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GOVERNANCA CORPORATIVA NA SAUDE SUPLEMENTAR:
Estudo em uma Cooperativa de Satde

1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, a ado¢do de boas praticas de Governanga Corporativa passou a ser
vista como diferencial das organiza¢des que buscam, em um sistema equilibrado de decisdes,
a sustentacdo da perenidade de seus negdcios, possibilitando uma gestdo mais transparente,
minimizando conflitos de agéncia e, consequentemente, melhorando seu valor enquanto
empresa (CAMARGOS; BARBOSA, 2006; NOSSA et al., 2000).

Diante dessas consideracoes, viu-se no planejamento da Governanga Corporativa um
recurso inovador e a0 mesmo tempo eficiente para ser aplicado no segmento de satde
suplementar, sobretudo, porque nesse ramo a busca por implantar melhores préticas de gestao
foi se tornando condicionante para sustentabilidade do negdcio. O aumento dos custos, tanto
administrativos quanto assistenciais, atendimento as exigéncias legais, além da concorréncia
acirrada pela obten¢do de maiores receitas, foi construindo um cendrio desafiador para os
gestores em busca do equilibrio econdmico-financeiro (LOBO, 2010).

Devido ao foco regulatério da Agéncia Nacional de Satide Suplementar (ANS) sobre
a margem de solvéncia das Operadoras de Plano de Saude (OPS), as préticas de governanca
corporativa passaram a ser entendidas como aliadas para a profissionalizacdo das
Operadoras, consequentemente contribuindo para o aperfeicoamento da gestdao de riscos, e
para garantia de melhores resultados.

Consoante a 1sso, a ANS publicou em janeiro de 2019, a Resolu¢do Normativa — RN
n°® 443, que veio tratar da adocdo de praticas minimas de GC, com énfase em controles
internos e gestao de riscos para fins de solvéncia. A comprovacdo dessas praticas implica em
redugdo da composic¢io de provisdes técnicas com lastros financeiros, podendo gerar uma
economia de capital de até 25% para as operadoras. Isso revela que a intengdo da ANS €
contribuir com a melhora nos processos e, consequentemente, na situacdo econdmica e
financeira das operadoras de planos de saude, definindo regras minimas de governanga, risco
e compliance, assegurando assim a continuidade dos servigcos prestados a seus usudrios
(CATUNDA, 2019).

Dada a relevancia que o tema vem assumindo nos processos de gestdo para as
organizagoes, € devido a exigéncia legal imposta as Operadoras de planos de saude pela ANS,
optou-se por desenvolver esse estudo em uma operadora do mercado de satde suplementar
atuante no segmento de Cooperativa Médica, classificada como médio porte, tendo como
objetivo analisar o nivel de aderéncia da “Cooperativa” as praticas de GC referidas na RN
443/2019. O problema de pesquisa a ser respondido, portanto, é: qual o nivel de aderéncia
de uma Cooperativa de Saiide em relacdo as prdticas de Governanga Corporativa referidas
na RN 443/2019? Responder a esta pergunta pode contribuir com a andlise da robustez
gerencial de empresas atuantes no campo da saude, bem como facilitar, por meio de
instrumentacgdo, a pratica de transparéncia em organizagdes do setor.

Diante disso, esta pesquisa teve como objetivo geral desenvolver um instrumento e
analisar o nivel de aderéncia de uma Cooperativa as préticas de Governanca Corporativa
referidas na RN 443/2019, e para atender aos objetivos desse estudo, foi realizada uma
pesquisa de cunho qualitativo, com metodologia de estudo de caso, adotando-se como
instrumento de coleta a observagdo participante, que culminou na elabora¢do de um modelo
de instrumento préprio e original de avaliagdo do nivel de governanca corporativa em
empresas operadoras de saide suplementar, para tabulacdo dos resultados. Esta pesquisa,
além desta secdo, apresenta uma se¢do de referéncias tedricas, metodologia, resultados e
andlise e consideragdes finais.
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2 GOVERNANCA CORPORATIVA EM COOPERATIVAS

Fundamentalmente, o arcabouco teérico da Governanga Corporativa deriva da teoria
de agéncia, que contribuiu com o surgimento de um novo conceito, cuja finalidade seria
direcionar as organizacdes ao alinhamento de interesses e solucdes de conflitos entre
principal e agente, por meio de instrumentos de monitoramento da gestdo (LOBO, 2010).

Nesse contexto, surge a necessidade de adog¢do de mecanismos que evidenciem boas
priticas de Governanca Corporativa, de forma a forcar os diretores executivos (nio
acionistas) a proteger os interesses dos acionistas (CAMARGOS; BARBOSA, 2006). Assim
sendo, pode-se dizer que a Governanga Corporativa surge da necessidade de se criar meios
de melhorar os processos de gestdo, garantir um maior controle e melhor administra¢do das
relagdes contratuais, reduzir oportunismos, eliminar conflitos, e delinear novas perspectivas
as préticas de negdcio.

A origem da palavra governanga vem do vocabulo grego que significa dire¢do. Em
sentido amplo, o “significado fundamental da governanga ¢ dirigir a economia ¢ a sociedade
visando objetivos coletivos” (PETERS, 2013, p.28). De acordo com o Instituto Brasileiro
de Governanga Corporativa — IBGC (2015, p.19), Governanga corporativa ¢ “o sistema pelo
qual as organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas”, através de modelos que
orientam as praticas e os relacionamentos entre os 6rgdaos que compdem a instituicao. Para
isso, convertem principios em objetivos e objetivos em praticas, “contribuindo para a sua
longevidade”.

E, por assim dizer, o sistema pelo qual os acionistas administram a sua empresa a
partir de métodos de boas préticas operacionais envolvendo pelo menos cinco aspectos:
representatividade; participacdo; direcdo estratégica; gestdo executiva; e fiscalizacdo e
controle (interno e externo) (IBGC, 2015). Governanca corporativa demanda a
implementacdo de um modelo de gestdo que busque otimizar as intera¢des entre acionistas,
conselho administrativo e fiscal, diretorias e auditoria interna e externa, de forma a reduzir os
niveis de risco e contribuir com a maior efetividade da organizacdo ao longo do tempo
(OLIVEIRA, 2006), servindo-se como um dispositivo essencial de gestdo estratégica para
qualquer tipo e modelo de organizacdes, independente do seu porte (VILELA, 2017).

A governanga corporativa €, portanto, a estrutura que rege os mecanismos de gestao
e controle de uma organizacdo (ANDRADE e ROSSETTI, 2012), através de um conjunto de
leis e regulamentos que visam reduzir os conflitos de agéncia (MARTINS; WISNIEWSKI,
2019), assegurar aos acionistas informagdes que favorecam a transparéncia e agreguem valor
a empresa contribuindo com sua perpetuidade e reputacdo (LOPES et al., 2010). Segundo
Souza (2009), a Governanga Corporativa desenvolve métodos e instrumentos para direcionar
o monitoramento das corporagdes, por meio de mecanismos normativos, definidos em
estatutos legais e termos contratuais.

Para isso, porém, é necessdrio se definir principios que sirvam de base para sua
instrumentalizacdo. Nesse interim, reconhece-se que sdo diversos os principios que regem a
Governanga Corporativa e estao justapostos especialmente para maximizar os processos para
potencializar os lucros da empresa, bem como reduzir os riscos para os investidores e o
aumento da ingeréncia sobre as decisdoes (LOBO, 2010), com o objetivo de homogeneizar a
conduta, arranjar as colocacdes de seus dirigentes em relagdo ao seu comprometimento e
direcionar suas acoes as necessidades dos interessados (SHERER, 2003, p. 436).

Segundo o IBGC (2017), os principios que orientam as boas praticas de governanga
sdo: a) Transparéncia, que se refere a disponibilizacdo de informagdes de interesse para as
partes interessadas e ndo so as obrigadas por forca de leis e regulamentos; b) Equidade, que
defende o tratamento justo dos stakeholders, inclusive dos sécios, sem adocdo de politicas
discriminatdrias; ¢) Prestacdo de contas da atuag@o dos sécios, administradores, conselho
fiscal e auditores; e d) Responsabilidade corporativa, que zela pela sustentabilidade das



organizacdes com vistas a perpetuidade, levando em conta questdes sociais € ambientais nos
negdcios e operacdes da empresa.

