento de satude, verificada nos
ultimos anos, fruto do descredenciamento com o governo da maio-
ria dos hospitais privados e filantropicos, deixou sobre os hospitais
publicos, especialmente os universitarios, um fardo cujo peso vem
aumentando a cada ano. Esses tém “assumido o papel de tltima e,
por vezes, Unica salvaguarda da imensa populagao nao coberta por
seguros de saude” (MARTINS, 1997, p. 49).

Ao transcender a responsabilidade social, as universidades
criam e compartilham valores ao ofertar produtos inovadores que
permitam aos estudantes o acesso a diferentes programas educa-
cionais, incluindo questdes multidisciplinares. Ainda, tem como
importante mecanismo de CSV o desenvolvimento de clusters por
meio de aliangas entre organizagdes que fazem parte da comunidade
educacional (MENA; ZELAYA, 2013; NIKOLOVA; ANDERSEN,
2017). Essas estratégias de criacao e compartilhamento de valor
norteiam os servigos das IES estdo relacionadas as suas proprias
atividades de extensao. Ao estender suas agdes as comunidades,
formam um ambiente institucional de cooperagao, valorizando os
demandantes dos servicos ofertados.

3. METODOLOGIA

No intuito de alcangar o objetivo proposto no artigo foram
desenvolvidos dois estudos de casos por meio de pesquisa quali-
tativa. Os estudos de casos se caracterizam como um conjunto de
técnicas que tem como foco a compreensao de fendmenos contem-
poraneos inseridos em um contexto da vida real, além disso, tém
por objetivos responder perguntas do tipo “como” ou “por que”
sem a necessidade de controle sobre eventos comportamentais e
possuem fontes multiplas de evidéncias (YIN, 2001). Enquanto isso,
a pesquisa qualitativa é orientada para a analise de casos concretos
em sua particularidade temporal e local, partindo das expressoes
e atividades das pessoas em seus contextos locais (FLICK, 2004).
Justifica-se a caracterizagao deste estudo pela sua problematizagao,
o uso de mais de uma fonte de evidéncias, assim como pelo método
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de andlise qualitativo e pela contemporaneidade das organizagdes
e eventos estudados.

Os procedimentos metodoldgicos foram divididos em cinco
etapas. Na primeira etapa foi realizada a revisao da literatura, con-
templando os conceitos de CSR e CSV, o processo de avaliagao e da
relagao da CSV com o setor de educacao em saude.

A segunda consistiu no levantamento de dados referentes aos
casos estudados. Estes dados foram retirados dos sites institucio-
nais, tendo por objetivo ampliar o conhecimento sobre os servicos
ofertados pelas organizagoes.

Na terceira etapa houve a construgao e aplicagao do roteiro
estruturado de entrevista, contendo 15 perguntas que foram feitas
para gestores estratégicos (diretores da area de Saude) de cada
organizacao alvo deste estudo. As entrevistas foram realizadas nos
dias 06/07/2015 na IES privada (Caso A), e 21/07/2015 na IES ptblica
estadual (Caso B), tendo como duracgao 58 minutos e 56 minutos,
respectivamente. O contetido e a sequéncia das perguntas do roteiro
de entrevistas tiveram como fundamento a relacdo entre os trés
niveis e as quatro etapas de CSV, sendo os niveis a Reavaliacao dos
produtos e mercados — Nivel 1; Redefinicao na cadeia de valor —
Nivel 2; Suporte ao desenvolvimento de clusters locais — Nivel 3, e
as etapas a Identificagdo das questoes alvo — Etapa 1; Fazer o caso
do negdcio — Etapa 2; Acompanhamento do progresso — Etapa 3;
Avaliacao dos resultados — Etapa 4, conforme Quadro 3. Esta relagao
se estendeu aos outros procedimentos metodoldgicos.

