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RESUMO

O objetivo deste trabalho é propor um modelo diagndstico que permite avaliar o nivel
de adocgao das praticas de Governanga Corporativa no contexto das cooperativas de
saude. O tema governanga corporativa em cooperativas de saude ganha cada vez
mais importancia, a medida que cresce a exigéncia por parte dos cooperados de
garantias de que os gestores agirdo de acordo com o0s seus interesses por meio do
estabelecimento de sistemas de controle e monitoramento para gerenciamento
adequado dos recursos da organizacdo. A metodologia utilizada no estudo
compreendeu pesquisas bibliografica, documental e de campo. A amostra é
censitaria, composta por trés cooperativas operadoras de plano de saude da regido
metropolitana de Fortaleza/CE. Apds revisao bibliografica, elaborou-se o modelo
diagndstico, com o objetivo de testar o instrumento. O modelo € composto por quatro
niveis, denominados dimensdes, perspectivas, itens de verificagdo e gradacoes.
Percebeu-se que o instrumento é sensivel as quatro dimensdes do modelo proposto,
além de constatar-se a sua viabilidade e utilidade para o processo de avaliacdo da
adogao das praticas de governanga, na qual caracterizou a Cooperativa A e C com o
nivel “em desenvolvimento” e a Cooperativa B em nivel “moderado”.

Palavras-chave: governanga corporativa; cooperativismo; cooperativas de saude;
modelo diagnostico.



ABSTRACT

The objective of this work is to consider a diagnostic model that allows to evaluate
the state of adoption of the practice of Corporative Governance in the context of the
health cooperatives. The subject becomes more important as fast as the requirement
from associateds increases in terms of guarantees that the managers will be working
according to their interests, by the establishment of control systems and monitoring
adequate management of the organization’s resources. The methodology used in the
study included literature research, document and field. The sample is censitaria,
composed of three cooperatives operate the health plan of the metropolitan region of
Fortaleza / CE. After reviewing literature, produced by the model diagnostic, aiming
to test the instrument. The model is composed for four levels, called dimensions,
perspectives, items of verification and unfoldings. We noticed that the tool is sensitive
to the three dimensions of the proposed model, and we also confirmed its viability
and usefulness to the decision evaluation adoption of the practice of governance, in
which characterized the Cooperative A and C “level with" developing Cooperative
and B level with "moderate".

Word-key: corporative governance; cooperativism; cooperatives of health; model
diagnostic.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas do século XX, visualiza-se um novo estagio de
desenvolvimento das empresas caracterizado pela busca de um sistema equilibrado
de decisdes que dé sustentacdo a perenidade das organizagdes. Esse novo estagio,

segundo Monforte (2004), é o despertar da Governanga Corporativa.

Nesse sentido, vem-se falando, cada vez mais, sobre a necessidade de
que as empresas tenham uma boa Governanca Corporativa. Esse termo denota
transparéncia, ética, relacionamento com investidores, capacidade de reagir a

competitividade do mercado, responsabilidade e relagdo com os stakeholders.

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa - IBGC (2004,

p. 6), a Governanga Corporativa é:

O sistema pelo qual as sociedades sao dirigidas e monitoradas, envolvendo
os relacionamentos entre os acionistas, Conselho de Administragao,
Diretoria, Auditoria Independente e Conselho Fiscal, com a finalidade de
otimizar o desempenho da empresa e facilitar o acesso ao crédito.

No ambiente das empresas privadas, as denominadas boas praticas de
Governanga Corporativa passaram a ser perseguidas, exigidas e vistas como uma

forma de o investidor assegurar o tratamento adequado de seus interesses.

Nesse sentido, Silveira (2002) ressalta que o senso comum indica que
empresas com uma estrutura de governanga corporativa mais adequada as praticas
recomendadas pelos agentes de mercado obtenham melhores resultados e também
sejam melhor avaliadas pelo mercado no prego de suas agdes do que empresas

com um estrutura de governancga nao tao adequada.

Para Fontes, Ventura e Marucci (2007), o impacto positivo das boas
praticas de governanga nas empresas de capital aberto atraiu o interesse de outras
organizagbes que, mesmo nao dependendo fundamentalmente de investidores,
tinham também arranjos vinculando propriedade e gestao e podiam se beneficiar do

referencial tedrico-pratico construido. Empresas estatais, familiares, organizagdes
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sem fins lucrativos, clubes de futebol, fundos de pensdo e cooperativas sao
exemplos de contextos nos quais os mecanismos de controle externo e interno,

alinhamento de interesse, vém sendo adotados.

Caracterizada como sociedade de pessoas, € nado de capital, as
cooperativas tém principios basilares de gestdo representados pela adesao
voluntaria e livre, gestdo democratica, participagdo econdbmica dos membros e a
autonomia e independéncia (VALADARES, 2004). Assim, ao contrario do que ocorre
nas grandes empresas privadas, para as cooperativas o funcionamento da empresa

€ controlado pelos sécios, que sao os donos do negdcio.

Outra caracteristica que diferencia as cooperativas de uma empresa de
capital € a sua dupla natureza: de um lado, o grupo cooperativado (associacao) e,
de outro, a atividade cooperativa (a empresa) destinada ao servigo das economias

individuais associadas.

Nessa perspectiva da dupla natureza, apresentam-se duas dimensdes
distintas e, muitas vezes conflitantes, que sao, respectivamente, o foco de mercado,
da légica econbmica de maximizagdo dos resultados, e o foco da sociedade, do
cooperante, da fidelidade contratual, da ética de negdcios, da transparéncia e do
desenvolvimento, com distribuicdo de renda de forma a elevar a riqueza e o bem -
estar do associado (BIALOSKORSKI NETO, 2001a).

Essas dimensdes, as vezes conflitantes, inerentes as cooperativas, fazem
surgir a necessidade de estratégias que completem seus principios organizacionais
e a ampliagdo de suas possibilidades de acdo em um mercado altamente
competitivo. Nesse sentido, tornam-se essenciais métodos que contribuam e apdiem

estas estratégias.

No caso especifico do mercado das cooperativas de saude, ramo que se
dedica a oferta de servicos de preservagcdo e promogao da saude humana, o
segmento nacional reune mais de duas mil empresas operadoras de planos de
saude, milhares de médicos, dentistas e outros profissionais, hospitais, laboratérios

e clinicas. Toda essa rede prestadora de servigos de saude atende a mais de 37
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milhées de consumidores que utilizam planos privados de assisténcia a saude para

realizar consultas, exames ou internagdes (ANS, 2003).

O Governo Federal, por meio da Lei de Regulamentacdo dos Planos de
Saude (LRPS - n° 9.656, de 03/06/1998) e da instituicdo da Agéncia Nacional de
Saude Complementar (ANS, Lei n° 9.961, de 28/01/2000), equalizou os produtos
existentes no mercado de saude e anulou vantagens e destaques especificos de
determinadas operadoras. O governo permite, atualmente, a coexisténcia de dois
sistemas: o anterior e o posterior a LRPS. No entanto, o cenario anterior a esta Lei
esta em extingdo, de modo que a sobrevivéncia e a expansdo dos negdcios nesse
mercado, muito mais que antes, dependera da capacidade de gestdo das
organizagbes inseridas nesse setor. Na nova realidade de mercado, torna-se
indispensavel reduzir ou eliminar a importancia do fator “sorte” na gestdo das

cooperativas de saude.

E também natural e desejavel que nas cooperativas de saude a cultura
associativista seja um forte elemento de coesdo e participagdo, como reflexos na
criacdo de confianga entre associados e gestores. Entretanto, essa mesma
confianga pode trazer uma percepg¢ao de menor necessidade de acompanhamento e
fiscalizagdo por parte dos cooperados, fragilizando um dos principais mecanismos
de controle da organizagdo. Pode, ainda, conduzir a uma concentragao de poder e
influéncia em determinados dirigentes, reduzindo a capacidade de atuagdo dos

demais membros do Conselho de Administragcéo e Diretoria Executiva.

A Governanga Corporativa € assunto relevante no gerenciamento das
organizacgdes cooperativas do ramo de saude que tém como objeto a satisfacdo do
quadro de associados, através do desenvolvimento de duas atividades fins, a
comercializagdo de planos de saude a usuarios (clientes) e promover a oferta de
prestacao de servicos aos seus cooperados. Para tanto, necessita de clareza e
transparéncia em todos os seus atos de gestdo, principalmente com relagdo aos

processos de tomada de decisédo.

Sobre esse aspecto, o tema ganha cada vez mais importancia a medida

que cresce a exigéncia por parte dos cooperados de garantias de que os gestores
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agirao de acordo com os seus interesses por meio do estabelecimento de sistemas
de controle e monitoramento para gerenciamento adequado dos recursos da

organizagao.

Verifica-se, portanto, a necessidade de que os sbcios, conselheiros,
gerentes e demais stakeholders das cooperativas de saude, busquem, por meio da
avaliacdo de um modelo diagnéstico do seu nivel de Governanga Corporativa,
informagbes que venham a fortalecer suas estruturas e processos, de forma
sistematicamente articulada, para ampliar as condi¢bes gerais de seguranga, de

eficiéncia e a reducéao dos riscos.

1.1 Problema da pesquisa

No ambiente que faz conviver com continuos desafios e constantes
mudancgas impostas pelas tendéncias dos novos tempos, as empresas precisam de
periodicas avaliagdes internas (diagnosticos), que por um lado, permita uma analise
do desempenho organizacional e, por outro, seja passivel de aferigdo. As
informagdes que necessitam de avaliagbes estdo sendo dirigidas, cada vez mais, a
um numero maior de interessados (stakeholders), sejam eles investidores ou ndo. As
razdes dessa necessidade de critérios de avaliagdo ou aferigdo dizem respeito as

necessidades dos usuarios nas mais diversas areas de negocios.

Verifica-se a inexisténcia, tanto no meio académico como no empresarial,
de um diagndstico que possa avaliar o nivel de adogao de praticas de Governanca
Corporativa em cooperativas e, mais especificadamente, no cooperativismo de
saude, dificultando avaliagdo por parte dos gestores do retrato atual da governanga
na cooperativa e, por conseguinte, do desempenho organizacional da cooperativa e

atendimento aos interesses de suas partes interessadas.

Para a elaboragdo de um modelo diagndstico de Governanga Corporativa
em cooperativas de saude, necessita-se, além da especificidade do contexto
organizacional e segmento especifico de atuacdo da organizacdo, do conhecimento

das diferentes abordagens onde s&o tratadas a governanga. Sobre esse aspecto,
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Andrade e Rossetti (2004) sugerem pelo menos quatro agrupamentos: 1) os que
enfatizam direitos e sistemas de relagdes; 2) os que destacam as estruturas de
poder; 3) os que chamam atengdo para sistemas de valores e padrbes de

comportamento; e 4) os focados em sistemas normativos.

A instrumentalizacdo do modelo diagnostico de governanga exige a
escolha de dimensdes (pilares) que norteiam o instrumento de avaliagao e, se faz
necessario, seu delineamento para itens de verificagdo das praticas de governanga
que permeiam por perspectivas de atendimento das partes interessadas da
organizacdo, tanto em ambito interno como em externo, desdobrando-se em

gradacgoes (escalas) de respostas para avaliar o estado de adogao das praticas.

O presente estudo pretende responder ao seguinte questionamento:
Quais os fatores — dimensdes, perspectivas, itens de verificagdo e gradagdes - que
permitem constituir um modelo diagndstico capaz de avaliar o nivel de governanga

corporativa de uma cooperativa de saude?

1.2 Justificativa da pesquisa

A pesquisa justifica-se em funcédo de nao ter encontrado na literatura um
modelo que promova integracdo de duas areas do conhecimento, Governanga
Corporativa e Cooperativismo, ressaltando também a inexisténcia de instrumentos
para avalia-la. Tal observagao demonstra a necessidade do aprofundamento dessa

relagao.

Atentando para tais aspectos, o presente estudo busca propor um
instrumento de diagndstico que possa contribuir ndo apenas para o meio académico,
mas também para o empresarial, justificando, sobretudo, sua utilizagdo em um

mestrado profissional.

Verifica-se o enquadramento deste projeto, portanto, na linha de pesquisa
de Gestdo Econémica e Competitividade, uma vez que o seu objetivo de investigar o

estado da Governanga Corporativa através da proposicdo de um modelo, servira
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para orientar os gestores e demais stakeholders a avaliarem o nivel de governanga
de suas cooperativas e auxiliar na adogao de algumas praticas que, porventura, nao

possuam ou precisem aprimorar.

1.3 Objetivos da pesquisa

1.3.1 Objetivo geral

Propor um modelo diagnoéstico que permite avaliar o nivel de adogao das

praticas de Governanga Corporativa no contexto das cooperativas de saude.

1.3.2 Objetivos especificos

Para que o objetivo geral seja atingido, s&o propostos os seguintes

objetivos especificos:

e Identificar fatores e pesos para elaborar um sistema articulado e
ponderado de dimensdes, perspectivas, itens de verificacdo e gradacgoes,
necessarios a constituicio do modelo.

e Mapear as categorias e a dindmica da Governanga Corporativa geral para
adaptar ao contexto das cooperativas de saude.

e Estruturar o modelo diagndstico.

e Testar o modelo proposto.

1.4 Pressuposto

No intuito de responder ao objetivo da pesquisa, parte-se do seguinte
pressuposto: E possivel elaborar um modelo diagndstico, constituido por fatores e
pesos que se transformam em sistema articulado e ponderado de dimensdes,
perspectivas, itens de verificagcdo e gradagdes, para avaliar o nivel de adogao de

praticas de governanga corporativa em cooperativas de saude.
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1.5 Metodologia

Adotou-se a tipologia de Vergara (2004) que classifica a pesquisa quanto
aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, a pesquisa € metodoldgica, pois trata
da proposi¢cdo de um instrumento de diagnostico organizacional. Com relagéo aos

meios de investigagao, a pesquisa é bibliografica, documental e de campo.

Em relacdo a natureza dos dados, a pesquisa se configurou pela
abordagem metodoldgica quantitativa e qualitativa, haja vista a aplicagdo do modelo
diagndstico de Governanga Corporativa, estruturado por meio de itens de verificagéo
e escalas de respostas objetivas, por meio da coleta de dados por entrevistas semi-

estruturadas aos sujeitos da pesquisa.

Optou-se por uma amostra censitaria, composta por trés cooperativas
operadoras de plano de saude ativas, que apresentam condigdes de
homogeneidade, sendo duas do segmento odontolégico e um de saude médica,
filiadas a Organizacdo do Cooperativismo Brasileiro do Estado do Ceara — OCB/CE,

situadas na regiao metropolitana de Fortaleza-CE.

1.6 Estrutura da dissertacao

A primeira sec¢éo é a introdugdo que demonstra a relevancia do tema, o
problema da pesquisa, objetivos da pesquisa, pressuposto, metodologia, assim

como a organizagao do trabalho.