A governanga corporativa pode ser aplicada as sociedades cooperativas, tendo como
premissa a existéncia de fatores condicionantes de sua estrutura que requerem, entre outras
atuacdes, a defini¢do dos direitos de propriedade e dos deveres de uma cooperativa, e que
nesse caso sdo preestabelecidas pela Lei 5.764; e pelo fato de que os mesmos proprietarios
sd0 os principais usudrios dos servicos/produtos oferecidos por este tipo de empresa e,
portanto, o que enfatiza a necessidade de definir muito bem os processos de gerenciamento
desse tipo de organizacdo (SERIGATI, 2008, p. 28).

Independentemente do porte e do ramo de atuacdo da cooperativa, a Governanga
Corporativa se coloca como o condutor bdsico para o desenvolvimento da cultura do
planejamento e da gestio profissional (MACIEL et al., 2018). Fazer a implementacao dessas
boas préticas em cooperativas permite a eficiéncia e a perpetuidade dos negécios (MACIEL
et al., 2018). Pois, possibilita, sobretudo, resolver os problemas coletivos entre os diversos
investidores e a tentativa de conciliacdo dos conflitos de interesse entre os varios possuidores
dos direitos corporativos (BECHT, BOLTON e ROELL, 2005). Permitindo aos diversos
stakeholders exercerem controle sobre a gestdo e a prética da organizagdo para proteger os
seus proprios interesses (MARTINS; SILVA; BARROS, 2005).

Ja o limite da aplicacdo da governanga corporativa em cooperativas se reduz ao fato
de que € possivel o surgimento de custos referentes a governanga, que esté relacionado ao
nao cumprimento de contratos firmados entre as partes (SEITZ, 2012), ou ainda, pode ocorrer
falhas contratuais que podem impactar no processo (WILLIAMSON, 1996). Mas fica claro
que se o conjunto de regras impostas pela governanga corporativa forem de fato seguidas,
torna-se possivel minimizar todo e qualquer problema de agéncia (CARVALHO, 2002), pois,
este instrumento permite ainda prevenir e resguardar as organizagdes contra acdes
inadequadas de seus membros (NASSIF; SOUZA, 2013).

Dentre as vantagens, pode-se destacar que a governanga corporativa permite:
cumprir a legislagdo e o Estatuto Social que conduz a cooperativa, bem como, aprimorar
sua competitividade e desempenho e permitir a transparéncia da administragdo da
sociedade cooperativa e o comprometimento dos cooperados. Tudo isso, poderd ainda
contribuir para obter melhores resultados econdmico-financeiros; e principalmente,
colaborar para o cumprimento da responsabilidade social e com a integragdo com a
sociedade civil (PAULA Jr., 2018).

Sendo assim, a implantacdo de boas praticas de Governanca Corporativa, passou a
ser vista como uma forma de o investidor assegurar o tratamento adequado de seus interesses
(VILELA, 2017). E isso, por sua vez, possibilita que haja uma melhora da qualidade da
cooperativa, consequentemente, facilita o acesso as fontes de financiamento e
automaticamente reduz os custos de obtencdo do capital (MARANHO; FONSECA; FREGA,
2016). As empresas que possuem a governanga corporativa em sua estrutura obtém melhores
resultados e também s@o mais bem avaliadas pelo mercado de a¢des (SILVEIRA, 2015). E,
principalmente, a Governanga Corporativa da a possibilidade de se produzir um novo estagio
de desenvolvimento das empresas, marcado pela procura de um sistema equilibrado de
decisdes que dé condigdes a perpetuidade das organizagdes (FERREIRA, 2011).

Cantidiano e Corréa (2005) ressaltam que dentre as boas praticas de governanga,
merece destaque o dever de observancia estrita das leis, seja com vistas a satisfacdo do
stakeholders, seja pela propria necessidade de submissao pura e simples do Estado do direito,
sem digressoes e/ou objetivos outros. Nesse caso, vale ressaltar a importancia que se tem o
principio de Compliance, que representa a conformidade quanto ao cumprimento de normas
reguladoras, expressa nos estatutos sociais, nos regimentos internos, nas institui¢des legais



do Pais e na legislacdo em vigor (ANDRADE e ROSSETI, 2012). Visto que os principios da
transparéncia e o compliance possuem uma relacao direta.

2.1 REGULACAO E COMPLIANCE EM OPERADORAS DE SAUDE

O cooperativismo surgiu da necessidade de desenvolver um novo instrumento
democratico e de distribuicao da produc¢do e renda, promovendo a humanizagdao do mercado
e das relacdes entre o capital e o trabalho. E um setor em pleno crescimento, e que exige
programa proprio para se conseguir uma alta performance cooperativista, por isso atualmente
tem-se visto falar muito na aplicabilidade da GC para este fim. Isso ndo € diferente nos
modelos de cooperativas de saide que, por sua vez, surgiram € se organizaram cOmo
sociedades de pessoas sem fins lucrativos, formada por médicos, com finalidade de
comercializacdo de planos/produtos de assisténcia a sadde, além de prestar servicos de
assisténcia a saide através de seus Cooperados e de rede credenciada.

Devido as diversas mudancas que vém acontecendo no campo da saide suplementar,
como o aumento deliberativo de novas praticas assistenciais e a ampliagdo da concorréncia
entre planos de sadde particulares, surge a necessidade de se impor melhores préaticas
administrativas que conduzam a empresa a se destacar sobre as demais operadoras e ainda
tornar tangivel o aumento de sua longevidade no campo de atuacdo. De outro lado, sabe-se,
porém, que s6 mudar processos de gestdo pelo simples fato de inovar, sem fazer um
planejamento e montar uma estrutura que seja ndo sé real, mas ideal, pode demandar altos
custos e perda de tempo. Frente a isso, o desafio passa a ser, portanto, o de buscar meios de
se resolver os problemas e funcionar de forma equilibrada e sustentdvel, por isso, sugere-se
a aplicacao das melhores praticas de Governanga Corporativa (VILELA, 2008).

Contudo, percebe-se que essa ndo € uma tarefa facil, pois trata-se de aplicar um
instrumento em uma empresa cooperativa, o que implica dizer que, além de possuir uma
gestdo mais complexa, é necessario que se desenvolva meios de atender as exigéncias legais
em diversos niveis, seja por leis comuns a todas as empresas, normas impostas pela agéncia
de controle de saide suplementar, seja pelas exigéncias do mercado especifico de sadde, seja
pela lei do cooperativismo, ou mesmo os principios que a rege; devendo todos estarem
convergindo com as mais diversas demandas dos associados/cooperados (LOBO, 2010).

Frente a esse cendrio, a ANS passou a se posicionar de forma a tornar as praticas
obrigatdrias para as Operadoras de Planos de Sadde. Essa necessidade foi reconhecida,
sobretudo, a partir de um levantamento realizado pela Diretoria de Normas e Habilitagdo das
Operadoras (DIOPE) acerca do risco de insolvéncia e descontinuidade de Operadoras
decorrentes de falhas de controles internos e baixa capacidade de gestdo dos riscos a que
estdo expostas, que demonstrou, ao analisar as 119 operadoras liquidadas entre 2012 e 2018,
que todas OPS apresentavam problemas relacionados a gestdo. Em 98,2% dos casos havia
questdes relacionadas a falta de confiabilidade nos dados fornecidos pelas operadoras, e em
82,2% havia indicios de deficiéncia nos controles internos.

A RN 443 da ANS foi publicada com o propdsito de assegurar a continuidade e
estabilidade financeira das empresas. E para a ANS, esse equilibrio pode ser alcan¢ado, ou
mantido, por meio da implementacdo de praticas minimas de GC, sustentada por controles
internos e gestdo de riscos. Préticas essas, que devem ser contidas em Relatério de
Procedimentos Previamente Acordados, constatadas e validadas por auditor independente,
que devem ser reportados anualmente a ANS.