A quarta etapa consistiu na andlise dos dados. Os procedimentos
desta etapa foram baseados na andlise de contetdo, contendo trés
fases: pré-analise; exploragao; tratamento de resultados, inferéncia
e interpretacao (BARDIN, 2009). Na pré-andlise foram estabelecidas
a problematica e objetivo do estudo, bem como a delimitagao dos
individuos pesquisados, considerando quem eram os mais indica-
dos para fornecer informacdes relevantes, devido as suas fung¢des
e tempos de experiéncias nos cargos exercidos. A codificagao dos
dados, procedimento correspondente a fase de exploragao, ocorreu
por meio da disposi¢ao dos trechos das entrevistas. O tratamento dos
resultados foi realizado mediante transcri¢ao e se deu por meio dos
seguintes procedimentos: elaboragao de quadro de analise; definicao
de palavras-chave e alocagao das palavras-chave no quadro de andlise.
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Quadro 3 — Relagdo entre os niveis e as etapas de CSV
Ni- | Eta- ~
. Questodes
veis | pas
1 1. Ha alguma consulta a populagao local quando algum servico
é elaborado ou avaliado? 2. Como esta consulta é realizada?
5 3. Como a prestagao dos servigos de saude se constitui como
fonte de vantagem competitiva para a universidade?
1 3 4. Quais os procedimentos para verificar a eficacia dos servigos
prestados em relagao ao atendimento das demandas sociais?
5. Caso fossem verificadas mudangas nas necessidades sociais do
4 publico-alvo atendido, como estas seriam levadas em considera-
¢ao para redefini¢des dos tipos de servigos prestados?
6. A prestacao dos servigos € adequada para o atendimento das
demandas sociais, considerando as caracteristicas do publico
-alvo? 7. Ttens como localizacao e materiais sao analisados na
1 formulagao dos servigos prestados? 8. Os alunos, professores
ou outros individuos prestadores de servigos sao instruidos
para atender ao publico-alvo, considerando suas caracteristicas
sociais?
2 9. Existe alguma agdo educacional ou algo similar sobre o uso
2 dos insumos durante a prestacdao de servigos? (Ex.: uso conscien-
te da agua, energia, residuos, lixo). Se houver, como funciona?
10. Os servigos prestados implicam em algum tipo de reducao
3 de custos ou aumento da rentabilidade para a institui¢ao? Quan-
to?
4 11. Como as informagdes relacionadas as operagdes sao coleta-
das e utilizadas para aperfeicoar os servigos?
1 12. Os servigos de satide se constituem como um meio de pro-
mover o desenvolvimento econémico local?
5 13. Como os servigos prestados favorecem o aprendizado dos
alunos e o desenvolvimento dos colaboradores?
3 3 14. Como a universidade verifica que seus servigos estao favore-
cendo o desenvolvimento local?
15. As informagdes obtidas durante a execuc¢ao dos servigos
4 prestados sao utilizadas para redefini¢do do modo como a uni-
versidade atua?

Fonte: Adaptado pelos autores (2017) a partir de Porter e Kramer (2011) e Porter et

al. (2012).
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Na elaboragdao do quadro de andlise, as palavras-chave foram
representadas pelos trés niveis e quatro etapas da CSV, considerando
a relagdo disposta anteriormente no Quadro 3. Mediante tratamento
dos dados, a inferéncia e a interpretagao foram realizadas permitindo
avaliar as organizagdes quanto suas estratégias eservigos, estando
dispostas em formato de andlise comparativa. A nomenclatura uti-
lizada para expor os resultados desta avaliagdo compreende as trés
legendas: total, parcial e nao atendeu, conforme Quadro 4. Estas
trés legendas foram utilizadas para diferenciar o posicionamento
entre as estratégias e servigos das IES estudadas em relacao e os
niveis e etapas da CSV.

A quinta etapa consistiu na discussao dos resultados de pes-
quisa com estudos anteriores sobre CSV.

3.1 Caso A: IES privada

A IES privada possui um Nucleo Médico de Atencao Integrada
(NAMI) que esta localizado na cidade de Fortaleza-CE. O nucleo
foi criado em 1978, com aproximadamente 3.500 alunos, estando
todos engajados em proporcionar uma vivéncia profissional aos
alunos e realizacao de pesquisas. O nticleo abrange os cursos de
graduagdao em medicina, enfermagem, nutrigao, psicologia, fisio-
terapia, fonoaudiologia, servigo social e terapia ocupacional. Além
disso, dispde de uma academia, espago nao s6 destinado a praticas
esportivas, mas também ao complemento das atividades médicas
integradas aos pacientes.