Além da introducéo, a dissertacdo € composta da segundo a segao, que
discorre sobre a Governanca Corporativa numa perspectiva conceitual, abordando a
teoria da agéncia, os conceitos sobre Governanga Corporativa, principios e valores,
agentes, modelos e panorama da Governanca Corporativa no mundo e no Brasil,

bem como suas tendéncias.
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A terceira secdo analisa a Governanga Corporativa numa abordagem
processual, por meio da analise dos elementos-chave do processo de governancga,

destacando a atuacg&o das estruturas de poder e os processos e sistemas de gestéo.

Na quarta secdo, empreende-se um estudo sobre o cooperativismo,
caracterizando seu historico, definigao, principios e o contexto brasileiro, bem como
seus ramos, destacando, pois, a area da saude e seus sistemas normativos, e
finalizando, em seguida, pela andlise da atuagcdo da Governanga Corporativa em

cooperativas e, em especifico, o ramo da saude.

A quinta segado detalha os procedimentos metodologicos do estudo, por
meio da caracterizacdo da pesquisa, fundamentagcdo do modelo, bases
epistemoldgicas, dimensdes, estrutura e hierarquia do modelo, bem como os sujeitos

da pesquisa, instrumento e coleta de dados.

A sexta secdo descreve os sistemas de ponderacido do modelo, as
categorias de pontuacdo e um exemplo hipotético de aplicagdo do modelo

diagnostico.

A sétima é dedicada a aplicagdo e interpretagdo dos resultados do
trabalho ao teste do modelo, caracterizando as cooperativas pesquisadas no nivel
de adocao de praticas de Governanga Corporativa, conforme se apresentaram ao

pesquisador.

E por fim, nas consideracdes finais, verifica-se o teste do modelo, na
perspectiva do pesquisador e dos sujeitos, destacando a abrangéncia, as limitagdes
e as sugestdes, seguindo-lhe a relagdo de obras e autores que assinaram empirica

e teoricamente o estudo.



2 GOVERNANCA CORPORATIVA — PERSPECTIVA CONCEITUAL

Este capitulo discorre sobre a teoria da agéncia, arcabougo tedrico da
Governanca Corporativa, bem como seus conceitos, principios e valores, principais
modelos, o panorama da governanga no mundo e em contexto brasileiro e suas

tendéncias.

2.1 Teoria da Agéncia

Segundo Santos (2004), na década de 1930, as questdes relativas a

Governanga Corporativa passaram a receber um tratamento teérico.

Berle e Means (1932 apud SANTOS, 2004) com a publicagdo do trabalho
“The Modern Corporation and Private Property”, trouxeram a discussao o problema
relacionado a estrutura de propriedade, abordando o tema de separagcdo entre
propriedade e controle, e assim, implicitamente, delinearem sua relagdo com

mecanismos de Governanga Corporativa atualmente em evidéncia.

Para Okimura (2003), o problema essencial relacionado a estrutura de
propriedade e de controle foi, pela primeira vez, citado por Adam Smith em 1776 no
trabalho “The Wealth of Nations”, apontando a “negligéncia e esbanjamento” por
parte dos administradores que resultariam, quando aqueles que administram a
empresa o fazem com dinheiro dos outros e ndo de si proprios. No entanto, em seu
trabalho ndo foram apresentadas evidéncias empiricas sobre o grau de veracidade
de sua proposicao, até porque naquela época, antes da revolucdo industrial, as
empresas, em sua maioria, eram relativamente pequenas, fechadas e com a

propriedade concentrada nas maos de individuos ou familias.

Contextualizando os aspectos do tema da separagao da propriedade e
controle, Silva (2006) relata que a crise econbmica de 1929 acarretou grandes
perdas para investidores, e o surgimento das grandes corporagbes levou a
desconcentracdo da propriedade e a criagdo de um modelo novo de controle

empresarial, em que o principal, o titular da propriedade delega ao agente o poder
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de decisdo sobre essa propriedade. Nessa perspectiva, os interesses do primeiro

nem sempre estao alinhados aos do ultimo, podendo ocorrer conflitos de interesses.

Berle e Means (1932 apud BERNARDES; BRANDAO, 2005) langaram as
bases da teoria da agéncia entre um mandatario (principal) e um ou mais agentes
(agents), investidos de poderes para representar interesses e tomar decisbes em

nome dos primeiros.

Essa teoria foi formalizada por Jesen e Meckling (1976) e desenvolvida
para solucionar os conflitos sobre a divergéncia entre os interesses do principal
(acionista) e do agente (diretor executivo). Os autores definem uma relagdo de
agéncia como sendo um contrato no qual uma ou mais pessoas (0 principal)
engajam outra pessoa (0 agente) para desempenhar alguma tarefa a seu favor,

envolvendo a delegacao da autoridade para a tomada de decisdes pelo agente.
Lima e Terra (2005) consideram que ambas as partes, principal e agente,
sao maximizadoras da sua propria utilidade, sendo presumivel que eventualmente o

agente agira em seu proéprio beneficio, a fim de maximizar o seu bem-estar.

A Figura 1 a seguir demonstra as relagdes da teoria da agéncia:

Remureracio
Principais Agentes i Emmz:'; riqueza dos SEEE
(Acionistas) (Gestores) acionistas
Servigos

=Crescimento excessivo

Governanga Corporativa - conjunto de
mecanismos de incentivoe e controle que
visa harmonizar a relagao entre
acionistas e gestores pela reducgéo dos
problemas de agéncia, numa situacdo de
separacéo entre propriedade e gestao

Mecanismos Mecanismos

~Conseiho de *Mercado de aguisigdo
Administracio hostil

*Sistema de *Mercado de trabalho
remuneracio competitivo

-Estrutura de -Relatdrios contibeis

propriedade [posse periddicos
fiscalizados
externamente
{auditoria e agentes do
mercado financeiro)

de agoes pelos
gestores e
conselheiros)

Tomada de decisdo que
maximiza a utilidade
pessoal dos gestores

¥ eougbe ap sewajgold

*Diversificacdo excessiva
*Fixagdo de gastos
pess0als excessivos
{=alarios, bensficios
corporativos)

* Tunneiing - transferéncia
de recursos (venda afivos,
precos de transferéncia) e
resultados entre emgresas
“Empreendimento de
projetos devido ao gosto
pessoal do gestor
*Designacio de membros
da familia desgualificados
para posicies gerenciais
*Resisténcia a substituicio
*Roubo dos lucros
*Resisténcia a liquidag&o
ou fuséo vantajosa para os
acionistas

Figura 1 - O problema de agéncia dos gestores e a Governanga Corporativa

Fonte: Silveira (2004, p.32).
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Conforme ilustrado na Figura 1, o gestor recebe do acionista uma
remuneragao em troca dos seus servicos especializados de gestdo. O acionista
espera que o gestor, seu agente, tome decisdes que maximizem sua riqueza. No
entanto, muitas vezes, se observa que os gestores tomam decisdes que maximizam

sua utilidade pessoal.

Nesse sentido, Silva Junior (2006) ressalta que a teoria da agéncia volta-
se para a analise de como o individuo (o principal) estabelece um sistema de
compensacgao (contrato) que motive outro individuo (o agente) a agir de acordo com
o interesse do principal. Assim, tem-se uma situagdo em que as motivagdes entre o
principal e o agente podem ser convergentes ou divergentes. Havendo convergéncia
de interesses e motivagdes, ambos estardo alinhados e envolvidos em objetivos
comuns, porém, havendo divergéncia de interesses e motivagdes, surgirdo os
conflitos que precisardo ser regulados e/ou controlados de alguma forma pelo

principal.

Para Camargos e Barbosa (2006), a questdo do conflito de agéncia
consiste no oportunismo de decisdes dos diretores executivos que nao visam a
maximizagcdo do valor das acdes. Nesse contexto, a boa pratica de Governanca
Corporativa significaria a ado¢do de mecanismos que forgassem os diretores

executivos (ndo acionistas) a proteger os interesses dos acionistas.

Andrade e Rosseti (2004), por sua vez, entendem que o conflito de
agéncia é visto como uma das questdes centrais que dificilmente pode ser evitado
em razédo de dois aspectos fundamentais: (1) ndo existe contrato completo que
assegure que o diretor executivo ou agente executor va agir visando a atender os

interesses do acionista; (2) nao existe diretor executivo ou agente perfeito.

Silva Junior (2006) adverte para situagbes onde os conflitos de agéncia
sao suscetiveis de ampliacdo e tornam-se mais complexos a medida que, além de
proprietarios e de diretores, outras partes interessadas, internas (acionistas e
colaboradores) e externas (debenturistas, credores, clientes, governo, auditores,
fornecedores e a sociedade em geral), sdo alcangadas pelos propdsitos

corporativos, conforme destacado nas relagdes entre principal-agente no Quadro 1.
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Relacdo Principal — Agente | O que o Principal espera do Agente?

Debenturistas — Gerentes Gerentes maximizem retorno ao debenturista.

Credores — Gerentes Gerentes assegurem o cumprimento dos contratos de financiamento.

Clientes — Gerentes Gerentes assegurem a entrega de produtos de valor para o cliente.
Qualidade (maior), Tempo (menor), Servigo (maior) e Custo (menor).

Governo — Gerentes Gerentes assegurem o cumprimento das obrigagoes fiscais, trabalhistas
e previdenciarias da Empresa.

Comunidade — Gerentes Gerentes assegurem a preservacdo dos interesses comunitarios,
cultura, valores, meio-ambiente etc.

Acionistas  —  Auditores | Auditores atestem a validade das demonstragbes financeiras (foco na

Externos rentabilidade e eficiéncia).

Credores - Auditores | Auditores atestem a validade das demonstragdes (foco na liquidez e

Externos endividamento).

Gerente — Auditores Internos | Auditores Internos avaliem as operagdes na 6tica de sua eficiéncia e
eficacia, gerando recomendagdes que agreguem valor.

Gerentes — Colaboradores Empregados trabalhem para os gerentes com o melhor de seus
esforgos, atendendo as expectativas.

Gerentes — Fornecedores Fornecedores supram as necessidades de materiais dos Gerentes no
momento necessario, nas quantidades requisitadas.

Quadro 1 - Relagdes entre o Principal e o Agente

Fonte: Adaptado de Martinez (1998).

No contexto de divergéncia de interesses mais complexos, os custos de
agéncia sao provenientes de medidas adotadas pelos acionistas para controlar a
atuagao dos agentes. Podem variar entre despesas de monitoramento, contratagcéo
de seguros contra perdas provocadas pela ma administragdo, ou diversos planos de
incentivos, associando o desempenho dos administradores aos salarios ou a

concessao de agoes, opcdes ou outros beneficios (SILVA, 2006).

Segundo Silva Junior (2006), muito embora existam evidéncias de
conflitos de agéncia, a sua identificagdo e mensuragao para analise do custo de
agéncia nao é tarefa facil. Para o autor, em alguns casos, € praticamente impossivel
determinar se uma equipe administrativa esta tentando maximizar a riqueza do
acionista, ou apenas tentando obter resultados satisfatorios, enquanto persegue

outros objetivos nem sempre congruentes com os objetivos dos acionistas.

Diante do exposto, pode-se concluir que sao muitos os problemas
relacionados a Governanca Corporativa e estdo basicamente relacionados a uma
possivel divergéncia entre interesses de grupos distintos, principalmente entre o
grupo dos acionistas (representante da estrutura de propriedade) e o grupo dos

agentes (representante da estrutura de diregado e execugao).
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2.2 Principais conceitos sobre Governanca Corporativa

O conceito de Governanga Corporativa € inicialmente registrado em 1932,
em estudo sobre a separacao do direito de propriedade e de controle de Berle e
Means, no contexto do surgimento das modernas corporagdes que ressaltam a
necessidade de separacgéo entre controle e gestdo. No entanto, somente a partir da
década de 1980, o tema se desenvolveu em contexto mundial, caracterizado nao

somente no meio académico, mas também no meio empresarial (SILVA, 2006).

Segundo Andrade e Rosseti (2004), Governanca Corporativa € uma
tradugdo da expressao inglesa “corporate governance”, que significa sistema pelo
qual os acionistas administram a sua empresa. Surgiu nos Estados Unidos devido a
necessidade dos acionistas maijoritarios terem controle sobre as suas empresas,
através da eleicdo de um Conselho de Administracdo que teria como papel
fundamental defender os interesses dos acionistas, monitorando e avaliando novos

projetos e decisdes da diretoria.

Assim, segundo Dorset e Baker (1979), governanca em sentido amplo, &
descrita como sendo o exercicio da autoridade do controle da administracdo e do
poder de governar. Representa a forma como o poder é exercido na administragao

dos recursos econdmicos e sociais de um pais com o objetivo de desenvolvé-lo.

Para Rosenau e Czempiel (2000), o termo governanga tem relagdo com
governo, pois ambos se referem a comportamentos que visam a consecugao de

objetivos.

A Comissao de Valores Mobiliarios — CVM (2002) conceitua Governanga
Corporativa como o conjunto de praticas que tem por finalidade melhorar o
desempenho de uma companhia ao proteger todas as partes interessadas

(stakeholders), facilitando o acesso ao capital.

Numa visdo processual, Oliveira (2006) define Governanga Corporativa
como um modelo de gestdo que, a partir da otimizagdo das interagdes entre

acionistas ou cotistas, conselho de administragcdo e fiscal, diretoria executiva,
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auditoria - interna e externa, proporciona a adequada sustentagdo para o aumento
da atratividade da empresa no mercado - financeiro e comercial — e,
consequentemente, incremento no valor da empresa, redugcdo no nivel de risco e

maior efetividade da organizagéo ao longo do tempo.

Com base no exposto, verifica-se que as caracteristicas das
conceituagbes trazem consigo a idéia de um melhor relacionamento entre os
acionistas, conselheiros, administradores e demais stakeholders, com a finalidade de
proporcionar as organizagdes transparéncia em suas atividades, eficiéncia em seus

processos internos e externos, visando a garantir a perenidade da empresa.

Apds analise dos conceitos apresentados, percebe-se que a Governanga
Corporativa pode e deve ser vista como um importante instrumento de gestéo
estratégica das organizagdes em geral, sejam elas publicas ou privadas, deste ou

daquele segmento da economia, pequenas ou grandes.

2.3 Principios da Governancga Corporativa

O Conselho da Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico - OCDE, em reuniao ministerial realizada em abril de 1998, solicitou que
a OCDE desenvolvesse, juntamente com governos nacionais, outras organizagdes
relevantes e o setor privado, um conjunto de normas e diretrizes de governanca
corporativa. Para atender a este objetivo, a OCDE criou a forga-tarefa especifica de
Governanga Corporativa para desenvolver um conjunto de principios contendo os

pareceres dos paises-Membros sobre a questdo (OCDE, 1999).

Segundo a OCDE (1999), os principios de Governanga Corporativa visam
a garantir a integridade das corporagdes em seus processos de gestdo e de
relacionamento com as partes interessadas (stakeholders), também com o propdstio

de manter a saude das organizagdes e sua estabilidade.