De forma complementar a RN 443, foi publicada a RN 451/2020, que dispde sobre
os critérios para definicdo do capital regulatério, dando como prerrogativa, o montante
varidvel que podera ser observado pela operadora, na intencdo de reduzir sua necessidade de
composi¢ao de Margem de Solvéncia, em virtude do calculo do seu risco (ANS, 2020). Além
da adocdo de praticas de Governanga Corporativa e gestao de riscos, a referida resolucao
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também requisita a adocdo de um programa de integridade (Compliance) robusto que, por
sua vez, tende a viabilizar a implementacao de controles internos por meio de formalizagao
e acompanhamento de processos e politicas institucionais, mantendo canais ativos de
comunicacdo com os stakeholders (LIPPI, 2019).

Genericamente, faz-se a leitura de que a RN 443 promove uma mudanca de cultura,
tendo em vista que, ao instituir regras minimas de governanga, risco e compliance as
atividades das Operadoras de Saude, além de assegurar um equilibrio econdmico-
financeiro a atividade de forma geral e, por consequéncia, estabilidade na prestacdo de
servigos de satde, também reflete a preocupagdo com a profissionalizagdo dos gestores e
com a construcao sélida de estrutura que possa apoiar suas decisdes (LIPPI, 2019).

3 METODOLOGIA

Relativamente ao propdsito do presente estudo, cuja problemdtica € o nivel de
aderéncia da Cooperativa aos requisitos de governanca corporativa e compliance da RN
443/2019, classifica-se a pesquisa como descritiva, pois identifica a situacdo da empresa,
avaliando as préticas adotadas comparativamente aquelas recomendadas (GRAY, 2012).

Em relacdo ao método, optou-se pelo estudo de caso, que de acordo com Prodanov e
Freitas (2013), consiste em coletar e analisar de forma aprofundada, informacdes de um
sujeito, comunidade, empresa e outros, a fim de estudar aspectos variados correlacionados
ao tema de pesquisa. Para César (2020, p. 3) “o método do Estudo de Caso enquadra-se como
uma abordagem qualitativa e € frequentemente utilizado para coleta de dados na area de
estudos organizacionais”.

Como técnica de coleta de dados adotou-se observacdo direta extensiva, que utiliza
de questiondrios, formularios, medidas de opinido e de atitudes, andlise de conteudo, testes,
dentre outros recursos para se obter as informac¢des (PRODANOYV e FREITAS, 2013).

A técnica de observacgdo aplicada foi a participante, que segundo Prodanov e Freitas
(2013), consiste na participagdo real do conhecimento na situagdo determinada, onde o
observador assume o papel de um membro do grupo. Os autores ainda acrescentam que o
observador participante pode enfrentar grandes dificuldades para manter a objetividade da
pesquisa, pelo fato de exercer influéncia no grupo e ser influenciado pelos outros.

Como unidade de andlise, observou-se uma Cooperativa Médica que faz parte do
Sistema Unimed, em razdo da oportunidade percebida pela autora, em identificar o nivel de
aderéncia da Empresa as praticas de GC, e a partir dos resultados alcancados, elaborar um
modelo de formuldrio diagndstico que pode ser replicado em outras OPSs, para estruturacao
e implementacdo das recomendacdes legais impostas pela RN 443/2019.

A coleta de dados foi realizada no periodo de junho a novembro de 2019. E, além das
discussdes estabelecidas com o corpo gerencial da Cooperativa, € da participagdo nas
reunides de Conselhos, foram utilizados documentos e relatérios de gestdo internos, como
fonte secundaria. A empresa pesquisada possui uma drea de atuagdo exclusiva que envolve
73 Municipios da sua regido, para prestar assisténcia a uma carteira de aproximadamente 70
mil beneficidrios, com um contingente de 490 médicos cooperados, formada estatutariamente
por cinco 6rgdos sociais, sendo eles: Assembleia Geral, Conselho Administrativo, Conselho
Técnico, Conselho Fiscal e Conselho Etico—Profissional, cada uma com suas especificidades
determinadas pelo Estatuto Social da Cooperativa.

Para direcionar as observacoes da pesquisa optou-se por elaborar um modelo proprio
de formuldrio, com base nas recomendacgdes descritas nos anexos da Resolu¢do Normativa
443/2019, transformando os itens em indicadores padrdo, que ao final converteriam em
resultado numérico para interpretagcdo e andlise. A pontuagao atribuida aos indicadores varia
de 0 (zero) a 1 (um), sendo O (zero) o resultado para o ndo atendimento ao requisito e 1 (um)



atendimento ao requisito. Essa pontuacao foi convertida em equagao “Pontos obtidos / Pontos
do Indicador Padrao”, e o resultado comparado a uma régua de graduacao de aderéncia.

A partir de uma adaptagcdo ao modelo diagndstico elaborado por Vilela (2008), com
base em uma metodologia denominada “Faixa de Pontuacao Global” utilizada pelo PNQ, que
tem como objetivo indicar o nivel de maturidade alcancado pela gestdao de uma organizagao;
elaborou-se uma régua de graduacdo para se obter a leitura do nivel de aderéncia das
Operadoras as praticas de Governanca Corporativa, que serdo obrigatérias a todas as
Operadoras de Plano de Saide de médio e grande porte, a partir de janeiro de 2023.

QUADRO 01 — Régua de graduacio do nivel de aderéncia as praticas de Governanca Corporativa.

Régua de Graduagiio Nivel de aderéncia as préticas de Governanca
Corporativa
00,0 a 25,0% Baixo
25,1 a50,0% Moderado
50,1 a 75,0% Em construgéo
75,1a 100,0% Avangado

Fonte: Adaptado de Vilela (2008, p. 175).

Aplicado o modelo, classifica-se a organizacdo quanto ao nivel de aderéncia as
praticas de Governanga Corporativa em: baixo, moderado, em construcdo ou avangado. Essa
classificacdo permite que a Diretoria Executiva e demais stakeholders da cooperativa
observem em que dimensdo obtiveram uma pontuacdo considerada baixa ou moderada,
podendo assim verificar onde precisa concentrar esforcos para melhorar o desempenho,
visando uma melhoria no seu nivel de governanca e o atendimento as exigéncias
regulamentares da ANS. Entende-se essa como uma forma didatica de representar o estagio
de maturidade da Empresa, quanto a adocao das praticas de governanca corporativa.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Baseado nas recomendagOes de melhores praticas de governanga, extraidas dos
anexos da RN 443/2019 foram coletadas informag¢des que demonstraram o nivel de aderéncia
da Cooperativa as boas praticas de GC, consequentemente revelando sua maturidade e
compliance.

QUADRO 02 — Aderéncia aos Principios da Governanca Corporativa

Item | Registros / Documentos / Relatérios | Pontos | % I Principios

Papéis e Responsabilidades

Prestagdo de

1 A tultima AGO foi realizada respeitando o coro minimo de cooperados? 1 100% Contas

Existe alguma medida que € adotada pela cooperativa com o objetivo de Prestacdo de

2 . L . 1 100%
estimular a participacdo dos cooperados nas assembleias? ? Contas
3 A cooperativa realiza pré-assembleias com seus cooperados? 0 0% Transparéncia
O edital d do d blei is inclui os itens "Out .
4 edital de convocacgdo das assembleias gerais inclui os itens "Outros | 100% Transparéncia

assuntos", "Assuntos gerais" ou similares?

Os itens do edital de convocagdo das Assembleias Gerais permitem aos
5 cooperados a compreensdo dos temas que serdo tratados, sem exigir 1 100% Transparéncia
consulta complementar a outros materiais ou referéncias?

Na AGO, antes da deliberagdo sobre a prestacdo das contas do exercicio
6 anterior, ¢ efetuada a leitura do parecer da auditoria externa e do parecer 1 100% Transparéncia
do Conselho Fiscal (CF)?

H4 mecanismos formais que permitam aos cooperados incluirem itens

. . N o Equi
/ nas pautas das assembleias, previamente a sua realizacio? 0 0% quidade
Exi revisdo legal rize a inclusa itens pel I .
3 ste previsdo legal que autorize a inclusdo de itens pelos cooperados 0 0% Equidade
durante as Assembleias?
Exi m comité eleitoral formaliz m in ndénci I .
9 ste um comité eleitoral formalizado e co dependéncia para 0 0% Transparéncia

conduzir os processos eletivos na cooperativa?