O orcamento das atividades do NAMI tem a seguinte distribui-
¢ao: 15% apoiado por uma fundagao educacional; 80% proveniente
do Sistema Unico de Satide (SUS); e 5% de outras fontes de finan-
ciamento, correspondentes a utilizagao de salas por profissionais
liberais ou remuneragdes oriundas de servigos prestados por meio
dos planos de saude.

O NAMI tem como missao desenvolver agdes de saude em nivel
secundario de atengdo, promovendo, prevenindo, diagnosticando,
tratando e reabilitando de maneira interdisciplinar, visando a
melhoria da qualidade de vida de seus usuarios. O atendimento do
nucleo ocorre por meio de consultas médicas, andlises laboratoriais,
imunizacdes, diagndsticos por imagem, entre outros servigos

Organizagdes em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 » Vol. 15, n. 29, jan.-jun. 2019 265



HaAroLDO DE SA MEDEIROS; ABiLIO PEIXOTO DIOGENES
Luciana BARROSO DE ARRUDA STUDART; SERGIO HENRIQUE ARRUDA CAVALCANTE FORTE

que envolvem a satde. A IES privada, por meio do NAMI, esta
presente em 19 unidades de atendimento a satde, considerando que
existem 21 unidades basicas em Fortaleza, tornando regionalizada
a articulagdo com o SUS. Nem sempre todas as unidades de satde
tém alunos de todos os cursos trabalhando nelas, pois o planeja-
mento tem a fungdo de direcionar os servigos que serao prestados
para cada unidade no municipio.

A consulta a populagao para o reconhecimento de suas neces-
sidades é feita de forma indireta. A IES privada presta servigos por
meio de um contrato com a Secretaria Municipal de Saude, que
define os servigos que necessita com base nas demandas municipais.
A identificacao das necessidades da populagao ¢é realizada pela
Prefeitura Municipal de Fortaleza (PMF), utilizando as informagoes
coletadas durante os atendimentos do Programa de Saude da Familia
(PSF). Além da PMF, ha um direcionamento dos servi¢os conforme
demanda estipulada pelo Ministério da Satide (MS), abrangendo a
esfera publica federal. O NAMI é credenciado no MS como centro
especializado de reabilitacdo fisica, mental, visual e psicoldgica. Esse
tipo de credenciamento implica em normas especificas de monitora-
mento e avaliagdo das atividades e dos resultados dos atendimentos.

Os servigos prestados se constituem como fonte de vantagem
competitiva pelo fato de que os alunos iniciam a vivéncia das suas
atividades profissionais desde os primeiros semestres, mesmo que
na execugao de atividades sem complexidade ou apenas como obser-
vadores. Além disso, pelo fato da organizagao dos servigos serem de
responsabilidade da prépria IES, os alunos possuem uma educagao
interdisciplinar, ndo estando sujeitos a um engessamento curricular,
mesmo que o direcionamento dos servigos estejaligado as demandas
identificadas pela Secretaria Municipal de Satde.