Na exposigdo dos motivos para o desenvolvimento dos principios pela
OCDE, destacam-se o objetivo de assessorar governos membros e ndo-membros

em seus esforgos de avaliagédo e aperfeicoamento da estrutura juridica, institucional
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e regulamentar para a governanga corporativa em seus paises e proporcionar
orientagcdo e sugestbes para bolsas de valores, investidores, empresas e outras
entidades que desempenhem algum papel no processo de desenvolvimento de boa

governanga corporativa.

Ressalta-se que os principios da OCDE concentram-se em empresas de
capital aberto, no entanto, sempre que considerados aplicaveis, podem também
tornar-se ferramentas uteis para aperfeicoar a Governanca Corporativa em
empresas nao negociadas em bolsa, como, por exemplo, empresas de capital

fechado e estatais.

Os principios de governanga definidos pela OCDE estdo divididos em 5
grandes temas, que sao: I) Os direitos dos acionistas; Il) O tratamento equanime dos
acionistas, incluindo os minoritarios e estrangeiros; Ill) O papel das partes
interessadas (stakeholders) na governanga corporativa; V) Divulgagdo e
transparéncia das informagdes da empresa; V) As responsabilidades do conselho de

administragao e fiscal.

O IBGC, por sua vez, em sua primeira versdo do Cddigo das Melhores
Praticas de Governanga Corporativa em 1999, sintetizou os cinco temas definidos
pelo OCDE em trés principios que inspiraram na elaboragéo do referido codigo, sao
eles: Transparéncia, Equidade, Prestacdo de Contas. Na terceira versao do codigo

foi incluida a Responsabilidade Corporativa como um quarto principio (IBGC, 2004).

No processo evolutivo da criacdo dos principios das boas praticas de
Governanca Corporativa, destaca-se a criacdo da Lei Sarbanes-Oxley. A referida lei
foi aprovada em julho de 2002 pelo Congresso dos Estados Unidos, com o objetivo
de evitar o esvaziamento dos investimentos financeiros e a fuga dos investidores
causada pela aparente insegurangca a respeito da governanca adequada das
empresas. Seus focos sdo exatamente quatro principios: 1. Disclosure, mais
transparéncia; 2. Fairness, senso de justiga; 3. Accountability, prestacao de contas; e
4. Compliance, conformidade legal (ANDRADE; ROSSETI, 2004).
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No presente estudo, serdo apresentados o0s quatro principios
recomendados pelo IBGC e mais o valor Compliance da Lei Sarbanes-Oxley, nos

quais sintetizam os principios consagrados na literatura nacional e internacional.

2.3.1 Transparéncia (Disclosure)

O principio da transparéncia envolve a divulgacdo das informacdes
transmitidas aos principais interessados na organizagao, especialmente aqueles de
alta relevancia, que causam impacto nos negdécios e que envolve risco ao
empreendimento (ANDRADE; ROSSETI, 2004).

Nesse sentido, Aranha (2002) ressalta que o principio prescreve a
divulgacao oportuna e precisa de todos os fatos relevantes a empresa, inclusive sua
posicao financeira, desempenho, participagado dos socios e administracdo. O autor
recomenda que um sistema de divulgagéo é crucial para satisfazer as exigéncias de
mercado, relativa a fiscalizacdo da empresa, e para os socios, possibilitar o exercicio

efetivo de seus direitos de voto.

Ainda segundo Aranha (2002), para atendimento do principio de

transparéncia, as empresas devem divulgar as seguintes questdes:

1) Os resultados financeiros e operacionais da empresa;

2) Objetivos da empresa;

3) Participagdes societarias e direito a voto;

4) Conselheiros e principais executivos e sua remuneragao;

5) Fatores de risco previsiveis e relevantes;

6) Fatos relevantes a respeito de funcionarios e outras partes interessadas
(stakeholders) e;

7) Estruturas e politicas de Governanga Corporativa.

A OCDE (1999) ressalta que, para o atendimento do principio de
transparéncia, as informacdes devem ser preparadas, auditadas e divulgadas

conforme os mais altos padrées contabeis, bem como deve ser realizada uma



33

auditoria externa anual, a fim de proporcionar uma garantia externa e objetiva sobre

a maneira pela qual os demonstrativos foram preparados e apresentados.

O IBGC (2004), por sua vez, recomenda que as empresas cultivem o
"desejo de informar" mais do que "a obrigacdo de informar", haja vista a
Administracédo, sabendo que da boa comunicagao interna e externa, particularmente
quando espontanea, franca e rapida, resultam um clima de confianga, tanto
internamente, quanto nas relagdes da empresa com terceiros. O referido instituto
pontua que a comunicagdo nao deve restringir-se somente ao desempenho
econdmico-financeiro, mas também deve contemplar os demais fatores (inclusive

intangiveis) que norteiam a agado empresarial e que conduzem a criagao de valor

Sob certa otica, a Transparéncia € uma consequéncia, um meio, um

instrumento, do dever de prestar contas, com a qual tem forte relagao.

2.3.2 Equidade (Fairness)

O principio da equidade consiste no tratamento justo e igualitario de todos
0S grupos minoritarios, seja do capital ou das demais "partes interessadas"
(stakeholders), como colaboradores, clientes, fornecedores e credores. O principio
recomenda que cada agdo (ou quota de capital) corresponda a um voto (IBGC,
2004).

Motta (2004) amplia o conceito sobre principio, afirmando que as
companhias tém, cada vez mais, que refletir no seu comportamento as demandas da
Sociedade e dos Investidores, pautando-se por padrdes de melhores praticas em

todos os aspectos desse comportamento corporativo.

Para Andrade e Rosseti (2004), o principio da equidade, evita, por
exemplo, fraudes contra os acionistas minoritarios, bem como negécios que tragam
beneficios pessoais a determinado acionista e, conseqiientemente, efeitos nocivos a

sociedade.
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2.3.3 Prestagao de Contas (Accountability)

Os agentes da Governanga Corporativa sao representados pelos
conselhos de administragéo, Diretoria Executiva e Conselho Fiscal, eleitos por meio
da Assembléia Geral para o cumprimento de um mandato conforme previsao
estatutaria (ARANHA, 2002).

Segundo o IBGC (2004), os agentes da Governanga Corporativa devem
prestar contas de sua atuagao a quem os elegeu, e responder integralmente por

todos os atos que praticarem no exercicio de seus mandatos.

Segundo Motta (2004), o principio de prestagdo de contas é a
responsabilidade explicita do Conselho de Administragcdo, de responder pelo
desempenho da companhia e pelas agdes empreendidas, perante acionistas e
stakeholders. O IBGC (2004) responsabiliza, adicionalmente, o executivo principal
(CEO), a Diretoria Executiva, a Auditoria Independente, e o Conselho Fiscal, ou seja,
todos tém a mesma obrigacdo de prestar contas de suas atividades a quem os

elegeu ou nomeou.

Para Aranha (2002), o objetivo da prestacdo de contas é gerar um
ambiente de cooperacdo e eficiéncia favoravel a todos, tanto para os acionistas

(shareholders) quanto para os grupos de interesse (stakeholders).

Nesse sentido, o exercicio de prestacdo de contas frequentemente

acarreta a presencga do principio da transparéncia.

2.3.4 Responsabilidade Corporativa

Para o IBGC (2004), o principio da responsabilidade corporativa prevé
que conselheiros e executivos devem zelar pela perenidade das organizagdes (visdo
de longo prazo, sustentabilidade) e, portanto, devem incorporar consideragdes de
ordem social e ambiental na definicdo dos negdcios e operagdes. Na visdo do

instituto, a "funcdo social" da empresa deve incluir a criacdo de riquezas e de
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oportunidades de emprego, qualificagcao e diversidade da forga de trabalho, estimulo
ao desenvolvimento cientifico por intermédio de tecnologia e melhoria da qualidade
de vida por meio de acgdes educativas, culturais, assistenciais e de defesa do meio
ambiente. Inclui-se nesse principio a contratagao preferencial de recursos (trabalho e

insumos) oferecidos pela propria comunidade.

Para Marrewijik e Werre (2003), a responsabilidade corporativa
caracteriza-se como atividades da empresa, voluntarias por definigdo (aquelas que
vao além das obrigagbes legais), que demonstram a inclusdo de preocupacgdes

sociais e ambientais nas operacgdes de negdcio e interagbes com stakeholders.

2.3.5 Compliance

O principio compliance representa a conformidade quanto ao
cumprimento de normas reguladoras, expressa nos estatutos sociais, nos
regimentos internos, nas instituicbes legais do Pais e na legislacdo em vigor
(ANDRADE; ROSSETI, 2004).

Sobre esse principio, Mathiesen (2001 apud ANDRADE; ROSSETI, 2004)
considera a Governanga Corporativa um campo de investigagdo focado em como
monitorar as corporagdes, por meio de mecanismos normativos, definidos em

estatutos legais e termos contratuais.

Cantidiano e Corréa (2005) ressaltam que dentre as boas praticas de
governanga merecem destaque o dever de observancia estrita das leis, seja com
vistas a satisfacdo dos stakeholders, seja pela propria necessidade de submissao

pura e simples do Estado do direito, sem digressbes e/ou objetivos outros.

Para Cantidiano e Corréa (2005), os principios da transparéncia e
compliance possuem uma relacao direta, apesar de entenderem como autbnomos

os consideram como absolutamente complementares e indissociaveis.
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2.4 Modelos de Governancga Corporativa

Um modelo de Governanga Corporativa € composto pelo conjunto de
instituicdes, regulamentos e convengdes culturais que rege a relagédo entre as
administragdes das empresas e o0s acionistas, ou outros grupos, as quais as
administragées, de acordo com o tipo de modelo, devem prestar contas (ARAUJO,
2003).

Por conta da diversidade cultural e institucional e das trajetérias do
desenvolvimento do setor corporativo de cada pais, estabelecem-se varios fatores
de diferenciacdo da governanca. Para Andrade e Rosseti (2004, p.171), “n&o ha um

modelo unico e universal de Governanga Corporativa”.

Hawley e Williams (1997 apud PARREIRAS, 2003), em trabalho de
revisdo da literatura sobre Governanca Corporativa nos EUA, identificam quatro
modelos: 1. Modelo financeiro (financial model); 2. Modelo dos publicos relevantes
(stakeholders model); 3. Modelo da administracédo ou representacédo; 4. Modelo
politico. Tais modelos sédo orientados para o contexto norte-americano, mas suas
caracteristicas podem ser aplicadas ou ajustadas a diferentes contextos, a exemplo

do Brasil.

2.4.1 Modelo Financeiro

O modelo financeiro esta estreitamente associado a teoria da agéncia, no
sentido de assegurar a priorizagcdo da maximizagdo dos retornos sobre os

investimentos dos proprietarios (shareholders) realizados pelos agentes.

No modelo financeiro, o problema central da Governanga Corporativa esta
em construir regras e incentivos (isto €, contratos implicitos e explicitos) para
efetivamente alinhar o comportamento de administradores (agentes) com os desejos
dos principais (proprietarios) (HAWLEY; WILLIAMS, 1997 apud PARREIRAS, 2003).



37

Segundo Friedman (1970 apud BERNARDES; BRANDAO, 2005), no
modelo financeiro a unica responsabilidade social da firma consiste em maximizar o
lucro em beneficio dos acionistas, mantendo-se fiel as regras de mercado,

respeitando a concorréncia leal.

Para Bernardes e Brandao (2005), a desvantagem do modelo financeiro
consiste no foco exclusivo ao atendimento dos interesses dos acionistas, haja vista a
auséncia de esforcos na maximizacdo dos resultados das demais partes

interessadas.

2.4.2 Modelo dos publicos relevantes (stakeholders)

O modelo dos publicos relevantes (stakeholders) define que os elementos
de inter-relagdo da organizagdo sdao mais relevantes que os préprios acionistas
(MARTINS, 2002).

Friedman (1984 apud BERNARDES; BRANDAO, 2005) conceitua o
modelo stakeholder como sendo os publicos que afetam ou sido afetados pelos

objetivos organizacionais.

Silva Junior (2006) subdivide o modelo stakeholder em dois tipos quando

considerados os interesses a que atendem:

1) Stakeholder restrito: aberto a partes interessadas diretamente envolvidas
nas cadeias de negocio;

2) Stakeholder avangado: aberto a um conjunto maior e mais abrangente de
propésitos e de resultados para o publico interno (acionistas e
colaboradores) e externos (credores, fornecedores, clientes e

consumidores).

Para Silva Junior (2006), a perspectiva desse modelo, os principios e
praticas corporativas tornam-se mais abertos e ampliados, a medida que a estrutura

de governancga avanga do tipo stakeholder restrito para o stakeholder avangado.
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As limitagcdes ao modelo stakeholder estdo relacionadas a centralizagao
da relevancia a mais beneficios a serem concedidas as partes interessadas em

detrimento aos dos acionistas.

Blair (1995 apud PARREIRAS, 2003) recomenda que, para reversao das
limitagcbes ao modelo, a meta dos diretores e administradores seja a maximizagao da
criacdo de riqueza total pela firma e a chave para se alcancgar é escutar e dar poder
a quem tem uma participagdo ou controle critico na firma, especialmente seus
insumos (especificamente, o capital humano) e alinhar os interesses desses

stakeholders criticos com o interesse dos acionistas passivos.

2.4.3 Modelo da administragado ou representagao

O modelo da administragdo ou representagédo reconhece que os gerentes
sao bons administradores das corporagdes, trabalhando zelosamente para obter

lucros corporativos e retornos aos acionistas (MARTINS, 2002).

Segundo Donaldson e Davis (1994, apud MARTINS, 2002, p. 7), os
“administradores sao bons gerentes das corporagdes e diligentemente trabalham

para atingir altos niveis de lucros das companhias e retorno para os acionistas”.

O modelo sugere que, comparativamente aos conselhos de
administracao, os gerentes sejam mais eficientes para gerir a organizagao, isso em
funcdo dos conselhos serem considerados ineficazes e se tornarem redundantes,
principalmente quando existe um acionista majoritario, como acontece, por exemplo,

em organizagdes familiares ou no Governo (SILVA JUNIOR, 2006).

Nas limitacdes do modelo de administracdo ou representacédo, Bernardes
e Brandéao (2005) destacam a ndo consideragédo da teoria da agéncia nas relagdes
entre principal-agente nas corporagdes, bem como a auséncia de alinhamento entre

os interesses dos shareholders e stakeholders.
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2.4.4 Modelo Politico

O modelo politico reconhece que a alocagao de poder corporativo,
privilégios e lucros entre proprietarios, gerentes e outros stakeholders é determinada
pela atuacgao politica no sistema de governancga, com vistas a favorecer algum grupo
especifico em detrimento do outro (SILVA JUNIOR, 2006).

Segundo Martins (2002), o modelo politico vé o investidor convergindo
para um processo que visa a aumentar o seu direito de voto, no sentido de reverter a
politica corporativa dominante. Silva Junior (2006) ressalta que a articulagao politica,
segundo esse modelo, pode também ser exercitada por outros interesses na

organizagao, como os stakeholders.