10 | As votacdes sao realizadas na propria assembleia? 100% Transparéncia
Nas deliberacdes das assembleias ocorre contagem dos votos COM _—
11 . 100% Transparéncia
registro em ata do resultado?
Os nomes dos candidatos a cargos eletivos sao divulgados previamente .
12 < . . P 0% Transparéncia
(pelo menos uma semana) a realizacdo da assembleia que fard a escolha?
O perfil (formagio técnica e curriculo) dos inscritos como candidatos aos .
13 perfil (formacdo ) 0% Equidade
cargos eletivos € divulgado antes ou durante a AGO?
14 | Os membros do CF sdo votados individualmente? 100% Equidade
Nos anos em que hd, simultaneamente, escolha de membros do CF e do
15 CA/Diretoria, as chapas formadas devem ser independentes, conforme 100% Transparéncia
disposicdo de estatuto ou regimento?
Em alguma das ultimas trés eleicdes para o CA/Diretoria ocorreu a .
16 ¥8 : §0es P 0% Equidade
candidatura de mais de uma chapa?
Existem canais utilizados pelos cooperados para expressar sua opiniao .
17 | uttizados p P para exp ua opint 100% Equidade
sobre a cooperativa?
. ~ . Responsabilidade
18 | A cooperativa promove programas de educagdo cooperativista? 100% .
Corporativa
19 Existem programas de educagdo cooperativista especificos para os novos 100% Responsabilidade
(4 .
cooperados? Corporativa
20 A cooperativa tem projeto especifico para a formagao de novas liderangas 0% Responsabilidade
(% .
entre os cooperados? Corporativa
O cooperado, quando de sua admissdo na cooperativa, recebe ou tem A
21 P d . P 100% Transparéncia
acesso ao estatuto social?
Relacionamento com partes interessadas
A quantidade de membros, efetivos e suplentes, que compdem o 6rgdo -
. ~ . . . P Responsabilidade
22 | de administracéio da cooperativa (CA e Diretoria) estd de acordo com o 100% .
. - Corporativa
estabelecido em normas internas?
Caso haja suplentes no CA, ha participacdo programada desses suplentes .
43 Sub . p pagdo prog . plente Responsabilidade
23 nas reunides desse 6rgdo, mesmo quando todos os titulares estdo 0% .
Corporativa
presentes?
24 Existe um normativo interno onde tenha a definicio que os membros 100% Responsabilidade
L . . . . . (4 .
estatutdrios do CA/Diretoria cumpram expediente na cooperativa? Corporativa
Existe um monitoramento do normativo interno ref. ao cumprimento do Prestagdo de
25 . . . 0%
expediente dos membros do CA/Diretoria? Contas
H4 descricdo formalizada das atribui¢des do executivo contratado -
. - Responsabilidade
26 | (Gerente, Coordenador e Superintende) para a conducido dos assuntos 100% .
. - - . . Corporativa
administrativos do dia a dia da cooperativa?
A cooperativa possui regulamento ou regimento interno que dispde sobre
27 | as atribui¢des e responsabilidades dos Orgdos estatutdrios, além dos 100% Transparéncia
dispostos no estatuto social?
A forma de remuneragdo de cada membro do CA/Diretoria encontra-se Prestagdo de
28 . 100%
formalizada? Contas
Existe limitagdo formal (estatuto ou regimento) para o nidmero de —
29 - ¢ ( | 1°8 ) P 100% Transparéncia
reeleicdes de um mesmo membro dos érgdos estatutdrios?
O CA/Diretoria, em suas reunides ordindrias, toma conhecimento das A
30 ) ~ o . . 100% Transparéncia
deliberacdes do CF na reunido imediatamente anterior?
~ p . . . Prestagdo de
31 Os membros do CA sdo também membros da diretoria executiva? 100% Cor(ftas
Os membros do CA/Diretoria t€m acesso, individualmente, a todos os —
32 . ~ L . ~ 0% Transparéncia
documentos e informacdes necessdrios ao exercicio de sua funcio?
Os documentos internos da cooperativa determinam que o dirigente deve
33 | se retirar de reunides do CA/Diretoria quando sdo examinados assuntos 0% Transparéncia
de seu interesse pessoal, declarando-se impedido de participar?
Existe regulamentacdo para a realizagdo de transagdes comercial da
cooperativa com membros ou com parentes dos membros dos 6rgaos _—
34 P Lo 0% Transparéncia
estatutdrios ou com empresas onde estes detenham participagdo
relevante?
Nas atas das reunides do CA/Diretoria sdo registradas as fundamentagdes -
35 . P 100% Transparéncia
que nortearam as decisdes desse 6rgéo?
Existe processo regular de apresentacdo da cooperativa aos novos
36 | membros do CA/Diretoria, contemplando tanto informagdes internas 100% Transparéncia
quanto as descri¢cdes e responsabilidades de sua fun¢do?
. .. Prestacdo de
37 | Os diretores prestam contas formalmente de suas atividades ao CA? 0% ¢

Contas




Existe mecanismo formal utilizado para avaliagdo periddica da atuagdo

Prestagdo de

38 do CA? 0 0% Contas
Existe mecanismo formal utilizado para avaliagdo periddica da atuagdo Prestagdo de
39 . . 0 0%
do Diretor Presidente? Contas
Existe mecanismo formal utilizado para avaliagdo periddica da atuagdo Prestagdo de
40 . 0 0%
do Executivo Contratado? Contas
Controles Internos e Gestdo de Riscos, Conduta ética
41 A cooperativa estabelece planejamento estratégico com definicdo de 1 100% Responsabilidade
(4 .
metas? Corporativa
< ) . Prestacdo de
42 | A remuneragdo dos gestores estd associada a desempenho? 0 0% Cor(ftaq
53 A cooperativa possui programas de responsabilidade social e/ou 0 0% Responsabilidade
oy . (4 .
responsabilidade ambiental? Corporativa
44 Relatlv.amente a0s cot}trol.es internos, a cooperativa possui Manuais de 0 0% Transparéncia
procedimentos operacionais
Relativamente aos controles internos, a cooperativa possui Manuais de .
45 . . e ; . 0 0% Transparéncia
procedimentos que identificam e avalie fatores internos e externos
Relativamente aos controles internos, a cooperativa possui Manuais com -
46 N o o~ . 0 0% Transparéncia
definicdo de responsabilidades dos cargos e drgdos da cooperativa
Relativamente aos controles internos, a cooperativa possui Relatérios _—
47 .. . . - . 0 0% Transparéncia
gerenciais de avaliacdo da qualidade e adequacéo dos controles internos
Relativamen s ntroles intern rativ ssui ampl .
48 elat vame te aos controles internos, a cooperativa possui ampla 0 0% Transparéncia
divulgacdo e acessibilidade dos manuais a todos os funciondrios
Relativamente aos controles internos, a cooperativa possui drea
49 | responsével pela verificacdo sistemdtica da adogdo e cumprimento dos 0 0% Transparéncia
procedimentos dos manuais e das normas legais.
P . s Prestagdo de
50 | 43. H4 pré-requisito de capacitac¢do técnica para membros do CF? 0 0% Cor?tas
44. Existe processo regular de apresentacdo da cooperativa aos novos -
© process & P N 0P Responsabilidade
51 conselheiros fiscais, contemplando tanto informagdes internas quanto as 1 100% .
L - ~ Corporativa
descri¢des e responsabilidades de sua funcao?
45. A forma de remuneragdo de cada membro do CF encontra-se Prestagdo de
52 . 1 100%
formalizada? Contas
46. A cooperativa oferece, direta ou indiretamente, treinamento =
Py ~ . . . Prestacdo de
53 | especifico para a preparac@o dos conselheiros fiscais para o exercicio da 1 100% Contas
funcao?
54 O tema "Contabilidade" foi abordado no treinamento para preparacao dos | 100% Responsabilidade
. . . L1 (% .
conselheiros fiscais no ultimo ano? Corporativa
55 O tema "Controles Internos” foi abordado no treinamento para 0 0% Responsabilidade
~ . . . o (% .
preparacdo dos conselheiros fiscais no ultimo ano? Corporativa
56 O tema "Educagdo Cooperativista" foi abordado no treinamento para 1 100% Responsabilidade
~ . . . PR (4 .
preparacdo dos conselheiros fiscais no dltimo ano? Corporativa
57 O tema "Planejamento e Administracdo" foi abordado no treinamento 0 0% Responsabilidade
~ . . . 2P (4 .
para preparacdo dos conselheiros fiscais no dltimo ano? Corporativa
53 O tema "Lideranca" foi abordado no treinamento para preparacdo dos 0 0% Responsabilidade
. . . 1 (% .
conselheiros fiscais no dltimo ano? Corporativa
59 O tema "Fiscalizacdo e Auditoria" foi abordado no treinamento para 0 0% Responsabilidade
~ . . . PR (4 .
preparacdo dos conselheiros fiscais no dltimo ano? Corporativa
60 Existe drea/cargo responsdvel por definir as diretrizes de atuagdo da 0 0% Prestagdo de
. I (4
auditoria interna? Contas
61 Ha participacdo programada dos membros suplentes nas reunides do CF, 0 0% Prestagdo de
. ~ (%
mesmo quando todos os titulares estdo presentes? Contas
Os membros do CF tém acesso, individualmente, a todos os documentos -
62 . ~ .. . ~ 1 100% Transparéncia
e informacdes necessdrios ao exercicio de sua funcdo?
Os documentos a serem examinados pelo CF em suas reunides ordindrias ~
~ . o~ Prestagdo de
63 sdo encaminhados formalmente a seus membros antes da data da reunifo, 0 0% Contas
ou seja, com tempo para andlise prévia?
H4 mecanismo formalizado que impega que a empresa de auditoria
64 | externa contratada tenha vinculo com membros ou com parentes de 1 100% Transparéncia
membros dos érgdos estatutdrios da cooperativa?
A monstragd ntabei relatori renciai ao disponivei .
65 s demonstracdes contdbeis e os relatdrios gerenciais estdo disponiveis 1 100% Transparéncia
para os cooperados?
Existem relatérios diferenciados, em linguagem mais acessivel, para os N
66 ’ guag - P 1 100% Transparéncia
cooperados?
67 | E realizada pesquisa de satisfacdo com os cooperados? 1 100% Transparéncia
Pontuacio Total 34 51%