A verificagdo da eficdcia dos servigos ofertados depende do
vinculo organizacional atrelado ao atendimento prestado. Nos
casos dos atendimentos realizados em parcerias com a Secretaria
Municipal de Saude e com o MS, a eficdcia é avaliada conforme
parametros definidos por estas organizagdes publicas. Para os
atendimentos realizados nos programas da propria IES, indicadores
sao preestabelecidos para os resultados, porém, nao ha avaliagao
aplicada diretamente com os usudrios dos servigos. Entretanto, no
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ano de 2015 estd sendo implementada uma nova forma de avaliagao,
fundamentada no modelo de Avaliacao de Kirkpatrick, que abrange
os diversos agentes que atuam e usufruem dos servigos de saude,
como alunos, professores e usuarios dos servigos. Este modelo de
avaliacao tem sua aplicacao descrita em trabalhos como os de Tri-
vifios, Sirhan, Moore e Montero (2011, 2014). Sua avaliacao se da em
quatro niveis, permitindo conhecer a motivagao e reagao dos agentes
(alunos e professores): Nivel 1 - aprendizagem dos alunos; Nivel 2
- transformacgado da realidade da sociedade mediante atuagdo orga-
nizacional; Nivel 3 - mensurando o impacto da presenga dos alunos
e professores nas comunidades que sao atendidas pela IES, mesmo
que haja vinculagao com a PMF ou com o MS; Nivel 4 - avaliar o
beneficio para a sociedade, aplicando instrumentos de avaliagdo aos
usudrios dos servigos. Para atender ao nivel 4 da avaliacdo, algumas
medidas estdo sendo realizadas, como grupos focais, com o objetivo
de construir um instrumento que seja capaz de retratar a percepgao
dos usuarios. A avaliagao com os alunos ja é realizada, sendo cons-
tituidos grupos focais e aplicagao de questiondrios estruturados ao
final dos semestres. Este nivel de avaliagdo compreende as discipli-
nas, os atendimentos e o proprio curso. Além disso, os professores
sao ouvidos por meio de entrevistas para que expressem sua visao
sobre os atendimentos prestados pelos estudantes, bem como suas
avaliagdes quanto a relagdo entre os objetivos da IES e os servigos
prestados, inclusive quando os servigos possuem convénios com a
PMF e com o MS, para que haja avaliagdo das clinicas e locais onde
os atendimentos sao efetuados.

Nos processos de reelaboragao dos servigos, as mudangas
sociais sao consideradas, entretanto, a vinculagao das atividades
com a PMF e com o MS ¢ algo que implica em demora na reor-
ganizac¢ao dos atendimentos. Os alunos, professores ou outros
individuos prestadores de servigos sdao instruidos para atender ao
publico-alvo, pois essa intengao é expressa nos projetos politicos
-pedagdgicos de todos os cursos. Ainda, a partir das diretrizes cur-
riculares, é identificado o perfil dos egressos que serdao formados.
Os egressos devem estar capacitados no atendimentoas demandas
da populagdo, compreendendo que devem articular ndo apenas
os atendimentos de satide, mas devem também ser capazes de
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trabalhar com questdes de saneamento, equipamentos e estrutura
das unidades de satude.

Algumas agoes educacionais sobre o uso consciente dos insumos
durante a prestagao de servigos sdo realizadas. Com a comunidade,
isso € realizado principalmente na comunidade do Dendé, proxima
a sede da IES. Nesta localidade, existem pessoas que vivem em dareas
de protegcdo ambiental e precisam saber como os residuos sélidos
devem ser destinados. Além disso, existem a¢Oes educacionais que
sao relacionadas as unidades de atuagao dos alunos e professores,
dependendo das caracteristicas locais. Estas a¢cdes podem ser de-
senvolvidas em associagOes de bairros ou associagdes comerciais.
Ainda, ha uma disciplina especifica para educagao ambiental e
aspectos sobre sustentabilidade, denominada Universidade, Saude
e Sociedade, integrando alunos iniciantes dos oito cursos. No am-
biente estudantil, algumas campanhas sdo realizadas, como para
a utilizagao eficiente de energia, lixo e material de trabalho que
podem gerar residuos sdlidos, bem como o lixo hospitalar. Deste
modo, quando o alunado estiver no ambiente real de trabalho, por
ter participado das disciplinas educativas para atuagao nas comu-
nidades e das campanhas no ambiente da universidade, conseguira
promover agdes individuais em suas areas de atuagao, sendo agentes
de mudanga, conservacao e preservagao.

No que diz respeito ao direcionamento para desenvolvimento
econdmico local, embora haja a formagao de pessoas para diversas
areas, o nucleo de satide nao tem esse objetivo, tendo suas atividades
de ensino, pesquisa e extensao voltadas apenas para a formagao dos
alunos. Os colaboradores sdao desenvolvidos por meio de cursos e
capacitagoes, bem como os colaboradores das outras organizagdes
que trabalham em parceria com o NAMI, como os servidores das
unidades de satde do municipio. Todos os colaboradores, seja da
IES ou das unidades de satide, sao envolvidos no planejamento das
atividades ligadas aos servicos prestados e todas as informagdes ob-
tidas durante a execugdo dos servigos prestados sdo verificadas para
que sejam utilizadas na redefinicdo do modo como a universidade
atua, implicando em processos de melhoria continua.
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3.2 Caso 2: IES publica estadual