Na analise do modelo politico, Martins (2002) comenta que a habilidade e
articulagao politica estdo sujeitas a estrutura que regula o setor como um todo, o
que, por sua vez, depende de como o setor atua em termos do arcabougo legal e
regulatorio. Ressalta-se, no referido modelo, a auséncia do profissionalismo da
gestao e a presenca da teoria da agéncia por meio de praticas que visam apenas

aos beneficios dos eleitos ao corpo diretivo.

Nos quatro modelos de Governanga Corporativa citados, dois concentram
a maior parte das discussdes académicas, polarizando as discussdes, o modelo
financeiro, focado no interesse dos proprietarios, e o0 modelo de stakeholders que
preconiza o atendimento aos interesses de um espectro mais abrangente de
publicos ligados a uma empresa (BERNARDES; BRANDAO, 2005).

2.5 A Governancga Corporativa no Contexto Internacional

No contexto internacional, a Governanca Corporativa € os seus diversos
modelos - financeiro; stakeholders, administragcao ou representacdo e o politico —
possuem dinamicas e operacionalizagado distintas, dependendo do pais. Dada a
proximidade geografica e as praticas comuns entre os paises, foram-se constituindo

distintos sistemas internacionais de Governanga Corporativa.
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Para Silva Junior (2006, p. 75):

As corporagdes no mundo inteiro respondem a uma variada gama de
interesses e ha uma multiplicidade de compensagdes que se entrelagam,
porém as solugbes para as demandas corporativas ndao sao tratadas
universalmente, pois aquilo que parece ser aplicavel numa realidade pode
ser desprezivel em outra.

Nesse sentido, a diversidade de sistemas de governangas responde, em
parte, pela diversidade cultural e institucional nos paises, bem como pelo processo
historico de formacdo de suas economias e de suas entradas no contexto da

economia globalizada.

Segundo Andrade e Rosseti (2004), cinco sdo os principais sistemas
internacionais de Governanga Corporativa efetivamente praticados: o anglo-saxéo, o

alemao, o japonés, o latino—europeu e o latino—americano.

Ainda, segundo os autores, destacam-se dez fatores de diferenciagéo dos

sistemas:

e Fonte predominante de financiamento das empresas;

e Separacao entre a propriedade e o controle;

e Separagao entre a propriedade e a gestao;

e Tipologia dos conflitos de agéncia;

e Protecdo legal aos minoritarios;

e Dimensdes usuais, composi¢cao e formas de atuagao dos conselhos de
administracgao;

e Liquidez da participacao acionaria;

e Forcas de controle mais atuantes;

e Estagio em que se encontra a adogao das praticas da boa governanga;

e Abrangéncia dos modelos de governanga praticados.

Silva (2006) ressalta dois fatores de diferenciacdo quanto a fonte de
financiamentos das empresas no contexto dos sistemas de Governanga Corporativa

internacionais, classificados em: controle por equity, com predominancia de
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empresas financiadas com recursos dos acionistas (capital préprio), e controle por
debt, em que se destacam empresas financiadas por meio de empréstimos e

financiamentos de credores.

Uma comparagao entre os cinco sistemas internacionais de Governancga

Corporativa, destacados por seus dez fatores de diferenciagao, pode ser visualizado

no Quadro 2.

CcARACTERISTICA ANGIjOf ALEMAGO UAPONES LATING- LATING-

S DEFINIDORAS SAXAO EUROPEL AMERICANCO
Financiamento S -
predominante Equility Debt Debt Indefinida Debt
Propriedade e Dispersao Caoncentra— géo;centrzé;m Cf)ncenlra— Familiar
controle cao eruZAamentos cao concentrado
Propriedade e gestao | Separadas Sobrepostas Sobrepostas Sobrepostas Sobrepostas

Conflitos de agéncia

Acionistas —
diregcao

Credores —
acionistas

Credores —
acionistas

Majoritarios —
minoritarios

Majoritarios —
minoritarios

Protecao legal a
minoritarios

Forte

Baixa énfase

Baixa énfase

Fraca

Fraca

Conselhos de
administragcaoc

Atuante s,
foco
direito

em

Atuante s,
foco
operacgoes

em

Atuantes,
foco
estrategia

em

Pressotes
para maior
eficacia

Vinculos
gestaoc

com

Liquidez da
participacao
acionaria

Especulativa e

Baixa A
oscilante

Muito alta Baixa Baixa

Internas

Forgas de controle Externas Internas Internas migrando Internas

mais atuantes para
externas
Governancga Estabele- Estabelecida Baixa énfase Enfase SM | Embrionaria
Corporativa cida alta
Abrangéncia dos
modelos de Baixa Aldta Alta Mediana Em transicao

Governanca

Quadro 2 — Sistemas de Governanga Corporativa: uma analise comparativa

Fonte: Adaptado de Andrade e Rosseti (2004, p.145).

Resumidamente, ao analisar comparativamente o0s cinco sistemas
internacionais de Governanga Corporativa, quanto a abrangéncia do modelo,
percebe-se que 0 modelo americano prevalece sobre orientacdo do modelo
financeiro, voltado para a maximizagéo do retorno dos shareholders, no entanto, no
modelo nipo-germanico prepondera o modelo stakeholders, haja vista a forte cultura
exercida pelos paises na busca por um maior equilibrio de interesses. Nos modelos
latino-europeu e latino-americano prevalecem os modelos financeiro e politico, pois
0s mercados de capitais sao pouco desenvolvidos, a propriedade das corporagdes €
concentrada e a gestao exercida por acionistas majoritarios, ndo obstante, observa-

se um processo de evolugao na direcado do modelo stakeholder.
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Na analise do quadro, verifica-se, também, que o sistema anglo-saxao
possui peculiaridades exclusivas que o diferencia dos demais sistemas, exceto na
caracteristica relacionada a Governanga Corporativa, em virtude do sistema alemao
também se encontram estabelecido. Os sistemas alemao e japonés apresentam
quase que todas as mesmas peculiaridades, sendo chamado por alguns autores
como modelo nipo-germanico. O sistema latino-europeu demonstra uma fase de
evolugdo da governanga com particularidades mais préoximas do sistema nipo-
germanico. No caso do sistema latino-americano, evidencia-se a governanga em

estado “embrionario” em fase de transi¢do quanto a abrangéncia dos modelos.

Pode-se notar também que ndo ha um modelo melhor ou ideal de
governanga, mas, sim, modelos que se ajustam as necessidades institucionais e

culturais de cada nacéo e de cada empresa.

2.6 Governanca Corporativa no Brasil

Foi abordado anteriormente, quando se discutiram os modelos de
Governanca Corporativa no contexto internacional, o modelo latino-americano, no
qual o Brasil se insere. Pretende-se agora ressaltar de forma especifica a realidade

brasileira no contexto da Governanga Corporativa.

Na ultima década, o debate em torno da Governanga Corporativa no
Brasil se intensificou a medida que as relagbes entre acionistas e administradores e
entre acionistas majoritarios e minoritarios estdo mudando com a reestruturagcao
societaria provocada pelas privatizagdes e a entrada de novos sécios nas empresas
do setor privado, principalmente estrangeiros (PROCIANOQY;
SCHNORRENBERGER, 2002).

Nesse contexto, foi realizada uma pesquisa intitulada Panorama da
Governanca Corporativa no Brasil, publicada em 2002 pelas empresas de
consultoria internacional Mckinsey & Company e Korn/Ferry Internacional para

delinear o perfil brasileiro de Governanga Corporativa, apds analise dessa pratica em
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74 grandes empresas no Brasil com o faturamento superior a US$ 250 milhdes
(MCKINSEY & COMPANY, KORN/FERRY INTERNATIONAL, 2001).

Rodrigues, J. A (2004) resume as caracteristicas do panorama da
Governanca Corporativa brasileira apontadas nos relatérios das empresas

Korn/Ferry Internacional e Mckinsey & Company em nove peculiaridades:

1) Estrutura de propriedade com forte concentragdo das a¢des com direito a
voto (ordinarias) e alto indice de emissao de agbes sem direito;

2) Empresas com controle familiar ou compartilhado por alguns poucos;

3) Investidores alinhados por meio de acordo de acionistas para resolugao
das questoes;

4) Presenca de acionistas minoritarios pouco ativos;

5) Alta sobreposicdo entre propriedade e gestdo, com os membros do
conselho representando os interesses dos acionistas controladores;

6) Pouca clareza da divisdo dos papéis entre conselho e diretoria,
principalmente nas empresas familiares;

7) Escassez de conselheiros profissionais no Conselho de Administragao;

8) Remuneracado dos conselheiros como fator pouco relevante;

9) Estrutura informal do Conselho de Administragdo, com auséncia de
comités para tratamento de questdes especificas, como auditoria ou

sucessao.

ApoOs analise das caracteristicas da Governanga Corporativa brasileira,
percebe-se uma forte concentracdo da propriedade em apenas alguns acionistas
majoritarios e uma sobreposicdo entre a propriedade e a lideranga executiva
(direcdo), em que os membros do conselho representam os interesses dos
acionistas controladores ou majoritarios, e os acionistas minoritarios sdo poucos

ativos.

Segundo Silva Junior (2006), os respondentes da pesquisa realizada pela
Korn/Ferry Internacional e Mckinsey & Company justificam a necessidade de
mudancgas no atual modelo de Governanga Corporativa brasileiro em dois grupos: 1.

Os dos fatores externos, como, por exemplo, impactos da globalizagdo, menor custo
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de capital para empresas de bom desempenho, reforma no setor de fundos de
pensdo, com os acionistas desempenhando um papel mais ativo, e certificacbes de
governanga outorgadas pela Bolsa de Valores de Sao Paulo (Bovespa); 2. O dos
fatores internos, como, por exemplo, mudancgas obrigatérias na estrutura de controle
(em razao das privatizagdes), aumento da remuneragao variavel dos executivos e

problemas de sucessao em empresas familiares.

Tomando por base a analise do panorama da Governanga Corporativa,
por meio da pesquisa realizada pelas empresas de consultoria internacional

mencionadas, a Figura 2 demonstra as fases e tendéncias da governancga no Brasil.

MODELO DE MERCADD
O
MODELO EMERGENTE T
MODELO ATUAL T

Empresa gerenciada por Empresa gerenciada por poucos Empresa com controle
poucos acionistas acionistas controladores, com compartilhado e governanga
controladores, com praticas governangaformal e acessoao formal, com aspiragoes &
informais de governanga capital para executar suas capacidade financeira para

gstratégias no seumercado competir globalmente

radicional

i :g;'_'_'_;"

o ¥

r}rupw tilhamento
FProfissionalizacdo
de controle

Figura 2 — As fases da Governanga Corporativa no Brasil

Fonte: Mckinsey & Company e Korn/Ferry Internacional (2001, p.33).

Para Yunes Neto (2004), algumas iniciativas institucionais tém sido
empreendidas na tentativa de mudanca do panorama do modelo atual de
Governanga Corporativa brasileira para o modelo emergente e de mercado, visando
ao aprimoramento das praticas pelas empresas brasileiras. Destacam-se as
contribuigdes do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), da Bolsa de
Valores de Sdo Paulo (BOVESPA) e da Comissao de Valores Imobiliarios (CVM).
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O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), sociedade civil
sem fins lucrativos, foi criado em 1995 e tem como principais finalidades ser um
espaco de debates e discussdes acerca do tema, formar profissionais para atuarem
em conselhos de administracao, fiscal e consultivo, promover pesquisas e manter o
relacionamento com organismos internacionais interessados na Governanga
Corporativa (SILVA JUNIOR, 2006).

O IBGC publicou o Cédigo Brasileiro das Melhores Praticas de
Governanca Corporativa em maio de 1999. O documento procurou reunir uma série
de recomendagdes, ja aplicadas em outros paises, visando a melhorar a governancga
no pais (LODI, 2000). O referido codigo encontra-se atualmente na terceira versao,
divulgada em maio de 2004, suas sugestdes serdo tratadas no terceiro capitulo

deste trabalho.

Segundo Da Silva E. C. (2006), o objetivo central do Cédigo das Melhores
Praticas de Governanca Corporativa € indicar caminhos para todos os tipos de
empresas (sociedades por agdes de capital aberto ou fechado, limitadas ou
sociedades civis), visando a melhorar seu desempenho e facilitar o acesso ao

capital.

Para o IBGC (2007), o aprimoramento da Governanga Corporativa pelas
empresas brasileiras depende basicamente de agbdes governamentais e
institucionais que facilitem o acesso ao capital de empresas que aderirem a boas
praticas de Governanca Corporativa. De acordo com o referido instituto, muitas
empresas recusam-se a aderir a governanga, pois ao aderir a essas praticas o
controlador deve diminuir seus beneficios privados do controle em fungao de uma

maior protecdo legal aos acionistas minoritarios.

No intuito de incentivar a boa governanga nas empresas brasileiras, a
BOVESPA - Bolsa de Valores e Mercados do Estado de Sao Paulo, em 2001,
estabeleceu a segmentagao de listagem das sociedades anénimas que operam no
mercado de agdes em trés niveis: nivel 1 (N1), nivel 2 (N2) e Novo Mercado (NM).
Os niveis representam segmentos de listagem que se destinam a negociagao de

acdes emitidas por companhias que, voluntariamente, se comprometem com a
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adogao de praticas adicionais de Governanga Corporativa, definidas pela
BOVESPA, com relagdo ao que é exigido pela atual legislacdo das sociedades
andnimas (BOVESPA, 2001).

Para cada nivel sdo prescritas praticas de governanga, nas quais 0s
niveis 1 e 2 sao estagios de transicdo para o Novo Mercado, embora algumas
empresas, na abertura de capital, apresentam requisitos para ingresso diretamente

no Novo Mercado.

Para Yunes Neto (2004), a idéia basica que fundamenta o Novo Mercado
€ que o valor de mercado de uma empresa é influenciado positivamente pelo grau
de segurancga oferecido pelos direitos concedidos aos acionistas e pela qualidade

das informacgdes prestadas pelas companhias.

A CVM - Comissao de Valores Imobiliarios, criada em 1976 para
disciplinar o mercado de capitais, langou uma cartilha com recomendacdes relativas
a boas praticas de Governanca Corporativa em 2002. A adog¢ao de tais praticas
comumente significa a utilizacdo de padrdes de conduta superiores aos exigidos
pela legislacdo das sociedades andnimas, ou pela regulamentagao da propria CVM.
(CVM, 2002).

Sobre esse aspecto, Andrade e Rosseti (2004) destacam a busca do
estimulo que a cartilha da CVM traz ao desenvolvimento do mercado de capitais
brasileiro por meio da divulgacdo de praticas de boa Governangca Corporativa.
Segundo os autores, seu objetivo € orientar nas questdes que podem influenciar
significativamente a relagdo entre administradores, conselheiros, auditores

independentes, acionistas controladores e acionistas minoritarios.