Fonte: Elaborado pelos Pesquisadores

De forma genérica, observou-se o cumprimento de 47 requisitos. Trazendo esse dado
para um contexto mais analitico, com base nos principios que pautam a dindmica da GC,
definidas pelo IBGC (transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade
corporativa a informagdo), o resultado foi estratificado na intencdo de distinguir os papéis e
responsabilidades dos orgdos sociais estatutdrios da Cooperativa, observando: o
relacionamento destes com partes interessadas; os critérios de controles internos e gestio de
riscos; a conduta ética; o procedimento de lideranga; e as praticas relacionadas ao mecanismo
de estratégia e controle da Instituicdo.

52% 50% 50%
46% - - -
Transparéncia Prestagdo de Contas Equidade Responsabilidade

Corporativa
GRAFICO 1 — Nio conformidades apresentadas por Principios
Fonte: Elaborado pelo Pesquisador

Sobre o principio de transparéncia, a pesquisa revelou que 46% dos requisitos nao
eram cumpridos. Sua premissa € a disponibilizacdo do maximo de informacdes que sejam do
interesse dos stakeholders, e ndo somente aquelas impostas por disposi¢Oes regulamentares.

Apesar da Empresa se preocupar com este principio, pdde-se perceber, alguns
requisitos normativos ainda nio praticados, como por exemplo, a ndo realizagdo de pré-
assembleias com seus cooperados para antecipacdo de temas a serem deliberados; a nao
divulgacdo preliminar das pautas e informacdes a serem tratadas em reunides do Conselho
de Administracdo; a auséncia de regulamentacdo para a realizagcdo de transagdes comerciais
da cooperativa com membros ou com parentes dos membros dos 6rgdos sociais estatutarios
ou com empresas onde estes detenham participacdo relevante; a auséncia de manuais e
procedimentos operacionais relativos a controles internos, consequentemente indisponivel
aos colaboradores; e a ndo divulgacdao de canais de comunicacdo especificos para os
stakeholders.

Acerca do principio de prestacdo de contas, observou-se 52% de ndo conformidades.
Esse nimero se relaciona a auséncia de mecanismo de avalia¢do periddica da atuacdo dos
Dirigentes da Empresa; ao conflito de interesse gerado durante a participacdo dos mesmos
em reuniodes, cuja discussdo seja temas de seu interesse privado, enquanto prestadores de
servico da Operadora; e ao fato da remuneragdo dos gestores ainda ndo ser associadas ao
desempenho ou produtividade dos mesmos.

Quanto ao principio de equidade, 50% dos requisitos ndo estavam de acordo com a
Resolug¢do Normativa. Esse percentual estd relacionado a ndo previsao legal que autorize a
inclusdo de pautas pelos cooperados durante as Assembleias; a nao divulgacdo do perfil
(formacdo técnica e curriculo) dos inscritos como candidatos aos cargos eletivos, antes ou
durante a Assembleia Geral Ordindria; a recorrente formagdo de apenas uma chapa, para
candidatura ao Conselho de Administragdo e Diretoria Executiva; e a falta de mecanismos
de controle para evitar que preconceitos, vieses ou conflitos de interesse que influenciem as
decisodes e as agdes de membros do Conselho de Administragdo ou equivalente da Operadora.

Por fim, o principio de responsabilidade corporativa, que é definido pelo zelo dos
agentes de governanca, acerca da viabilidade econdmico-financeira da Empresa, 50% dos
requisitos também estavam em desacordo com a regulamentacdo da ANS. Esse indice é
resultado da auséncia de formacgdo de novas liderangas entre cooperados para sucessao de



Dirigentes; da auséncia de programas de responsabilidade social e/ou responsabilidade
ambiental; da auséncia de modelo de Gestdo que contemple aspectos como transparéncia e
envolvimento das partes interessada; e também da auséncia de regulamento que prevé
consequéncias para o Administrador, no que tange a mecanismos de controle das
demonstragdes financeiras.

Além desses resultados, sob a égide do Anexo I-A da RN 443/2019, foi possivel
extrair os requisitos de praticas minimas relacionadas a gestao de riscos e controles internos
que as operadoras de saide devem adotar. Essas praticas apoiam-se em avaliacdes que devem
ser submetidas ao conhecimento e deliberacdo dos administradores da operadora, de forma a
observar aspectos de controle e gestdo, andlise e monitoramento econdmico-financeiro e
praticas de gestao de risco.

A partir da coleta de dados e informacdes obtidas dentro da Empresa, observou-se
que 50% dos requisitos ainda ndo eram atendidos.

QUADRO 03 — Indicadores gerais de controle e gestdo

Item Indicador Pontos %0
01) A operadora conta com uma estrutura interna responsavel pelo gerenciamento e
1 avaliacdo de riscos, encarregada pela gestdo de riscos e promog¢do de seu 0 0%
desenvolvimento?

02) Os relatdrios citados a seguir sdo formalmente apresentados a administracio da
2 operadora? 0 0%
a) Relatorio(s) de Procedimentos Previamente Acordados (PPA) de que tratam os
Anexos IV-A e V desta RN,sempre que existirem recomendacdes;
b) Relatérios de PPA sobre a provisdo de eventos/sinistros a liquidar e sobre o

3 DIOPS/ANS, encaminhados a ANS trimestralmente; I 100%
c) Termos de Responsabilidade Atuarial (TRA), encaminhados trimestralmente a

4 ANS: 1 100%

5 d) Recomendagdes de melhorias ou corre¢des de procedimentos registradas em atas 1 100%
de conselhos, comités internos ou reunido com proprietarios;

6 e) Oficios da ANS e relatérios de conformidade com a normativa da ANS 0 0%
produzidos pelas instancias internas da operadora;
f) Relatério de avaliagdo de procedimentos e rotinas que visam assegurar a

7 confiabilidade e adequagdo dos relatérios e demonstrativos financeiros que sdo | 100%
enviados a ANS, incluindo Relatério Circunstanciado Sobre Deficiéncias de
Controle Interno;

3 g) Relatérios de Auditoria Interna do ano em exercicio, quando a estrutura existir 0 0%
formalmente.
03) A Singular possui relatério de acompanhamento dos ultimos 12 meses, da

9 implementacdo das recomendacdes de melhorias de controles internos efetuados | 100%

pela auditoria externa, auditoria interna, atudrio responsdvel, outros O6rgdos
consultivos ou de controle e fiscaliza¢do internos e 6rgdo regulador?