A TES publica possui o Centro de Ciéncias da Saude (CCS),
localizado em Fortaleza-CE, dispondo de cinco cursos em nivel de
graduacao: ciéncias bioldgicas, educacgao fisica, enfermagem, medi-
cina e nutrigao. O atendimento a comunidade local é realizado por
alunos e professores por meio de projetos de extensao, estagios e
residéncias médicas. Parte significativa dos projetos de extensao tem
como foco a sauide da familia ou de jovens, considerando aspectos
relacionados a esportes e prevencao de doengas, como as sexual-
mente transmissiveis. Nao ha no website qualquer informacao sobre
laboratdrios, hospitais ou centros de atendimento. As informagoes
dispostas posteriormente foram coletadas mediante entrevista.

As consultas a populacao para identificagdo das suas neces-
sidades sao realizadas pelas Secretarias Municipal e Estadual de
saude e as informagdes sdo repassadas a IES. A IES ¢é responsavel
pelo atendimento nas regides IV e V da cidade de Fortaleza-CE,
compreendendo 37 bairros e aproximadamente 875 mil habitantes.
Nao foi informada a quantidade de unidades de satide contempladas
pelos servigos de satde da IES.

O atendimento de satide ndo tem por objetivo ser fonte de
vantagem competitiva, ndao havendo nenhuma preocupagao com
competi¢do ou melhoria dos servigos em relagao as universidades
concorrentes. O tinico momento em que ha atencao a competi-
tividade ocorre na divulgacao das notas do Exame Nacional de
Desempenho de Estudantes (ENADE). Segundo a gestora entrevis-
tada, algo que pode ser interpretado como diferencial competitivo
é o contato direto e constante com o SUS, implicando na vivéncia
real do alunado com sua futura rotina de trabalho quando estes se
tornarem profissionais.

Nao existem procedimentos formais para verificar a eficacia dos
servigos prestados. No entanto, durante as prestagoes de servigos sao
coletadas informacgdes de modo informal sobre as demanda sociais
e a propria prestacdao do servico, implicando na intervencao direta
da IES sobre sua atuagdo, mesmo que isso nao seja direcionado ao
planejamento das atividades. Além disso, a percepcao dos usudrios
¢ conhecida mediante o acolhimento da populacao local que utiliza
os servicos nas unidades de saude.
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A IES nao dispoe de hospital préprio, realizando seus aten-
dimentos na rede de satide, principalmente na rede estadual. Esse
fato acarreta na visualizagao de um “mundo real” para o aluno, nao
havendo engessamento da estrutura curricular da universidade em
decorréncia de uma unidade hospitalar. Nao sao feitas redefini¢des ou
replanejamento dos servigos mediante coleta formal de informagdes.

Considerando as caracteristicas do publico-alvo atendido, os
alunos, professores e outros colaboradores sao instruidos para
atendé-los. Os cursos de enfermagem, nutri¢ao, ciéncias bioldgicas,
educacgao fisica e medicina, que sdo aqueles ligados ao centro de
ciéncias da satude, tém atividade tedrico-pratica desde o primeiro
semestre. No entanto, além destes, outros cursos, que também tem
alguma vinculagao a atividade de satide, que sdo servigo social, psi-
cologia e medicina veterindria, embora este tltimo apenas nas areas
com vinculacao a satde humana, também iniciam suas atividades
pela atencao primadria do SUS. A atengao primaria é o primeiro
contato dos alunos com a area de satde, porém, gradualmente os
alunos sao expostos ao convivio com ambiente hospitalar, até o
momento em que devem cursar o estagio obrigatdrio, disciplina
com atividades plenamente praticas. Foi relatada a importancia de
que os professores atuem na universidade e nos hospitais como
médicos do proprio estado, possibilitando o acesso a informagdes
que abrangem as reais necessidades da populagao e auxiliem a for-
magao curricular dos alunos. Além disso, ha produgao de material
dos alunos e professores para a rede publica de saude.