Yunes Neto (2004) adverte que a cartilha da CMV nao pretende esgotar o
assunto sobre Governanca Corporativa, e, portanto, entende que as companhias
podem e devem ir além das recomendacgdes nela incluidas e ressalta que a cartilha

fortalece os niveis de Governanga Corporativa praticados pela BOVESPA.
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Espera-se que as iniciativas institucionais que buscam a mudanga do
modelo de Governanga Corporativa do Brasil para um modelo emergente e de
mercado contribuam para que as organizagdes brasileiras obtenham maior eficacia
no processo de tomada de decisbes, melhor relacionamento com o mercado de
capitais e com 6rgaos reguladores, melhor desempenho organizacional, redugéo de

custo de capital e maior facilidade para atrair novos investidores.

2.7 Tendéncias em Governancga Corporativa no contexto brasileiro

A Governanga Corporativa € um fenbmeno relativamente recente cujas
praticas nao estdo consolidadas em todos os paises, haja vista as relagdes culturais
e institucionais de cada pais possuir velocidade e mudangas diferenciadas.
Contudo, Silva (2006, p.57) percebe a governanga como “[...] um organismo vivo que
evolui, se alarga a tudo; essa revisao € propria, pois a sociedade vem evoluindo e

gradativamente incorpora as suas demandas”.

Nessa perspectiva evolutiva, Andrade e Rossetti (2004) sintetizam em
quatro tendéncias a Governanga Corporativa: convergéncia, adesao, diferenciagao e

abrangéncia, conforme descritas a seguir:

1) A primeira tendéncia € conhecida como tendéncia a convergéncia que €&
reforgada pelos cédigos de melhores praticas de Governanga Corporativa.
Eles tendem a enfatizar os mesmos pontos das boas praticas de
governanga. Os sistemas nacionais sdo comparados com identificagao
dos fatores de alta eficacia;

2) Ja a tendéncia a adesao é praticada na maioria dos paises, onde as
resisténcias internas a adogao de sistemas eficazes de governanga tém
sido gradualmente vencidas;

3) A tendéncia a diferenciacdo tem sido movida por forcas externas as
corporacoes, neste caso ha criacdo de niveis diferenciados nas bolsas de
valores e onde as empresas mais bem governadas podem contar com
uma apreciacdo do seu valor de mercado, como sendo um prémio

concedido pelo mercado;
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4) Na tendéncia a abrangéncia ha uma maior harmonia entre os acionistas e
os outros grupos envolvidos na empresa. Nestas corporagdes as
questdes sociais e ambientais sdo amplamente valorizadas. O interesse

da companhia € que a empresa prospere onde a sociedade prospera.

Para Andrade e Rosseti (2004), observa-se, no Brasil, um movimento na
diregdo das quatro tendéncias de mercado, no entanto, ha duas tendéncias que séo
mais visiveis: a adesdo aos melhores modelos e a abrangéncia das melhores
praticas adotadas. A tendéncia a adesao é impulsionada pelas fusdes e aquisicdes
que ocorrem no Brasil, pela maior presenga de capital externo na economia, ja a
tendéncia a abrangéncia tem sido influenciada pela sensibilidade das companhias as
condigbes ambientais e sociais. As tendéncias em torno da convergéncia e da

diferenciacao estao se desenvolvendo no Brasil de maneira mais lenta.

Para Da Silva E. C (2006), a Governanga Corporativa no Brasil tem como
principal tendéncia a adesdao a melhores praticas de Governanga Corporativa e ira,
com o passar do tempo, lentamente mudando a estrutura de propriedade das

empresas.

Sobre esse aspecto, Andrade e Rosseti (2004) ressaltam que as
mudancas nas estruturas de controle resultantes de processos sucessorios e
decorrentes de movimentos de fusdes e aquisigcdes tém sido o principal promotor e
indutor das melhores praticas de Governanca Corporativa no pais, e a principal
dificuldade encontrada no Brasil tem sido o dilema entre a manutencao do controle e

a maximizacgao do valor da empresa.

Apoés analise desse contexto, verifica-se que o Brasil vem, a cada dia,
equiparando-se com as nacdes mais desenvolvidas, principalmente, no ambito de
gestdo de suas empresas que, gradativamente, vém adotando as boas praticas de
Governanca Corporativa, para facilitar o acesso ao capital, maximizar seu valor de

mercado agregando maior valor aos seus sécios e stakeholders.

Avaliando todas as peculiaridades da Governanca Corporativa tratadas no

presente capitulo, verifica-se a utilizacdo de uma perspectiva conceitual que
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permeou pelas definicdbes do tema, teoria da agéncia, principios e valores, modelos

e contexto em ambito internacional e nacional, bem como suas tendéncias.

Na complementaridade do modelo diagndstico, necessita-se a avaliagéo
da Governanga Corporativa numa perspectiva processual, por meio da analise dos
elementos-chave do processo de governanga, destacando sua atuag&o no processo
estratégico, seus agentes e praticas de gestdo por meio da adogdo das boas
praticas de Governanga Corporativa recomendadas pelo IBGC, bem como por meio
das abordagens gerenciais de desempenho. Essa perspectiva, que permeia por

esses assuntos acima mencionados, sera estruturada no capitulo a seguir.



3 GOVERNANCA CORPORATIVA - PERSPECTIVA PROCESSUAL

Este capitulo expde a perspectiva processual e instrumental da
aplicabilidade da Governanga Corporativa nas corporagbes, ou seja, como ela
acontece em linhas gerais em termos de dindmicas, processos, pessoas e sistemas

que viabilizam o funcionamento da Governanga Corporativa nas organizagoes.

Serdo analisados os referenciais tedricos dos sistemas de gestao
prescritivos, propostos pelo processo de avaliagdo da exceléncia da gestdo do
Prémio Nacional da Qualidade — PNQ e as praticas de Governanga Corporativa
recomendadas pelo IBGC, bem como os sistemas balanceados de indicadores,
contemplados pelo Balanced Scorecard e o Método SIGMA. A revisdo conceitual
dos referidos modelos de gestdo servird para avaliar o contexto processual da
governancga, a fim de contribuir com praticas de governanca que serao utilizados

para compor o modelo proposto.

3.1 Elementos-chave do processo de Governanca Corporativa

Processo é um conjunto estruturado de atividades sequenciais que
apresentam relagdo légica entre si, com a finalidade de atender e,
preferencialmente, suplantar as necessidades e as expectativas dos clientes internos
da empresa (OLIVEIRA, 2006).

A visdo processual da Governanga Corporativa tem como objetivo
destacar um modelo de funcionamento que transforma em pratica os principios e
valores da Governanga Corporativa passiveis de serem utilizados pelas
organizagdes para a busca do controle estratégico, bem como a maximizagdo da

satisfac&do de todos os stakeholders da organizaggo.

Nesse contexto, Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) entendem a Governanga
Corporativa como maximizagdo da relacdo entre o retorno dos acionistas e os
beneficios auferidos pelos executivos para determinar e controlar a direcéo

estratégica e o desempenho de organizagoes.



51

Tendo em vista a amplitude de conceitos, teorias e principios sobre
Governanca Corporativa, Andrade e Rosseti (2004) defendem a necessidade de
destacar de forma mais esquematica os elementos—chave do processo de
Governanga Corporativa, todos fundamentados em um sistema definido de valores
que rege os mecanismos da gestdo das empresas e as relagbes entre as partes

interessadas nos seus resultados.

Assim, com base nesses autores, apresentam-se cinco elementos-chaves
(Figura 3) agrupados em um sistema de valores (1) que envolvem quatro dimensodes
distintas: (2) relacionamento entre as partes interessadas; (3) estrutura de poder; (4)

propositos estratégicos e; (5) praticas de gestéo.

GOVERNANCA
CORPORATIVA

Sistema de Valores

Relacionamento .| Estruturas de Propdsitos | Praticas de
entre as partes — poder Estratégicos “] gestdo: questdes
interessadas essenciais

Figura 3 - Elementos—chave do processo de Governanga Corporativa

Fonte: Adaptado de Andrade e Rossetti (2004, p.27).

A Figura 3 acima resume o0s elementos-chave do processo de
governanga, fundamentados em um sistema definido de valores e nos mecanismos
da gestdo das empresas e nas relagdes entre as partes interessadas nos seus
resultados. A seguir, sera demonstrada a caracterizagdo de cada elemento-chave
proposto por Andrade e Rosseti (2004):

1) Sistema de Valores: trata da justica, da transparéncia, da prestacao de
contas, do atendimento a normas e ao regulamento, bem como da
responsabilidade das empresas no trato de questdes que envolvem os

interesses do negdcio e os da sociedade como um todo. Esse elemento ja
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foi mencionado de forma detalhada na secao sobre principios/valores da
Governancga Corporativa;

2) Relacionamento entre as partes: esse relacionamento é visto como uma
questao crucial em razdo da separacao entre acionistas e diretores que,
em virtude dessa separacdo, surgem os conflitos de agéncia nos quais
deverao ser minimizados mediante a aplicabilidade das boas praticas de
Governanga Corporativa pelas organizagoes;

3) Estruturas de poder: os aspectos considerados de alta relevancia na
estrutura de poder, no contexto da Governanga Corporativa: (1) a clara
definicdo dos papéis dos acionistas, do Conselho de Administracdo e da
direcdo executiva, bem como 0 que cada uma dessas partes espera das
outras duas, (2) a definigho de regras de convivéncia que tornem o
processo decisério uma espécie de “jogo compartiihado” e (3) o
planejamento das sucessoes;

4) Propositos estratégicos: a definicdo dos propdsitos estratégicos envolve
estrita interacdo entre os acionistas, o Conselho de Administracdo e
Direcao Executiva. Nas organizagdes as expectativas dos acionistas e as
politicas basicas da companhia sdo definidas no nivel corporativo, por
relagcbes de governo entre acionistas e seus representantes no Conselho
de Administragdo. Dai sdo derivadas as diretrizes estratégicas para os
negocios e para a gestdo, desenvolvidas pela diregdo executiva e
apresentadas novamente ao conselho para homologacéo;

5) Praticas de gestdo: os aspectos centrais das praticas de gestado estao
ligados aos valores que sustentam a governanga e representa o sistema
de gestdo que as empresas adotam para implementacéo das diretrizes
estratégicas e acompanhamento de seus desempenhos, visando a
maximizagdo dos resultados a todos os stakeholders envolvidos na

organizagao.

Apos a analise dos elementos-chave do processo de governanga,
percebe-se que ha uma subordinagdo do relacionamento das partes interessadas,

da estratégia, do poder e da gestdo a um sistema definido de valores.
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Nesse sentido, na perspectiva processual da governanga, serao
desenvolvidos, a seguir, os elementos relacionados a estruturas de poder, o
processo de gestdo estratégica e sistemas de gestdo. Ressalta-se que na segunda
secao do presente estudo foram relatados os elementos do processo de governanga
voltados ao sistema de valores e relacionamento das partes interessadas, por meio

da explanagao sobre os principios da governanca e a teoria da agéncia.

3.2 Estruturas de poder na Governancga Corporativa

A Governancga Corporativa refere-se as regras que governam a estrutura
e o0 exercicio de poder e de controle numa empresa. Nesse sentido, Silva (2006)
entende a Governanga Corporativa como um sistema de relagbes entre seus
agentes: acionistas, Conselho de Administragdo, Conselho Fiscal, Diretoria

Executiva e Auditoria Independente.

Para Andrade e Rosseti (2004), em cada um desses agentes €
estabelecido relagdes internas que ligam uns aos outros. No conjunto de acionistas,
as intra-relagdes tém como foco o alinhamento de propdsitos empresariais; no
colegiado do conselho, a interagao construtiva; na Diretoria Executiva, o alinhamento

entre o presidente e os gestores.

Oliveira (2006), em sua definicao sobre Governanga Corporativa, destaca
que a otimizacdo das interagdes entre acionistas ou quotistas, conselhos — de
administracao e fiscal —, auditorias — externas e internas — e Diretoria Executiva,
proporciona adequada sustentagao para o aumento da atratividade da empresa no
mercado, consequentemente, incremento em seu valor e maior efetividade da

empresa ao longo do tempo.

Visando a um melhor entendimento sobre o papel desempenhado dos
agentes da Governanga Corporativa, serao, a seguir apresentadas, as atribuicdes de

alguns agentes, bem como suas responsabilidades e relacdes.
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3.2.1 Acionistas (Propriedade)

Os acionistas exercem o poder de propriedade, legitimada pela
Assembléia Geral, no caso de sociedades anbnimas, cooperativas e associacoes. A
Assembléia Geral é o 6rgdo maximo de uma organizagao, da qual € a sua instancia
deliberativa superior. De acordo com a lei e com o estatuto social, tem poderes para
decidir todos os negocios relativos ao objeto da organizagdo e para tomar as
resolugdes que julgar convenientes a sua defesa e desenvolvimento, podendo ser
ordinaria e extraordinaria de acordo com a competéncia e matéria em votagédo (DA
SILVA, E. C., 2006).

Ainda, segundo Da Silva E. C. (2006), compete exclusivamente a
assembléia-geral eleger ou destituir, a qualquer tempo, os administradores e os
fiscais da companhia; estabelecer a filosofia da organizagao; tomar, anualmente, as
contas dos administradores e deliberar sobre as demonstragdes financeiras;
reformar o Estatuto Social/Contrato Social; deliberar sobre transformacao, fuséo,
organizagdo, cisdo, dissolugdo e liquidacdo da companhia; e autorizar os

administradores a confessar faléncia e pedir concordata.

3.2.2 Conselho de Administracao

O Conselho de Administragao € um 6rgao deliberativo, representante do
interesse dos socios, cuja missao consiste em zelar pela seguranga e favorecer a

evolucao dos valores patrimoniais da sociedade (LODI, 2000).

Para Coelho (2001, p. 214), o Conselho de Administracdo “é 6rgao
deliberativo de numero impar e plural (isto €, de no minimo trés membros), eleito
pela assembléia geral”. No entanto, segundo Oliveira (2006), apesar de ser um
orgao deliberativo, ndo deve atuar como policia, mas contribuir para a alavancagem

dos resultados da empresa dentro de uma postura de atuagéo de “ganha-ganha®“.

De acordo o IBGC (2004), a missao do Conselho de Administragao é a de

proteger e valorizar o patriménio, bem como maximizar o retorno do investimento.
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Contudo, o conselho deve conhecer plenamente os valores da empresa e o0s
propositos e crengas dos socios; zelar pelo seu aprimoramento; prevenir e

administrar situagdes de conflitos de interesses ou de divergéncia de opinides.