03.1) Caso a operadora possua relatério de acompanhamento, considere:
10 a) Todas as recomendagdes formais originalmente propostas nos documentos 0 0%
listados na questao 02 estdo sendo cumpridas;
b) Alguma das recomendagdes de melhoria de controles internos foi desconsiderada
11 ou considerada como imaterial sem uma justificativa formalmente documentada 0 0%
pela administracio da operadora;
c¢) Alguma das deficiéncias de controles internos identificadas pela auditoria
externa, auditoria interna e 6rgdo regulador no exercicio corrente, refere-se a uma
das recomendagdes de melhorias de controles internos considerada como
implementada no exercicio anterior.
Total 6 50%

12 1 100%

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores

Esse resultado se deve, basicamente, pelo fato de nao haver estrutura interna
responsavel pelo gerenciamento de processos e avaliagdo de riscos na Empresa. No entanto,
como posto pela redacdo da referida RN, a administracdo da operadora deve avaliar as
recomendacdes de melhorias ou de corre¢des de processos, apontados por auditoria interna,
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atudrio responsdvel e/ou auditoria independente, estabelecendo prazos para conclusdo e
acompanhamento das acoes.

Outro aspecto observado, referiu-se ao monitoramento de indicadores econdmico-
financeiros que estdo diretamente ligados a continuidade e perenidade da Operadora, de
forma medir o seu desempenho tempestivo e possibilitar tracar planos de acdo, metas e
estratégias com maior assertividade. Dos indicadores recomendados, apenas os que se
referiam as garantias financeiras estavam sendo cumpridos. Fato que se justifica pela
preocupacio da Cooperativa em manter a suficiéncia de suas garantias financeiras, para evitar
intervencdo ou a submissdo de termo de ajustamento de conduta pela ANS, como ja ocorrido
em outros tempos. Através da pesquisa, identificou-se, que da relacdo de indicadores
exigidos, pela resolu¢do normativa, para atendimento as praticas minimas de GC, cinco ainda
ndo eram mensurados, o que refor¢a o entendimento de que a pratica da Empresa era de
mensurar os indicadores ja exigidos no DIOPS trimestral da ANS.

A partir do método aplicado para coleta das informagdes da Cooperativa,
diagnosticou-se que seu posicionamento acerca da adocdo de préticas de gestdo de riscos,
mesmo que na régua de aderéncia, interpretado como “em constru¢do”, deve ser considerado
como embriondrio principalmente pelo fato da Cooperativa ainda ndo ter adotado
mecanismos para tornar tangivel seu capital regulatorio a partir do Capital Baseado em Risco
— CBR. Principalmente em referéncia ao risco de subscricao, que ja é alvo de monitoramento
da ANS.

Sobre o risco de subscricdo, identificou-se que, apesar da Operadora possuir um
controle analitico do resultado de sua operacao, varidveis relacionadas a movimentacio de
valores a pagar e a receber, resultantes das operacdes de compartilhamento de risco com
outras Singulares do Sistema Unimed, ndo eram monitoradas. Considera-se assim, que a
movimentacao que gera este compartilhamento de risco € algo inerente a estrutura do Sistema
Unimed, devido a assisténcia prestada aos beneficidrios das singulares, por meio do
atendimento de Intercambio.

No caso especifico da Cooperativa estudada, os valores movimentados relacionados
a esse compartilhamento € bem expressivo, pois historicamente, do total de despesas pagas
aos prestadores de servico local, em média 46% se referem a atendimentos de beneficidrios
vinculados a carteira de outras singulares, ou seja, a rede credenciada local presta o servico
ao cliente, envia a fatura para a Cooperativa que paga pelo servico, € em seguida reprocessa
a cobranca para a Unimed Singular de origem do cliente. Essa movimentacdo tem que gerar
resultado positivo para as Singulares, para ndo inviabilizar a cobertura de atendimentos via
intercambio.

Outro ponto referente ao risco de subscricio da Cooperativa € a auséncia de
avaliacdes no minimo anual, dos valores a pagar e pagos, de comissdes e agenciamento a
corretores e administradoras de beneficios, por conta de intermedia¢do na comercializacao
dos produtos da operadora. Considerando que a Empresa possui o apoio de duas
Administradoras de Beneficios e duas Corretoras, todas com critérios especificos de
comissionamento e/ou agenciamento, € a expressividade dos valores desembolsados nos anos
de 2018 e 2019, R$1,3 milhdes ¢ R$1,7 milhdes respectivamente para essa finalidade,
ressalta-se a necessidade de avaliacdo qualitativa da permanéncia da carteira adquirida por
este intermédio.

Atrelado ao risco anterior, observou-se também o fato de nao haver critério de
vinculacdo da remuneragdo dos intermedidrios citados, para comercializagdo dos contratos
de pessoa juridica cuja performance seja deficitdria. Essa condi¢do implica dizer que o risco
do negdcio ndo é compartilhado. Relacionado aos riscos de crédito e de mercado, percebeu-
se que ainda ndo existe sistemdtica de mensuracdo para os produtos coletivos, formalizada
em propostas de vendas. Sobre esse tema, outra observacgao relevante que se fez, foi a respeito
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da representatividade da movimentacao de carteira de posse de uma das Administradoras de
Beneficios. Das 70 mil vidas contabilizadas pela Cooperativa, aproximadamente 23 mil é de
propriedade dessa Administradora, representando um faturamento médio de R$7,5
milhdes/més. Devido a relevancia financeira dessa carteira, pode-se afirmar que a maior
vantagem dessa relagdo € o baixo risco de inadimpléncia, contudo, aumenta-se o risco de
realizagdo de prejuizo por se tratar de um atendimento prestado por meio do Intercambio,
além do risco de evasdao macica dessa carteira, condicionada a conveniéncia da
Administradora.

Outra fragilidade identificada foi a auséncia de projecoes de cendrios econdmicos,
com vistas aos efeitos esperados para ativos e passivos, a partir de varidveis
macroecondmicas, 0 que se presume ser complexo por se tratar de projecdes futuras
relacionadas a assisténcia individual a sauide.

Sobre os riscos legais e operacionais, a operadora ja atende as recomendacgdes da
Agéncia Nacional de Satde. Entretanto, esse deve sempre ser ponto de atencdo, devido ao
alto indice de judicializacdo da satde por beneficidrios, principalmente da carteira de posse
das Administradoras de Beneficios, que se encontram dispersas em outros estados, € a
representatividade financeira das despesas judiciais, que em 2019, somaram pouco mais R$
2milhdes. Além disso, outro ponto que carece aten¢do € o indicador de abertura de
Notificagdes de Intermediacdo Preliminar (NIP), contra a Cooperativa, que se nao
respondidas no prazo, ou se houver insuficiéncia na justificativa de defesa, sdo convertidas
em multas, que podem variar de R$ 80 mil a R$ 160 mil. Em 2019, foram registradas pela
ANS, 199 NIPs contra a Cooperativa estudada, sendo que desse total, 91% foram de natureza
assistencial. Apesar de importante o volume, a ndo conversdo em multa, demonstrou uma
alta eficiéncia do Juridico da Empresa em arquivar os processos (ANS, 2020)*°.

Enfim, além de estrutura minima de auditoria interna, a resolu¢do estabelece
requisitos formais de conduta e ética, e a divulgacdo semestral de relatérios elaborados pela
auditoria independente, como forma de comprovar que a Empresa adota as praticas
avancgadas de governanca, gestdo de riscos e controles internos. Embora os dados coletados,
indiquem que 73% dos indicadores nio atendiam aos requisitos relacionados as politicas e
formalizacOes de normativas institucionais para governanca. O que também se justifica pela
auséncia de estrutura formal de governanca e controle interno.