A IES realiza modos distintos de parcerias com a rede publi-
ca, ofertando os servigos dos alunos e professores, bem como com
cursos e capacitagdes para os colaboradores das unidades de satude.
Sempre que o SUS precisa de capacidade fisica instalada procura a
universidade. Nessas parcerias sdao instituidos projetos de pesquisa
em favor da demanda do Estado ou Municipio, embora haja menor
incidéncia de parcerias com este ultimo.

Existem ag¢Oes educacionais transversais sobre uso de insumos
e sustentabilidade durante os atendimentos, estando estas inseridas
nas disciplinas. Questdes como lixo e dgua estdo presentes nos di-
versos conteudos curriculares dos cursos ligados a drea da satde.
Porém, nas unidades de satuide, a estrutura fisica, em muitos casos,
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¢ precaria, dificultando a atuagao da IES em mostrar as a¢des edu-
cacionais voltadas aos usos de insumos no ambiente de trabalho.

O atendimento realizado pelos alunos implica em ampliagao
de custos, pois como hd muita falta de materiais e insumos nas
unidades de atendimento, ha o fornecimento destes pela IES para
que os alunos possam desempenhar suas atividades, mesmo que
o abastecimento seja de responsabilidade do Estado ou Prefeitura.

A inserc¢dao dos alunos no ambiente de trabalho, mediante su-
pervisao dos professores e trabalho conjunto aos colaboradores das
unidades de satuide, se configura como principal meio de desenvol-
vimento do aprendizado e da sua autonomia enquanto profissional.
Existem problemas no desenvolvimento dos professores devido as
precariedades da prdpria rede publica de ensino, pois alguns profes-
sores estendem seu trabalho de supervisao a atuacao nas unidades
de saude, sendo incorporados indevidamente as rotinas de trabalho
locais. Este aspecto confronta os dispositivos legais estabelecidos
pela IES, pois amplia a atuagdo dos docentes além do previsto em
seus planos de trabalho. Considerando estes aspectos, os servigos
prestados ndao podem ser considerados como promovedores do
desenvolvimento econdmico local, mesmo que haja aprovagao de
alunos em concursos publicos, outros processos seletivos e inser-
¢ao no mercado de trabalho, conforme a entrevistada, em nimero
superior ao de outras instituigoes.

4 ANALISE COMPARATIVA

Os casos analisados diferenciam-se pela natureza das pessoas
juridicas, sendo o Caso A uma organizacao privada e o Caso B uma
organizagao publica estadual. Verificou-se a existéncia de contrastes
entre as estratégias adotadas e os servigos prestados pelas IES anali-
sadas quanto aos processos que tém alguma relagao com a CSV. O
Quadro 4 mostra que a IES privada atendeu mais niveis e etapas
de CSV do que a IES publica estadual.
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Quadro 4 — Quadro de andlise dos atendimentos aos niveis e etapas de CSV

Niveis Etapas Casos
A B
1. Identificacdo das questdes alvo Total Total
1,' R~eava— 2. Fazer o caso do negdcio Total Nao
liagao de atendeu
produtos e h d 1 Nao
servicos 3. Acompanhamento do progresso | Tota atendeu
4. Avaliacao dos resultados Parcial | Parcial
1. Identificagao das questdes alvo Total Total
2. Redefini- 2. Fazer o caso do negdcio Parcial | Parcial
¢a0 na cadeia . Nao
de valor 3. Acompanhamento do progresso | Parcial atendeu
4. Avaliacao dos resultados Total Parcial
1. Identificagao das questoes alvo Parcial Nao
atendeu
3. Suporte 2. Fazer o caso do negdcio Parcial Nao
ao desenvol- atendeu
vimento de Nao
clusters locais | 3 Acompanhamento do progresso | Total atendeu
4. Avaliagao dos resultados Total Nao
atendeu

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2015).