As atribuicdes do Conselho de Administracdo nas empresas, de forma

geral, podem ser definidas de acordo com Conger (2001, p.110):

[...] desenvolvimento da estratégia de negdécios; monitorar a implementagao
de iniciativas relacionadas com a estratégia em curso; certificar-se de que o
presidente, executivo principal - CEO e a equipe executiva da empresa sao
do mais “alto calibre”; ter certeza de que a organizagéo dispde de sistemas
de informagéo, de controle e de auditoria adequados, capazes de transmitir
a ele préprio e a geréncia sénior se a empresa esta cumprindo seus
objetivos de negdcios; assegurar que a empresa observa as normas e
padrées impostos pela legislagdo e pela prépria declaragdo de valores da
empresa; prevenir e gerenciar as crises, ou seja, gestao dos riscos.

Ante o exposto, constata-se que o Conselho de Administragao deve atuar
de forma a proteger o patriménio da companhia, perseguir a consecugdo de seu
objeto social e orientar a diretoria a fim de maximizar o retorno do investimento,

agregando valor ao investimento.

Segundo Silveira (2004), o Conselho de Administragdo tem um papel
fundamental na Governanga Corporativa, sendo considerado o principal mecanismo

interno para diminui¢ao dos custos de agéncia entre socios e gestores.

O IBGC (2007) sugere que, independente da forma societaria da empresa
(sociedade de responsabilidade limitada ou sociedade andnima, se aberta ou

fechada), a formacao de um Conselho de Administragao é recomendavel.

Losrch (2001) ressalta que na maioria das empresas, o principal executivo
também é o presidente do conselho. E pratica geral em todos os cédigos de
Governanca Corporativa a recomendagao de que nao seja a mesma pessoa a
ocupar os cargos de Chief Executive Officer (CEO), ou seja, principal executivo
(diretor presidente), e presidente do Conselho de Administragdo, para que o0s
conselheiros possam expressar seus pontos de vista sobre a organizagcdo de

maneira mais franca.
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Nesse sentido, Pound (2001) destaca que o papel dos conselheiros de
administracdo deve ser analisado, pois, segundo o autor, eles precisam ter
conhecimentos aprofundados sobre finangas; devem concentrar em desenvolver
novas estratégias, buscar informagdes a respeito da empresa, dedicar mais tempo
aos trabalhos da organizagado e sua remuneragao deve vincular-se ao desempenho

da companhia em relagdo ao mercado.

Sobre esse aspecto, Oliveira (2006) relata algumas das areas de

conhecimento para os quais os conselheiros tém sido mais requisitados:

1) Planejamento estratégico;

2) Desenvolvimento dos negdcios, produtos e servigos;

3) Modelo de gestao;

4) Sistemas de controle, avaliagao e aprimoramento;

5) Controladoria (contabilidade, custos, orgamento, tesouraria e relatérios
gerenciais);

6) Questdes juridicas e tributarias;

7) Consolidacao de novas tecnologias e conhecimentos.

Apds analise das atribuigcdes e fungdes do Conselho de Administracao,
Andrade e Rosseti (2004) destacam as inter-relagdes existentes entre os acionistas

com o conselho. Segundo os autores:

[...] os acionistas emitem a expectativa de resultado, influenciam e avaliam o
desempenho dos conselhos; na direcdo oposta, os conselhos sdo os
guardides dos valores corporativos e os zeladores dos interesses dos
acionistas (ANDRADE; ROSSETI, 2004, p. 328).

Na concepgcdo de Charan (2005), a evolugdo do Conselho de
Administracdo contempla trés fases: ritualista, liberado e progressista.

O autor argumenta que na época anterior a Lei Sarbanes—Oxley os
orgaos de administracdo eram ritualistas, pois existiam apenas para cumprir a
legislagdo de maneira superficial. A lei encaminhou muitos conselheiros de

administragdo para uma segunda fase evolutiva, os conselheiros tornaram-se ativos
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e “liberados” dos CEOs, sob cujo dominio se encontravam até entdo. Mas os
conselhos de administragao ainda precisam evoluir para um terceiro estagio, quando
os conselheiros proativos finalmente passarao a interagir como equipe e finalmente

se tornaram “progressistas”.

Quanto as tendéncias do Conselho de Administragdo, Birchfield (2003
apud ANDRADE; ROSSETI, 2004) comenta os resultados de uma pesquisa que
demonstram que esses, no futuro, terdo quatro principais mudancas: a idade dos
membros tendera a diminuir; a presenca crescente de mulheres no conselho; o foco

nas competéncias do conselho e 0 aumento da remuneragao de seus membros.

A Diretoria Executiva em conjunto com o Conselho de Administracéo

forma o 6rgao de administracdo da companhia.

3.2.3 Diretoria Executiva

Segundo Oliveira (2006), a Diretoria Executiva representa o érgéo que faz
‘o meio de campo” entre as atribuicdes da Governanga Corporativa e as unidades
organizacionais da empresa. Ainda segundo o autor, a principal atribuicdo da

Diretoria Executiva é consolidar e otimizar o processo decisério na empresa.

Para Andrade e Rosseti (2004, p.216), a missao da Diretoria Executiva é:

[...] exercer a gestdo executiva da organizagéo, focada na busca incessante
de eficacia estratégica, na exceléncia operacional, na criagdo de valor e na
maximizacao do retorno dos investimentos.

Silva (2006) recomenda que a diretoria seja composta de dois ou mais
membros, eleitos e destituiveis, a qualquer tempo, pelo Conselho de Administracéao,
se houver, pela assembléia geral e nas sociedades em que ndo ha conselhos de

administracao, cabe a diretoria desempenhar todas as fungdes executivas.

No que diz respeito a inter-relagdo dos acionistas com a Diretoria

Executiva, os acionistas sdo os fornecedores de capital que outorgam aos diretores
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0 poder de tomar decisbes que agreguem valor a empresa e maximizem o retorno
de seus investimentos (ANDRADE; ROSSETI, 2004).

Referindo-se a inter-relacdo do Conselho de Administracdo com a diregao
executiva, o conselho espera da diretoria proposi¢cdes de estratégicas e politicas que
correspondam as expectativas dos acionistas, assim como, por relatérios que
prestem conta do desempenho efetivo. No caso da direcdo, por seu lado, espera
que o conselho avalie, com olhos criticos-construtivos, tanto a estratégia quanto as
politicas  corporativas, homologando-as co-responsavelmente  (ANDRADE;
ROSSETI, 2004).

Andrade e Rosseti (2004) destacam que para a atuacédo eficaz desse
tridngulo de poder (acionistas — conselhos — diretoria), € necessario que haja um
proposito alinhado entre os referidos atores e que exija, dentro do Conselho de
Administracdo, uma forte interagdo construtiva que, de um lado, zele pelos
interesses dos proprietarios e, de outro, monitore a gestdo e cobre resultados que

tenham sido acordados.

Quanto a tendéncia do papel da Diretoria Executiva no contexto da
Governanga Corporativa, Rodrigues A. T. L. (2003a) ressalta o emprego de
avaliagdes formais do desempenho da diretoria, buscando estabelecer o
monitoramento estratégico por parte dos acionistas e o do conselheiro de

administracao.

3.2.4 Conselho Fiscal

Outro agente integrante do sistema de governanga das organizagdes é o
Conselho Fiscal. O referido 6rgdo compde uma especificidade do modelo de
Governancga Corporativa brasileira, haja vista em outros paises utilizarem um agente

com caracteristicas similares, denominado Comité de Auditoria.

O Conselho Fiscal tem como atividade a fiscalizagdo dos atos gerados

pelas empresas, culminando com a emissdo de parecer sobre as demonstragdes
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contabeis, tomando por base o parecer dos auditores independentes (YUNES
NETO, 2004).

Ainda referindo-se as fungbdes do Conselho Fiscal, o IBGC (2004) enfatiza
que a funcao do Conselho Fiscal é fiscalizar a gestdo da empresa e as contas dos

administradores, a fim de proteger os sécios.

Segundo Silva (2006), compete ao Conselho Fiscal: 1) fiscalizar os atos
dos administradores e verificar o cumprimento dos seus deveres legais e
estatutarios; 2) opinar sobre o relatério anual da administragdo: 3) opinar sobre o
relatorio anual da administragdo, a ser submetido a assembléia-geral, relativos a
modificagdo do capital social, aos planos de investimento ou aos orgamentos de
capital; 4) denunciar aos 6rgao de administracdo e a assembléia-geral os erros, as
fraudes ou os crimes que descobrirem e sugerir providéncias uUteis a companhia; 5)
analisar as demonstragdes financeiras da empresa periodicamente, opinando sobre

elas.

Para Oliveira (2006), o Conselho Fiscal representa um importante agente
de sustentacao para otimizacdo da Governanga Corporativa, auxiliando o Conselho

de Administracao e a Diretoria Executiva da empresa, além da Assembléia Geral.

3.2.5 Auditoria Independente

Por fim, a auditoria independente é um agente da Governanga
Corporativa que possui como principal atribuicdo apurar a veracidade e

autenticidade das demonstracdes financeiras.

A despeito, o IBGC (2004), ressalta que toda sociedade deve ter auditoria
independente, pois se trata de um agente de Governanca Corporativa de grande
importancia para todas as partes interessadas, uma vez que sua atribuigcao basica é
verificar se as demonstragdes financeiras refletem adequadamente a realidade da

sociedade.
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Apos analise das competéncias e atribuicbes dos agentes que compdem
a Governanga Corporativa, ressalta-se a tendéncia das corporagdes na busca por
processos de governanga de alta eficacia mediante a inter-relagdo harmoénica e

alinhada entre seus agentes.

3.2.6 Outras partes interessadas (stakeholders)

Outras partes interessadas se referem aos publicos além dos agentes da
governanga que se interessam pelos resultados das organizagées em que atuam,
como, por exemplo, clientes, funcionarios, sindicatos, fornecedores, governo,

instituicdes financeiras e a sociedade.

A Fundacgéao para o Prémio Nacional da Qualidade - FPNQ, entidade sem
fins lucrativos criada em outubro de 1991, com o objetivo de administrar o Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ), conceitua stakeholder ou, em portugués, parte
interessada ou interveniente, como um individuo ou grupo de individuos com
interesse comum no desempenho da organizagdo e no ambiente em que ela opera
(FNQ, 2007a).

Segundo a FNQ (2007a), aqueles individuos que n&o reunem ao menos
um dos atributos (poder, legitimidade e urgéncia), ou seja, ndo afetam e/ou ndo sao

afetados pelos resultados da organizagao, néo sao partes interessadas.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) destacam que as partes envolvidas nas

operagdes de uma empresa podem ser divididas em trés grupos:

1) Stakeholders no Mercado de Capitais: composto pelos acionistas e
principais fontes de capital, como, por exemplo, bancos;

2) Stakeholders no Mercado do Produto: formado pelos clientes,
fornecedores, comunidade e sindicatos;

3) Stakeholders no Setor Organizacional: constituido pelos empregados da

organizagao, gerentes e ndo-gerentes.
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Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), cada grupo de stakeholder
espera que os individuos incumbidos de tomar as decisbdes estratégicas de uma
empresa fornegcam lideranga, através da qual os objetivos de todas as partes

interessadas serao atingidos.

Para Oliveira (2006), o sucesso de qualquer empreendimento depende da
participacédo de suas partes interessadas e por isso € necessario assegurar que suas
expectativas e necessidades sejam conhecidas e consideradas pelos gestores. De
modo geral, essas expectativas envolvem satisfagdo de necessidades,

compensacao financeira e comportamento ético.

Nesse sentido, uma organizagdo que pretende ter uma existéncia estavel
e duradoura deve atender simultaneamente as necessidades de todas as suas

partes interessadas.

3.3 Processo de gestao na Governancga Corporativa

Segundo Bertero (1982), a definicdo de estratégia empresarial veio
evoluindo conjuntamente como o préprio conceito da administragdo, desde épocas

mais remotas.

Para Mintzberg (2001), estratégia empresarial € o padrao de decisées em
uma empresa que determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as
principais politicas e planos para obtencdo dessas metas e define a escala de
negocios em que a empresa deve se envolver, o tipo de organizagdo econémica e
humana que se pretende ser e a natureza da contribuicdo econémica e nao
econdmica que pretende proporcionar a seus acionistas, funcionarios e

comunidades.

No contexto da Governanga Corporativa, segundo Charan (2005), a
estratégia interliga boa parte das demais tarefas do Conselho de Administragao. Ela
esclarece as taticas a serem executadas pelo pessoal operacional, assim como

critérios de avaliacdo e remuneracao que medem e recompensam 0sS avangos dos
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gerentes e ainda cria numerosas oportunidades para que o Conselho de

Administracéo agregue valor.

A conceituacdo de gestao estratégica surgiu na década de 1970 com Igor
Ansoff e foi a partir das obras desse autor que a expressao foi consagrada
mundialmente. Para Ansoff (1977), a gestao estratégica consiste na comunicacao de
uma visdo estratégica global da empresa para os niveis hierarquicos inferiores,
esperando-se que as iniciativas da empresa sejam coerentes com essa orientagéo

geral, utilizando estratégias para nortear tais operagoes.

Ansoff e McDonell (1993) véem a gestéo estratégica como um enfoque
sistematico, cujo objetivo é proporcionar e relacionar a organizagdo ao seu
ambiente, de forma a garantir seu sucesso continuado. O processo baseia-se na
orientagdo para o futuro, visando a tomada de decisbes importantes e a gestado da

organizagdo como um todo.

Para tanto, os autores ressaltam que ha a necessidade de se ter
claramente definida a estratégia do negdcio, que consiste em conhecer e determinar
qual & sua visdo de futuro, o perfil do negocio, sua missao, fazer analise do
ambiente externo e interno, verificar os objetivos e metas corporativas e estabelecer

indicadores que possam monitorar seus resultados.

O planejamento estratégico € parte integrante desse processo de gestéo,
mediante o qual a organizagdo estabelece seus planos para os proximos anos.

Kotler (1996, p. 97) define Planejamento Estratégico como:

Processo de desenvolver e manter o ajuste estratégico entre as metas e
capacidade da instituicdo e suas oportunidades mutantes de marketing.
Implica no desenvolvimento de uma missdo institucional clara, apoio a
metas e objetivos, estratégia sélida e implementacao adequada.

Nesse sentido, o planejamento estratégico pode ser considerado como a
selecédo dos objetivos de uma organizagao por meio da determinagéo das politicas e

dos programas estratégicos necessarios para se atingir tais objetivos, rumo a
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consecugcao das metas e ao estabelecimento dos métodos necessarios para

assegurar a execugao das politicas e dos programas estratégicos.

Precisa-se alinhar o planejamento estratégico, a agdo e o controle,
promovendo a eficiéncia e a eficacia da organizagao. A gestdo estratégica contribui
para o processo decisorio mediante suas etapas, que contemplam a analise
ambiental, a formulagéo estratégica e a implementagcédo das agdes necessarias para
concretizar o que foi planejado. As agbes devem estar alinhadas a diregcéo
estratégica, promovendo a melhoria continua do desempenho das atividades

organizacionais.

No contexto da governanga, o planejamento estratégico deve ser
elaborado, por meio da participagado dos principais stakeholders da organizagéao e
implementado pela diretoria executiva com a colaboragdo dos seus gerentes e

funcionarios e acompanhado de modo sistematico pelo conselho de administragao.