QUADRO 04 — Indicadores que indicam a prética avancada de Governanca

Item Indicador Pontos %
1 01) A Operadora possui organograma formalizado? 1 100%
5 02) A operadora estabelece 6rgdos representativos em sua estrutura de Governanga, com suas | 100%

respectivas func¢des definidas?
02.1) Os atos constitutivos apresentam no minimo as seguintes funcdes para seus Orgdos

3 representativos: 0%

a) Instdncia médxima de deliberacdes, de acordo com a natureza juridica da Operadora
. 1 100%

(assembleia)
b) Fixagdo de diretrizes gerais e deliberacdes da Gestdo da operadora por meio de conselho de

4 administragdo ou equivalente, com fun¢des distintas da (s) diretoria (s) executiva (s) ou 0 0%
equivalente (s)
c) Fiscalizagdo e controle dos atos do Conselho de Administragdo ou equivalente e a(s)

5 . - . . . 0 0%
diretoria(s) executiva(s) ou equivalente(s) e de outros aspectos de controles internos da operadora
03) A operadora disponibiliza canais internos de divulgacdo de:

7 . 0 0%
a) Treinamentos;

8 b) Estruturas de Governanca; 1 100%

9 c) Politicas de gestdo de riscos, controles internos e outros aspectos institucionais; 0 0%

10 d) Recepgido de sugestdes de melhorias de procedimentos e rotinas internos. 0 0%

1 04) A operadora estabelece Regras de Conduta e de Etica (cddigo de conduta) revisadas e 0 0%
aprovadas formalmente pelo Conselho de Administracdo e/ou equivalente? ¢
04.1) O cédigo de conduta e ética é divulgado, ao menos, para:

12 0 0%
a) Colaboradores;

13 b) Prestadores; 0 0%
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14 ¢) Beneficidrios. 0 0%
05) A operadora possui?

15  a) Programa de Integridade formalmente aprovado; 0%

16  b) Auditoria e canal de dentincia formalmente aprovado; 0 0%
¢) Normas internas de prevengdo de lavagem de dinheiro, de atos lesivos a administragdo puiblica

17 e de prevencdo a operagdes financeiras constantes do art. 21 da Lei n° 9.656, de 1998, 0 0%
formalmente aprovadas
06) A operadora possui um programa de treinamento formal e implementado que considere, no

18  minimo, os seguintes assuntos: 1 100%
a) Normas de conduta e ética;

19  b) Normas de prevencio de lavagem de dinheiro 0 0%

20 c) Lein®9.656, de 1998 (Dispde sobre os planos e seguros privados de assisténcia a satde.) 0 0%
d) Lei n°12.846, de 1° de agosto de 2013 (Dispde sobre a responsabilizagdo administrativa e civil

21  de pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administragdo publica, nacional ou estrangeira, 0 0%
e d4 outras providéncias.)
07) O canal de denuncias é divulgado ao menos, para:

22 0%
a) Colaboradores;

23 b) Prestadores; 0 0%

24 ¢) Beneficidrios. 0 0%
08) A operadora submete o Balanco Patrimonial e a Demonstra¢do de Resultados acumulados

25  até 30 de junho de cada de cada exercicio, acompanhada de Relatério de Revisdo de Auditoria 1 100%
Independente para deliberagdo do Conselho Fiscal, Conselho de Administragdo e Assembleia?
09) Os demonstrativos citados acima, acompanhados de Relatério de Revisdo dos Auditores

26  Independente sdo divulgados no site institucional apds sua aprovagdo pelos Orgios 1 100%
representativos da operadora?

Total 7 27%

Fonte: Elaborado pelos Pesquisadores

De maneira geral, a pesquisa revelou que o nivel de aderéncia as exigéncias referentes
as préticas avancadas de GC, esta no limiar entre baixo e moderado. E os indicadores que
sobressaem para esse resultado desfavordvel sdo os relacionados ao compliance e politica de
integridade da instituicdo. Sobre os indicadores que sugerem a prética avangada de controle
interno e gestdo de riscos, nenhum dos requisitos foi atendido. Dada essa interpretagao,
concluiu-se que para a Cooperativa se adequar e atender aos requisitos de governanga, que
serdo obrigatdrios a partir de 01 de janeiro de 2023, serd necessdrio criar estrutura setorial
propria de gestao de riscos e controles internos, formalizar politicas de gestdo e mitigagdo de
riscos; elaborar normas e diretrizes de controles internos, cédigo de conduta e programa de
integridade, que deverdo ser aprovados formalmente pelo Conselho de Administragdo; e
desenvolver ferramentas para divulgacdo aos seus stakeholders.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A partir da anélise dos resultados obtidos com a pesquisa, a leitura que se pode fazer,
€ que mesmo que de forma simplista pareca facil a adequagdo dos processos da Empresa as
recomendacdes da nova legislacdo, trata-se de uma mudanca cultural.

Como se ndo bastasse essa dificuldade de mudanga de cultura organizacional, ainda
existem pontos criticos identificados durante a pesquisa, que podem ser vistos como
dificultadores para a adaptacdo e adequacdo ao disposto na legislacdo. Geralmente a
necessidade de implementacdo de boas praticas de GC, € demandada por investidores, que
neste caso sao representados pelos Médicos Cooperados, o que pode ser um ponto de conflito
que pode prejudicar a implementacdo integral da GC, tendo em vista que todo o Conselho de
Administracdo e Diretoria Executiva é formado por Médicos Cooperados.

A dualidade de interesses que permeiam essa relagdo dentro da estrutura
cooperativista pode interferir na imparcialidade de ado¢do de um programa de integridade
efetivo, pautado na conduta e postura €tica de todos. Para isso € necessério a implantacdo de
um programa de integridade e compliance construido e elaborado com a méxima
imparcialidade e profissionalismo da alta administracao.
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De maneira geral, todos os aspectos avaliados como requisitos legais para adogao as
préticas de GC sdo prerrogativas de definicdo do profissionalismo da alta administracdo, o
que implica dizer que, o primeiro passo deve ser dado pelo Conselho de Administracdo da
Cooperativa, uma vez que representa a influéncia mais forte dentro da estrutura e € quem vai
determinar o estimulo as mudancas. Sugere-se, assim, que a partir do diagndstico realizado
sobre o nivel de aderéncia as préticas de GC e compliance da Cooperativa estudada, seja
elaborado um planejamento de agdes para viabilizar o cumprimento integral da Resolugdo
Normativa 443/2019, subdividido em duas etapas: cumprimento dos requisitos minimos; e
cumprimento dos requisitos avancados.

Sob um olhar mais analitico, a respeito do cumprimento das praticas minimas e
avancadas da GC, controle interno e gestdo de riscos; percebeu-se que o simples fato de ndao
existir uma estrutura formal responsdvel pelos controles internos e gestdo de riscos dentro da
Empresa prejudicou sua aderéncia as praticas da GC. Somado a isso, ressalta-se a auséncia
de programa de integridade alinhada a identidade organizacional da Cooperativa, que defina
e formalize toda estrutura ética e de responsabilizacdo das a¢des que envolvam: Conselho de
Administragdo, Cooperados, Gestores, Colaboradores, Prestadores de Servicos e
Beneficiarios. Enfim, a leitura dos resultados obtidos corrobora com a necessidade de
implementacdo integral das praticas de GC, ndo apenas como um requisito legal, mas como
sistemdtica de controle e melhoria operacional e de gestdao da Empresa. Pois, antes de se
transformar em uma empresa sustentavel, com avaliac@o positiva do seu capital baseado em
risco, deve-se vislumbrar a seguranca e a transparéncia que esse processo convertera a
Cooperativa.

REFERENCIAS

ANDRADE, Adriana; ROSSETI, José Paschoal. Governanca Corporativa: fundamentos,
desenvolvimento e tendéncias. 6. ed. Sao Paulo: Atlas, 2012.

ANS — Agéncia Nacional de Saide Suplementar. Informacoes sobre beneficiarios,
operadoras e planos: dados do setor. 2005.

ANS - Agéncia Nacional de Saide Suplementar. Manual de gestao de riscos da Agéncia
Nacional de Satide Suplementar. Rio de Janeiro: ANS, 2018.

ANS - Agéncia Nacional de Saide Suplementar. Analise n°: 2/2018/GEHAE/
GGAME/DIRAD-DIOPE/DIOPE. 2018.

ANS - Agéncia Nacional de Saide Suplementar. Governanca Corporativa para fins de
solvéncia das operadoras. Rio de Janeiro, 2019.

ANS - Agéncia Nacional de Satide Suplementar. ANS estimula adoc¢ao de boas praticas de
governanca corporativa pelas operadoras. 2019.

ANS — Agéncia Nacional de Satide Suplementar. Dados e indicadores do setor: sala de
situacdo. 2019.