No primeiro nivel, reavaliacao de produtos e servigos, apenas
a etapa de identificacao das questdes alvo foi atendida plenamente
pelas duas IES. Esta etapa nao ¢ feita diretamente por nenhuma das
universidades, sendo realizada pela Secretaria Municipal de Satide
da PMF e pela Secretaria Estadual de Satide do Estado do Ceard. A
identificagdo das questdes alvo em relagdo a reavaliagao de produtos
e servigos é aproveitada para o replanejamento dos servicos pres-
tados pela IES privada, nao havendo qualquer forma de processo
similar para os servicos da IES publica estadual. Isto se torna mais
evidente quando se verifica que as outras etapas do mesmo nivel
nao sao atendidas pela IES publica estadual. Em contrapartida, a IES
privada utiliza para redefinir suas estratégias e servigos, elaboran-
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do e aplicando mecanismos de avaliagdao da eficdcia dos resultados
que ultrapassam os limites do que é usualmente solicitado pelas
entidades publicas, como a avaliagdao de Kirkpatrick.

Os resultados do segundo nivel possuem avaliagdes mais ho-
mogéneas entre as I[ES quando comparados aos outros niveis. A
concepgao da redefini¢do na cadeia de valor, para os dois casos
analisados, consistiu em atribuir as caracteristicas dos servigos ele-
mentos que podem atender as demandas sociais do publico-alvo,
instruindo alunos e corpo docente para desempenhar suas fungoes.
No entanto, a IES publica estadual utiliza mecanismos informais
para isto, questionando as pessoas atendidas quanto a qualidade dos
servigos prestados, enquanto a IES privada possui mecanismos insti-
tucionalizados para isto. Ademais, o acompanhamento do progresso
da redefinicao na cadeia de valor ndo ¢é realizado pelo IES publica
estadual. Algo que se destaca nos dois casos estudados é o fato dos
servicos prestados ndo serem fator de minimizagao de custos.

O suporte ao desenvolvimento de clusters locais, terceiro nivel,
compreende o apoio dado ao fomento do empreendedorismo local
e estimulo ao desenvolvimento da economia local por meio de um
mercado justo. A IES privada, embora nao tenha o objetivo declarado
de desenvolver economicamente o local onde atua, dispoe de salas
em seu Nucleo Médico de Atencao Integrada para que profissionais
liberais da area da satide possam atuar, inclusive contando com a
mediagao de planos de saude.Esta estratégia pode ser compreendida
como algo relevante para o fomento do desenvolvimento econémico
local, embora nao seja declaradamente pautado em uma forma de
mercado justo. Enquanto a IES publica ndo contempla este nivel, pois
suas estratégias e servigos nao tem por intuito o desenvolvimento
da economia local.

4.1DISCUSSAO

Os resultados verificados mediante analise do atendimento dos
niveis e etapas nao apresentaram comportamento gradual totalmente
similar ao disposto por Porter e Kramer (2011), Porter et al. (2012)
e Spitzeck e Chapman (2012). A IES privada, mesmo atendendo aos
trés niveis, nao atende completamente a todas as etapas, algo que
ndo torna a empresa incapaz ou ineficiente em criar e compartilhar
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valor. As caracteristicas de identificacdo das demandas sociais e o
planejamento criado para execucao das atividades apresentaram
sinergia, bem como as a¢des de acompanhamento do progresso das
atividades com a avaliacao dos resultados. O nao atendimento pleno
aos niveis e etapas pode conferir a falta de refinamento das estraté-
gias de CSV, conforme Porter et al., 2012. Em contrapartida, a IES
publica, tem suas agdes “engessadas” pelos aspectos institucionais
normativos, estando impossibilitada por entraves burocraticos para
criar mecanismos de planejamento, acompanhamento de progresso
e avaliacao dos resultados.

Destaca-se que o Caso A apresentou caracteristicas distintas na
sua forma de compartilhar valor quando comparado aos casos apre-
sentados por Aravossis e Pavloupoulou (2013) e Camilleri (2012). A
IES privada cria e compartilha valor nao apenas pelos programas de
CSR, mas também por meio de sua atividade fim, o proprio ensino
em conjunto com a prestagao dos servigos em satide, constituindo
nisso uma das vantagens competitivas do negdcio e financiamento
das atividades, porém sem se transformar em empreendimento social,
conforme os casos analisados por Christilieb (2012). Além disso, o
primeiro nivel de CSV, para ambos os casos analisados, ndo tem como
caracteristica a identificagao direta das necessidades do publico-alvo,
sendo isto feito pelos parceiros publicos, o0 municipio e o estado.