3.3.1 Gestao Estratégia Organizacional

Mintzberg (1994) descreve que a gestdo estratégica como processo

possui duas etapas principais, a formulacido e a implementacgao.

Porter (2001) considera que a esséncia da formulagcdo da estratégia é
saber lidar com a concorréncia, onde a meta do estrategista empresarial € encontrar
uma posicdo no mercado onde a organizacdo possa se defender das forgas

competitivas e influencia-las a seu favor.

Para Shank e Govindarajan (1997), a gestao estratégica pode ser
representada por um ciclo continuo de quatro estagios, que englobam a formulagao
de estratégias; a comunicagéo destas por toda a organiza¢do; o desenvolvimento e
pratica de planos taticos para implementar as estratégias; o desenvolvimento e
criacao de controles para monitorar a implementacdo e as metas estratégicas. Para

tanto, € fundamental que a organizag&do tenha um posicionamento estratégico claro,
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pela avaliacdo das oportunidades ambientais externas, dos recursos, da definigdo de

metas e de um conjunto de planos de agao para realiza-los.

Nesse sentido, Charan (2005) ressalta que o Conselho de Administragcéo
além de buscar chegar ao consenso sobre a estratégia deve buscar a participagéao
conjunta no seu desenvolvimento. O autor complementa destacando que as
melhores estratégias resultam da analise e da criatividade da Diretoria Executiva e
geréncias, complementadas por indagag¢des e sondagens percucientes do Conselho
de Administracdo. Compete a esse 6rgao assistir a apresentagao da estratégia pelo
CEO e pela equipe executiva e gerencial em suas préprias palavras, para entao,
ausculta-las, questiona-las e expressar opinides, buscando fortalecera estratégia,

garantir seu realismo e alcangar o consenso sobre a formulagédo da estratégia.

Para Mintzberg (2001), as agdes para formulacdo de estratégias
organizacionais se baseiam, fundamentalmente, nas dimensdes de sua estrutura de
recursos que estdo divididas em seis partes basicas da organizagdo, conforme

ilustrado na Figura 4.

@:ce Esirategico

Linha
Intermediaria

Esséncia Operacional

Ideoclogia

Figura 4 — As seis partes basicas de uma organizagao

Fonte: Mintzberg (2001, p.141).
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Na analise da ilustragdo, verificam-se seis partes: Apice Estratégico, Linha
Intermediaria, Tecnoestrutura, Staff de Suporte, Esséncia Operacional e Ideologia. O
apice estratégico € encarregado de assegurar que a organizagdo cumpra sua
missdo de forma eficaz e também que atenda as necessidades dos que a controlam
e detém poder sobre ela. A linha intermediaria, por sua vez, € constituida pelos
gerentes intermediarios, que ligam a cupula ao nucleo operacional. Na
tecnoestrutura, tém-se analistas responsaveis por planejar o trabalho do nucleo
operacional, tornando o trabalho das pessoas mais eficaz. O staff de suporte presta
assessoria as operagbes da empresa como servigcos de vigilancia, assessoria
juridica, restaurante etc. Na esséncia operacional, asseguram-se 0s inputs para a
producao, transforma-se a matéria-prima em produto e realiza-se a sua distribuicao.
Ja a ideologia compde-se de um conjunto de crengas e ideais que representam a
causa de sua criagao e continuidade (MINTZBERG, 2001).

Charan (2005) ressalta que alguns conselhos de administragdo contratam
empresas de consultorias (especialistas externos) para realizacdo de uma avaliagéo
independente da estratégia da empresa ou de seus dados basicos, a fim de agregar
valor aos conselheiros no conhecimento do negdécio e garantir a qualidade da

estratégia.

Para Dondoni (2004), as seis partes basicas da organizacdo podem
constituir uma vantagem competitiva e devem ser alavancados para as estratégias,

pois, do contrario, podem tornar-se uma fragilidade organizacional.

A partir da estratégia, as agbdes organizacionais devem ser enfocadas nas
pessoas e os gestores devem direcionar o foco estratégico para as necessidades
presentes e futuras dos negocios da empresa, ou seja, como as necessidades dos
que participam desses negoécios serdo atendidos. No entanto, para que os
responsaveis pela execugdo da estratégia obtenham éxito, necessita-se que os

mesmos estejam embasados numa diregao estratégica.
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3.3.2 Direcao Estratégica

Na busca da promogao do conselho de administracdo com as partes
interessadas, segundo Harrison (2005), uma das formas mais comuns de comunicar
a diregao estratégica € por meio da declaragéo escrita da missao, da definigao dos

negocios, da visdo e dos valores.

Para Harrison (2005), a declaracdo da missdo € um veiculo importante
para comunicar idéias, senso de dire¢cao e objetivo para os stakeholders internos e
externos. Ainda segundo o autor, se a missao for usada de forma apropriada,
permite a avaliagcdo de oportunidades e propostas, e destaca os varios usos das

declaragbes de missdo e as consideragbes para redigi-las, conforme Quadro 3 a

sequir.
Uso Principais Consideracdes
stakeholders visados
Tomada de As declaragbes de missdo devem usar termos que
decisao direta e sejam claros para os stakeholders internos. Por
alocagao de Gerentes e funcionarios | exemplo, uma definicdo de negécios clara fornece
recursos orientacdo em relagao ao local onde uma organizagao

deve buscar oportunidades de negdcios.

Inspirar niveis
mais altos de
desempenho e

Gerentes e funcionarios

As declaracdes de missdo devem ser redigidas de
forma a inspirar o espirito humano. Uma pessoa deve
ler a declaragao e sentir-se bem por trabalhar na

orgulho na companhia.
associagao
Objetivo e valores organizacionais ajudam os
Comunicar Gerentes e funcionarios | gerentes e funcionarios a resolverem dilemas quando
objetivos e e demais investidores lidam com intercAmbios. Também ajudam os
valores stakeholders internos a saber o que esperar da

organizacionais

organizagcdo em determinadas situagoes.

Melhorar a
reputacéo
organizacional

Sociedade e a maioria
dos grupos de
stakeholders externos,
especialmente clientes
e potenciais parceiros
de empreendimentos.

As declaracgbes de missao devem ser
cuidadosamente articuladas de forma que melhorem
a reputacdo. Slogans faceis de lembrar (mas nao
clichés) sao uteis para que os stakeholders externos
nao os esquecam. Eles devem ser curtos o suficiente
para que as partes interessadas possam lé-los e
memoriza-los. Devem ser amplamente difundidos na
midia e evidentes em locais publicos, como
recepgoes de escritério e fabricas.

Quadro 3 - Usos multiplos das declaracdes de missao

Fonte: Adaptado de Harrison (2005, p.113).
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Ainda no contexto da comunicacao da diregao estratégica, a definicao de
negocios representa a descricdo das atividades de uma empresa com base em seus

produtos e servigcos, mercados, funcdes e processos de conversao de recursos.

Para Harrison (2005), uma definicdo de negédcios clara é o ponto de
partida para todo o planejamento e administracdo estratégica, fornecendo uma
estrutura para avaliar os efeitos da mudancga planejada e para planejar os passos

necessarios para que a organizagao va adiante.

A visdo é a definicdo do que a empresa quer ser no futuro e, uma vez
estabelecida, pode ser usada para concentrar esforgos de toda a organizagdo e
ajudar gerentes e funcionarios a acreditar que suas ag¢des s&o importantes
(HARRISON, 2005). Pode ser considerada como a imagem projetada para o futuro e

que deve ser compartilhada e apoiada por todos os stakeholders.

Na elaboragdo da visdo sdo definidas as metas que necessitam ser
ambiciosas e estabelecidas além da capacidade atual da organizagao e a descrigéo

de qual sera a nova realidade da organizacéo, caso a meta seja alcangada.

Por fim, os valores sao a filosofia implicita que orienta decisdes e

comportamentos em uma empresa (OLIVEIRA, 2001a).

A diregéo estratégica € fundamentada pelo principio da transparéncia da
governanga, pois comunica a todos os stakeholders a razdo de existir da
organizacgao, a definicdo de seu negdcio, sua imagem projetada para o futuro e os

valores que orientam o comportamento de seus agentes.

Para fins do presente estudo, optou-se pela sistematizacdo da gestéo
estratégica com base em Mintzberg (2001) e Oliveira (2001a) para embasamento da
perspectiva processual da Governanga Corporativa com fins na competitividade e
sustentabilidade das organizagdes. As principais etapas do processo de

planejamento estratégico serdo analisadas no tépico a seguir.
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3.3.3 Processo de Planejamento Estratégico

O processo de planejamento estratégico envolve alguns conceitos, por
meio dos quais a empresa empreende uma pesquisa sobre o futuro e formula suas
estratégias. Entre esses conceitos, ressalta-se que a missdo, a definigdo de
negocios, a visao e os valores ja foram mencionados. Adotando a sistematizacdo do
processo de planejamento estratégico com base em Mintzberg (2001) e Oliveira

(2001a), as defini¢cdes restantes séo:

e Analise externa: € a analise que verifica como as forcas do ambiente
externo poderao afetar a empresa gerando oportunidades e ameacgas a
sua sobrevivéncia. O objetivo da analise externa ¢é propiciar as
informagdes necessarias que possibilitardo ao estrategista operar
eficazmente, aproveitando as oportunidades e evitando as ameacgas
oferecidas pelo ambiente. Essa andlise visa também a identificar os
fatores criticos de sucesso do setor onde a empresa atua. E possivel
visualizar o ambiente externo em dois segmentos:

0 Macroambiente: € o ambiente mais abrangente composto pelas
forgas politico—legais, econdmicas, tecnoldgicas e sociais, as quais
afetam todas as organizag¢des. No entanto, essa influéncia da-se de
forma irregular, conforme o tamanho e o setor em que a empresa
atua;

0 Ambiente setorial: € o ambiente mais especifico de cada empresa,
compreendido pelas forcas determinantes da estrutura da
organizacdo. Sao elas: o poder de barganha dos fornecedores, o
poder de barganha dos compradores, a ameaga de novos entrantes,
a ameaca de produtos substitutos e a rivalidade ocorrida entre os
concorrentes ja existentes (PORTER, 2001).

e Analise interna: tem por finalidade identificar os pontos fortes e fracos da
organizagdo. A intengcdo com esta investigagdo é determinar as
competéncias essenciais da empresa como um conjunto de habilidades e
tecnologias que contribuem para que uma empresa oferega determinados

beneficios aos seus clientes;
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Objetivos e metas: sdo geralmente entendidos como alvos ou fins
desejaveis para os quais as agbes da empresa estdo direcionadas.
Enquanto os objetivos sdo mais genéricos, as metas sao vistas, como a
quantificacdo dos objetivos quanto a valores e data;

Estratégias e planos: estratégias sdo decisbes e agdes, formuladas para
orientar os dirigentes sobre como atingir os objetivos e cumprir a missao
da organizagao. Os planos sao conjuntos de metas, atividades, recursos a
serem utilizados e outras fungbes necessarias para implementar um
determinado conjunto de agdes. As estratégias e os planos sao apoiados
por orgamentos e cronogramas;

Implementacao de estratégias: € um conjunto de atividades voltadas para
as operagdes, envolvendo gerenciamento de pessoas e de processos de
negocios que convertem a estratégia em agao;

Controle estratégico: € um instrumento que permite avaliar, mediante
comparagao com os padrdes previamente estabelecidos, até que ponto
as estratégias implementadas estao satisfazendo os objetivos e metas da
organizagdo. Esse processo serve como retorno aos tomadores de
decisbes para que reformulem estratégias e sua implementagao,

capacitando a empresa a atingir seus objetivos.

Apoés analise dos conceitos do processo de planejamento estratégico, a

seguir encontra-se a Figura 5 em forma de diagrama do referido processo em

etapas.

Flanejamento Estratégica .Jml‘

Plano para Planejar |

b
L4

l Informacdes -

Expectativas dos
| interesses lt— FPlanejamento
EXTSTITIOS Tatico

Expectativas dc
— - iNnteresses — ¥ b r

internos Missao Programas de Revisdo e
] Objetivos f— Medio = p|fmplemently pl Avaliacio
Estrategias Curro Prazo tacac dos Planos

A
Y

. b
F
|| Base de Dados ||

Analise
SWIOT

T w | Testesde |_

Wiabilidades|™

Figura 5 - Estrutura e processo de planejamento estratégico

Fonte: Adaptado de Steiner (1979, p.17).
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Sobre o processo de planejamento estratégico, Charan (2005) aconselha
que os conselhos de administragcdo precisam compreender a estratégia, mas nao
Ihes compete desenvolvé-la. Os conselheiros podem questionar as idéias da
Diretoria Executiva e geréncia sobre a estratégia, mas n&o é atributo deles definir as
alternativas. O autor ainda destaca que o Conselho de Administracado efetivamente
agrega valor ao ajudar a Diretoria Executiva e geréncias a verificar se a estratégia

tem base na realidade.

O autor sugere que para captar integralmente as nuances da estratégia,
os conselheiros precisam destinar tempo suficiente para a absor¢ao das informagdes
e das idéias relevantes sobre a empresa e o0 seu contexto, expressar suas proprias
duvidas e idéias e trabalhar com a Diretoria Executiva e geréncias para aprofundar a
compreensao comum da estratégia proposta. Para tanto, sessdes estratégicas séo
concebidas e realizadas com o propdsito exclusivo de criar condigdes para que o
Conselho de Administrag&o, Diretoria Executiva e geréncias mergulhem totalmente
nos temas correlatos e os analisem até chegar a conclusdes satisfatérias. Tais
conclusdes, conforme o autor, por vezes, significam aprovar a estratégia proposta ou

concordar com um conjunto de perguntas a serem respondidas.

Segundo Rabaglio (2004), para acompanhamento da gestao estratégica e
do processo de planejamento estratégico das organizagbes, a avaliagdo de
desempenho é uma ferramenta relevante, etapa do controle estratégico, que no
entendimento do autor, corresponde a uma analise na qual a empresa tem a
oportunidade de rever, aperfeicoar, fazer de forma diferente, sempre em busca de

eficacia e dos resultados almejados.

Dessa forma, o papel primordial da avaliacdo de desempenho
organizacional € assegurar a empresa de que as formas de utilizagdo dos seus
recursos estdo contribuindo para o alcance das metas e objetivos propostos. No
caso de identificar distorgdes, podem ser promovidas mudangas para maximizar o

resultado organizacional.
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Para que essa avaliacdo seja feita, faz-se necessario dispor de
indicadores de resultado que traduzam a realidade organizacional de forma eficiente

e clara.

De acordo com Rummler e Brache (1992), os indicadores sao a
quantificacdo de quao bem um negdcio, por meio de suas atividades, atinge uma

meta especificada.

Consoante reflete Hronec (1994), os indicadores sao sinais vitais da
organizacao. Eles informam as pessoas como elas estdo realizando suas agdes,
como esta o desempenho e se estdo agindo como parte do todo. Comunicam o que

€ importante para toda a empresa, interligando estratégia, recursos e processos.