ANS - Agéncia Nacional de Saude Suplementar. Indices de Reclamacoes: dados da
Operadora. 2020.

ANS - Agéncia Nacional de Saide Suplementar. Operadoras em regime especial de
liquidacio e em faléncia. 2020.

BECHT, Marco; BOLTON, Patrick; ROELL, Alisa. Corporate Governance and Control.
NBER Working Paper N. 9371, 2002

BRASIL. Ministério da Saude. Agéncia Nacional de Satide Suplementar. Resoluc¢ido
Normativa — RN n°443, de 25 de janeiro de 2019. Dispde sobre adocao de praticas minimas
de governanga corporativa, com €nfase em controles internos e gestdo de riscos, para fins de
solvéncia das operadoras de plano de assisténcia a saide. Rio de Janeiro: ANS, 2019.

14



BRASIL. Ministério da Saude. Agéncia Nacional de Saide Suplementar. Resoluciao
Normativa - RN n° 451, de 06 de marco de 2020. Dispde sobre os critérios para defini¢cao
do capital regulatério das operadoras de plano de assisténcia a satide; revoga a RN n°® 209, de
22 de dezembro de 2009, e a IN n°® 14, de 27 de dezembro de 2007, da DIOPE,; e altera a RN
n° 85, de 7 de dezembro de 2004, a RN n° 307, de 22 de outubro de 2012, e a RN n°® 400, de
25 de fevereiro de 2016. Rio de Janeiro: ANS, 2020.

CAMARGOS, Marcos Antonio de; BARBOSA, Francisco Vidal. Evidéncia empirica do
impacto de adesdo aos niveis diferenciados de governanga corporativa sobre o
comportamento das acdes na Bovespa. In: Encontro ANPAD, 30, Salvador, 2006.
CANTIDIANO, Luiz Leonardo; CORREA, Rodrigo. Governanca Corporativa. Sao Paulo:
Lazuli, 2005.

CATUNDA, Rosangela. Governanca corporativa na nova RN 277. Qualidade para
saude, 2019.

CARVALHO, Antonio Gledson de. Governanca corporativa no Brasil em perspectiva.
Revista de Administracao da Universidade de Sao Paulo. v.37, n. 3, p. 19-32. Sdo Paulo,
2002.

COLLIS, Jill; HUSSEY, Roger. Pesquisa em administracdo: um guia pratico para alunos
de graduagdo e pds-graduacdo. Porto Alegre: Bookman, 2005.

FERREIRA, Emanuella Faheina Chaves. Governanca corporativa na satide suplementar:
estudo de caso em operadora de plano de saude. 2011. Dissertacio (Mestrado em
Administracdo de Empresas) — Universidade de Fortaleza, Fortaleza, 2011.

GRAY, David E. Pesquisa no mundo real. 2 ed. Porto Alegre: Penso, 2012.

IBGC - Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa. Cédigo das melhores praticas de
governanca corporativa. 5. ed. Sao Paulo: IBGC, 2015.

IBGC - Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa. Compliance a luz da governanca
corporativa. Sao Paulo: IBGC, 2017.

LIPPI, Paula. Impacto de regras minimas de governanga corporativa as operadoras de plano
de assisténcia a saide (RN 443/19). Abril, 2019.

LOBO, Gleidson Sobreira. Pratica de Governanca Corporativa adotadas pelas
operadoras de planos de assisténcia a saide classificadas como cooperativas. 2010.
Dissertagdo (Mestrado Profissional em Administracdo e Controladoria) — Faculdade de
Economia, Administracio, Atudria e Contabilidade — FEAAC, Fortaleza, 2010.

LOPES, Jorge Expedito de Gusmao et al. Um estudo sobre a divulgacdo das informagdes das
praticas de governanga corporativa nos sitios das entidades fechadas de previdéncia
complementar. Revista Contemporanea de Contabilidade. ISSN 1807-1821, UFSC, ano
07, v.1,n°13, p. 151-174, jan - jun, 2010.

MACIEL, Ana Paula Blanke et al. Governanca em Cooperativas: Aplicacio em uma
Cooperativa Agropecudria. Revista de Administracio Contemporianea - ANPAD, v. 22,
n. 4, p. 600-619, julho/agosto, 2018. Rio de Janeiro, 2018.

MARANHO, Flavia Schwartz; DA FONSECA, Marcos Wagner; FREGA, José Roberto.
Estratégia, governanca e desempenho das empresas diante da crise global de 2008: uma
andlise de dados em painel. Revista de Administracido da Universidade Federal de Santa
Maria, v. 9, nimero 2, p. 293-311, abr. - jun. 2016. Curitiba, 2016

MARTINS, Maisa; WISNIEWSKI. Mauricio. Governanga corporativa e compliance: em
busca do entendimento para a melhora no desempenho. XVII Jornada Cientifica dos Campos
Gerais. Anais [...]. Ponta Grossa, 2019.

MARTINS, Sandro Miguel; SILVA, Thames Richard; BARROS, Alexandre Silva de.
Governanga corporativa: teoria e pratica. E Gesta — Revista Eletronica de Gestao de
Negocios, v. 1, n. 3, p. 76-90, out./dez. 2005.

15



MONICO, Lisete S.; ALFERES, Valentim R.; CASTRO, Paulo A.; PARREIRA, Pedro M.
A observacao participante enquanto metodologia de investigacao qualitativa. 2017.
NASSIF, Elaina; SOUZA, Crisomar Lobo de. Conflitos de agéncia e governanga corporativa.
Revista do Departamento de Administracao da FEA. CAD. Vol. 7, n.1. Jan - Dez. 2013,
p- 01-20. Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo. Sdo Paulo: 2013.

NOSSA, Valcemiro; KASSAI Silvia; KASSAI José Roberto. A teoria do agenciamento e a
contabilidade. Encontro ANPAD, Florian6polis, 2000.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas. Governanca Corporativa na pratica: integrando
acionistas, conselho de administracdo e diretoria executiva na geracdo de resultados. Sao
Paulo: Atlas, 2006.

PAULA Jr. Joviano Cardoso. Governanca Corporativa e as Sociedades Cooperativas:
Andlise dos beneficios da aplicagao dos preceitos da Governanca Corporativa nas Sociedades
Cooperativas. 2018.

PETERS, Brainard Guy. O que é Governanca. Revista do Tribunal de Contas da Unio.
Mai — Ago, 2013, p. 28 - 33.

PRODANOV, Cleber Cristiano; FREITAS, Ernani César de. Metodologia do Trabalho
Cientifico: métodos e técnicas da pesquisa e do trabalho académico. 2 ed. Novo Hamburgo:
Feevale, 2013. E-book.

SEITZ, Franz. The Cooperative Banking System in Germany: Empirical evidence and
some theory. 2012, p. 77 - 86.

SERIGATI, Felipe Caué. Governanca corporativa em cooperativas e fidelidade: um
estudo empirico com as cooperativas paulistas. Dissertacdo (Mestrado em Economia) —
Fundagdo Getilio Vargas, Sao Paulo, 2008.

SHERER, André Luis Forti. O modelo norte-americano de governanca corporativa:
génese, instrumentos e consequéncias. Ensaios Fundacdo de Economia e Estatistica (FEE),
v.24, n. 2, p. 420-452. Porto Alegre, 2003.

SILVEIRA, Alexandre Di Miceli da. Governanca corporativa no Brasil e no Mundo:
teoria e pratica. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2015.

SOUZA, Josimar Pereira de. O papel da governanca corporativa na modernizacao da
gestao publica: um estudo no Serpro. 2009. Monografia (Programa de Pés Graduagdo em
Administracdo) — Faculdade de Economia, Administracdo, Contabilidade e Ciéncia da
Informacdo da Universidade de Brasilia. Brasilia, 2009.

VILELA, Rafael Heliton Pereira. Governanca Corporativa em cooperativas de satde:
proposi¢cdo de um diagndstico. 2008. Dissertacdo (Programa de Pos-Graduagdo em
Controladoria) — Universidade Federal do Ceara, Fortaleza 2008.

VILELA, Rafael Heliton Pereira. Governanca Corporativa em cooperativas de Satde.
Fortaleza: Editora Instituto Unimed Fortaleza, 2017.

WILLIAMSON, Oliver E. The mechanisms of governance. Oxford: Oxford University
Press, 1996.

16