A identificacao das necessidades do publico-alvo feita de forma
indireta implica na participacao de outros atores no didlogo com as
IES, promovendo um exercicio comunitario na concepgao da politica
de servigos das organizagoes, como o disposto por Morosini (2008).
Outro elemento que reforga a participagao dos stakeholders externos
as IES na formulagdo de estratégias e servicos é a implementacao
da Avaliacao de Kirkpatrick pelo Caso A, que considera, além da
comunidade académica, os beneficios gerados para a sociedade,
estando em conformidade com os procedimentos descritos por Trivi-
nos, Sirhan, Moore e Montero (2011, 2014), embora haja disting¢ao
na ordem dos niveis trabalhados entre a IES.

Verificou-se que os servigos prestados pelos dois casos analisa-
dos nao tem caracteristicas dessemelhantes as fung¢des fundamentais-
dos cursos da area de saude, enquadrando suas atividades em um
ciclo continuo de prestagao de servigos, conforme Drucker (1996).
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Essa caracteristica de continuidade em ciclo denota o exercicio de
agoes baseadas em CSR, porém sem natureza filantrdpica, pois o
atendimento dos alunos e docentes faz parte das politicas das IES,
como se refere Todorov (2005). A transcendéncia das a¢des funda-
mentadas no voluntariado beneficia tanto as organizagdes quanto a
comunidade em seu entorno, conforme Vallaeys (2006). Entretanto,
apenas a IES privada consegue beneficiar a comunidade em seu
entorno ao ponto de ter o desenvolvimento de clusters baseados em
aliangas econdmicas com profissionais liberais da drea de saude e
planos de saude, se diferenciando dos clustersformados nos casos
estudados por Mena e Zelaya (2013), que se formam como aliancas
entre organizagdes da propria comunidade educacional.

CONCLUSAO

Os casos estudados demonstram que a criagao e compartilha-
mento de valor ocorrem por meio do envolvimento entre o corpo
docente, corpo técnico, corpo discente e governo estadual na presta-
¢ao de servigos e elaboracao de estratégias que contemplam os niveis
e etapas de CSV, embora esta conclusao seja resultante apenas da
analise na IES privada. Pois, os dois casos estudados apresentaram
comportamentos distintos sob a perspectiva da criagao e compar-
tilhamento de valor.

O Caso A, organizacao privada, cria e compartilha valor nos
niveis de reavaliagao de produtos e servigos, redefini¢ao na cadeia
de valor e suporte ao desenvolvimento de clusters locais. Além disso,
o caso contempla as quatro etapas, mesmo que parcialmente, para
cada nivel de CSV esuas atividades se apresentam como vantagem
competitiva, mesmo que nao haja pretensao declarada disto.

O Caso B, organizagao publica estadual, nao cria ou compartilha
valor, pois nao atende totalmente nenhum nivel de CSV. Verificou-se
que os entraves preponderantes para isto podem ser originados na
sua natureza juridica publica. A identificagdo das necessidades do
publico-alvo nos dois primeiros niveis foramas etapas com melhores
avalia¢cdes. Em contrapartida, nenhum instrumento formal de acom-
panhamento do progresso das atividades, avaliagao ou planejamento
¢ aplicado ou esta em fase de implementacgao. Foi verificada apenas
um modo informal de acompanhamento do progresso e avaliagao
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das atividades para todos os niveis, sendo isto feito por meio de
feedback dos coordenadores das unidades de satide e pelo acolhi-
mento dado pelos usuarios dos servigos aos alunos e professores.
Embora a andlise demonstre resultados diferentes para as IES, ndo
¢ possivel inferir que a natureza juridica publica seja o fator preponde-
rante para nao haver criagdo e compartilhamento de valor em qualquer
organizacao, pois o método do estudo de caso implica nesta limitagao.
Assim, e por fim, esta pesquisa contribui para os trabalhos de com-
paracao da aplicacao do modelo de CSV em organizagdes publicas e
privadas, e encerra inferindo se o modelo de CSV pode ser aplicavel
as organizagoes publicas, recomendando também a continuidade do
estudo de campo nas universidades publicas e privadas brasileiras, em
outros setores publicos e privadosque nao o de educagao em satde,
bem como a criacdo de métodos quantitativos de avaliagao de CSV.
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