Sobre esse aspecto, Takashina e Flores (1996, p. 19-20), conceituam

indicadores como:

[...] formas de representagdo quantificaveis das caracteristicas de produtos
e processos. Sao utilizados pela organizagdo para controlar e melhorar a
qualidade e o desempenho dos seus produtos e processos ao longo do
tempo.

Os indicadores podem ser de carater estratégico ou operacional. Na
perspectiva de Kaplan e Norton (1997), os indicadores estratégicos tém origem no
nivel hierarquico mais elevado e sdo decompostos em indicadores especificos de
nivel operacional. Dessa maneira, as melhorias localizadas se alinham aos macro-
objetivos da organizagdo, proporcionando a interligagdo de atos internos, do
compromisso da alta administracdo com as outras areas e assegurando a

convergéncia das metas com os fatores de sucesso da organizagao.

Para esses autores, um sistema de indicadores deve combinar medidas
de resultados e outras de desempenho futuros. Os indicadores sdao usados para
controlar e melhorar a qualidade e o desempenho de produtos e de processos. A
apuracao dos resultados por intermédio dos indicadores permite avaliar o
desempenho em relacdo a meta e a outros referenciais, possibilitando o controle e a

tomada de decisao gerencial.
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Para Charan (2005), se os resultados forem negativos em comparagao
com o plano, o Conselho de Administracdo deve cobrar da Diretoria Executiva
medidas corretivas, mas caso os resultados forem positivos, o Conselho de
Administracdo deve apoiar a estratégia, mesmo que o desempenho financeiro ainda

nao seja o projetado.

Verifica-se na analise da gestdo estratégica e do processo de
planejamento estratégico a relevancia de tais aspectos para instrumentalizar a
Governanca Corporativa em seus propositos de competitividade, de sustentabilidade
e na busca da satisfacdo de todos os stakeholders envolvidos nas atividades das

organizagoes.

A operacionalizagdo da avaliagdo de desempenho e de indicadores de
resultados no contexto da Governanca Corporativa ocorre através de sistemas /

metodologias de gestdo que serao tratadas no topico a seguir.

3.4 Sistemas de gestédo na Governanca Corporativa

No contexto das discussdes a respeito da Governanga Corporativa, mais
especificamente, sobre o papel dos conselheiros com relagcdo a estratégia e a seu
monitoramento, surge a percepgdo da necessidade da existéncia de mecanismos

que propiciem a definicdo da melhor estratégia e assegurem sua implantagéo.

Na busca de um processo de decisdo eficiente, eficaz e melhoria na
definicdo de estratégias, se faz necessario a implementagcdo de sistemas de
medicdo de desempenho por parte das organizagbes para atendimento aos

propositos de sustentabilidade e perenidade da Governanca Corporativa.

Nesse sentido, Drucker (2001, p. 224) ressalta que: “Atingir um
determinado nivel de desempenho em um negoécio dentro de uma organizagéo

humana constitui uma atividade dificil, porém essencial”.

Kaplan e Norton (1997, p. 21) reforcam a importdncia e a inerente

dificuldade da mensuragdo e avaliacdo do desempenho de uma organizagao,



73

dizendo que “medir é importante: o que nao é medido ndo é gerenciado”. Salterio e
Webb (2003, p. 41) vao mais além, ao colocar que a crenca de que “o que é medido
€ gerenciado”, deve ser substituida por “o que € medido e usado nas avaliagdes é

gerenciado”.

A consequéncia disso é que a administracdo de uma organizagao nao se
torna capaz de avaliar, comparar ou corrigir o desempenho sem relatorios que
contenham informagdes apropriadas e significativas sobre esse desempenho
(PEREIRA, 2005).

Bond (2002) define medicdo de desempenho como uma técnica usada
para quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades de negdcio. A eficiéncia trata
da relacdo entre utilizagdo econbmica dos recursos, levando em consideragao
determinado nivel de satisfagao. A eficacia avalia o resultado de um processo cujas

expectativas dos diversos clientes sdo ou nao atendidas.

Dessa forma, o sistema de medicdo de desempenho pode ser
caracterizado por um conjunto de indicadores articulados que operacionaliza a

medicao e quantifica o desempenho.

Os sistemas de medicao de desempenho podem ser classificados como
tradicionais e estratégicos. Os tradicionais utilizam predominantemente medidas
financeiras para mensurar o desempenho das empresas, quando tais medidas sao
basicamente relevantes. Os sistemas de medi¢cdo estratégicos surgem como uma
nova forma de gerenciar as empresas, € requerem maior rapidez, flexibilidade e
capacidade de inovacéao, fatores que se tornaram primordiais a sustentabilidade
organizacional no longo prazo. Exigem-se das organizagdes melhoria continua e
apoio as estratégias e, dessa maneira, faz-se necessario ter um sistema de medicéo
que contemple indicadores nao financeiros que devem ser estabelecidos de acordo

com as caracteristicas e as aspiragdes de cada organizacgéo.

A literatura apresenta modelos de avaliacdo de desempenho, elaborados

por autores e enfoques distintos, representando visdes analiticas sobre a melhor
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maneira de mensurar o desempenho de uma organizagéo, na visdo especifica de

cada autor.

Dentre os modelos de avaliagdo de desempenho da gestédo, destacam-se

0s prescritivos e os balanceados.

Os modelos prescritivos orientam a organizagdo no sentido de como se
deve atuar para atingir um bom nivel de Governanga Corporativa e exceléncia em
sua gestdo. Os modelos escolhidos para este estudo sdo o codigo de boas praticas
de Governanga Corporativa proposto pelo IBGC e o Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ).

Os modelos balanceados s&o caracterizados por um sistema integrado de
indicadores de avaliagao de desempenho. Os modelos eleitos para o estudo sdo o
Balanced Scorecard — BSC e o Método SIGMA, uma vez que propdem a
convergéncia dos indicadores financeiros e nao financeiros, conciliando objetivos de

curto, médio e longo prazo.

Ressalta-se que tanto os modelos prescritivos como os balanceados

ampliam a nocéo de resultados, indo além da dimensao econdmico-financeira.

3.4.1Cbdigo de Boas Praticas do IBGC - Instituto Brasileiro de Governanga

Corporativa

Um Cdédigo de Boas Praticas de Governanga Corporativa € um conjunto
de regras visando a institucionalizar a Governanga Corporativa nas empresas e
tornar as boas praticas uma cultura permanente (DA SILVA, E. C., 2006). Sao
prescricdes para um bom funcionamento da atuagdo dos agentes da Governanga
Corporativa na busca de resultados que beneficiem a todos os stakeholders da

organizagao.

Segundo Da Silva E. C (2006), existem diversos tipos de codigos de

Governanga Corporativa: (i) normas por pais ou industria (Cadbury, Greenbury e
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Hampel na Inglaterra ou Business Roundtable nos Estados Unidos), (ii) normas
propostas por grandes investidores institucionais (por exemplo, TIAA-CREF e o
CALPERS publicaram suas sugestbes para boas praticas de Governanga
Corporativa); (iii) cédigos de empresas individuais, como, por exemplo, o da General

Motors.

Melo (2005) ressalta que embora existam diferengas de origem das
regras, os trés tipos possuem principios semelhantes, entre eles, presenga de
membros independentes no Conselho de Administracdo, presenca de comités
(auditoria, remuneracdo, entre outros) formados por membros do conselho para

avaliar questdes que precisam de analise mais profunda.

De acordo com Silva (2006), atualmente existem mais de 50 cddigos de
boas praticas espalhados pelo mundo que buscam enumerar e, as vezes, normatizar

os principios de boa Governanga Corporativa na administracdo das empresas.

Segundo Goulart (2007), em um dos debates ocorridos no mundo sobre
Governangca Corporativa, surgiu a necessidade de alinhar os desejos dos
investidores com a postura das empresas. Emergiram em diversos paises Codigos
de Melhores Praticas de Governanga Corporativa como uma proposta da
necessidade de ser elencadas as atitudes e comportamentos que as empresas
deveriam voluntariamente apresentar como forma de estreitar as relacbes de

confianga entre as partes.

No Brasil, o primeiro cdédigo de melhores praticas foi elaborado em 1999,
pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa - IBGC com base na analise
comparativa de mais de uma dezena de codigos internacionais e sugestdes de

diversos executivos e acionistas de empresas brasileiras (LODI, 2000).

Para Silva (2006), o objetivo do codigo € orientar as companhias
brasileiras na adog¢ao de praticas de Governanga Corporativa e tem um foco claro na
minimizacdo de conflitos de interesse e na melhoria da estrutura e formagédo dos

conselhos das empresas.
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De acordo IBGC (2004), o objetivo central do Cddigo das Melhores
Praticas de Governanga Corporativa € indicar caminhos para todos os tipos de
empresas (sociedades por agdes de capital aberto ou fechado, limitadas ou
sociedades civis), visando a melhorar seu desempenho e a facilitar o acesso ao
capital. visa, sobretudo, a atingir os seguintes objetivos: (i) aumentar o valor da
sociedade; (ii) melhorar o desempenho societario; (iii) facilitar o acesso da sociedade
ao capital com custos mais baixos; (iv) contribuir para a permanéncia da sociedade

no mercado.

Em 2004, o IBGC divulgou a terceira versao, revisada e ampliada, do
Cddigo Brasileiro de Melhores Praticas de Governanga Corporativa a fim de
adequar-se as mudangas ocorridas no ambiente empresarial, legislativo e normativo

e mantendo-se atualizado com tendéncias internacionais (ABREU, 2007).

Yunes Neto (2004) ressalta que as linhas mestras do Codigo das
Melhores Praticas de Governanca Corporativa sdo os principios da Governanca
Corporativa, conforme ja mencionado no presente estudo: transparéncia
(disclosure), equidade (fairness), prestacdo de contas (accountability) e

responsabilidade corporativa.

Segundo o IBGC (2004), o cdédigo esta dividido em seis capitulos: 1.
Propriedade (sécios); 2. Conselho de Administragcdo; 3. Gestdo; 4. Auditoria
Independente; 5. Conselho Fiscal e; 6. Conduta e conflito de interesses. Em cada
capitulo, sao tratados aspectos e acbes relativas a conceitos, a tomadas de

decisbes, a implantacdo de melhorias e a avaliagdes.

Nos capitulos do cddigo, verifica-se uma grande preocupagédo do IBGC
em elaborar e divulgar boas praticas de Governanga Corporativa no Brasil, voltadas
para a protecdo dos acionistas minoritarios, uma gestdo ética e transparente, no
intuito de promover o desenvolvimento do mercado de capitais e a captagcéo de

novos investimentos pelas empresas brasileiras.

No Anexo A, deste trabalho, apresentam-se algumas praticas coletadas

no cédigo do IBGC que podem ser utilizadas por empresas de capital fechado, como
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no caso das cooperativas, e que serviram de base para a elaboragcdo do modelo
diagnostico de Governanga Corporativa a ser aplicado no contexto do

cooperativismo de saude.

A seguir, o topico referente ao modelo prescritivo que busca a exceléncia

da qualidade da gestdo e competitividade das organizagdes.

3.4.2 Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)

A Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ) foi criada por
39 organizagdes publicas e privadas, em outubro de 1991, como entidade sem fins
lucrativos, com o objetivo de administrar o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e as
demais atividades inerentes a premiacdo em todo o Territério Nacional, além de

representar institucionalmente o PNQ nos féruns internacionais.

Em 2005, apdés completar 14 ciclos de premiacdo, a FPNQ langou um
projeto que foi além da premiagao, e tem por objetivo tornar-se, até 2010, um dos
principais centros brasileiros de estudo, de debate e de irradiagédo de conhecimento
sobre a exceléncia em gest&do. Para isso, a Instituicdo elegeu em 2005 uma nova
Governanca na Assembléia Geral de Membros e passou a se chamar FNQ -
Fundag&o Nacional da Qualidade (FNQ, 2008b).

A retirada da palavra “prémio” do nome da Instituicdo demonstra uma
nova fase, na qual o PNQ nao € mais o principal foco de atuacdo. A missdo passa a
ser a de “disseminar os Fundamentos da Exceléncia em Gestdo para o aumento de

competitividade das organizagdes e do Brasil”. (FNQ, 2008b, p. 8).

Dessa maneira, a FNQ propbée a ampla divulgagdo do conceito da
exceléncia em gestdo nas organizagdes, independentemente do porte e do setor de
atuagao, com o objetivo de colaborar com o aperfeicoamento da gestdo, apoiada

nos pilares da educagao, da mobilizacao e da premiacgao.
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O Prémio Nacional da Qualidade é concedido a empresas que obtém
éxito num processo de avaliacdo da exceléncia empresarial muito criterioso. Esse
prémio seguiu a referéncia do Prémio Deming, do Jap&o, e do Prémio Malcolm
Baldrige, dos Estados Unidos.

Essa avaliagdo procura verificar se a organizagcao esta atuando em
consonancia com os fundamentos da exceléncia, “que sédo os valores identificados
nas organizagdes de sucesso, chamadas ‘Classe Mundial’, e pontua as

organizagdes numa escala de 1000 pontos® (FNQ, 2008a, p. 3).

Nesse sentido, o PNQ prescreve a elevagao permanente dos padrdes de

qualidade das organizagoes.

De acordo com a FNQ, as organizagbes que procuram atingir esse padrao
de exceléncia devem ter suas agdes estabelecidas segundo doze fundamentos, para
estabelecer os critérios da exceléncia. Os fundamentos sdo: visdo sistémica,
aprendizado organizacional, proatividade, inovagao, lideranga, visao de futuro, foco
no cliente e no mercado, responsabilidade social, gestdo baseada em fatos,
valorizagdo das pessoas, abordagem por processos e orientagdo para resultados
(FNQ, 2008a).

A partir da identificacdo dos fundamentos, esses foram transformados em
quesitos, que por sua vez foram agrupados em critérios. Os critérios de avaliagéo
sao, portanto, a representacdo formal dos fundamentos, os quais podem permitir
identificar e pontuar a gestdo das empresas. Os fundamentos devem nortear as
organizagdes que quiserem ser reconhecidas como empresas de exceléncia. Os
critérios passar a ser uma forma didatica de traduzir os valores em solicitagcdes
tangiveis que podem ser mais facilmente disseminadas e entendidas por todos
(FNQ, 2008a).

Na Figura 6 estdo representados os doze fundamentos da exceléncia

traduzidos em oito critérios de avaliagdo do PNQ.
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FUNDAMENTOS CRITERIOS
Lideranca e constancia de Lideranca
propositos
Visao de futuro Estratéegias e Planos
= Foco no cliente e no Clientes
§ %‘ mercado
% % Responsabilidade social Sociedade
S ? = Gestao baseada em fatos Informacao e Conhecimento
%Er, ??.:, % = Valorizacao das pessoas Pessoas
-g % % gy Ab-ordag?m por processos Processos
= - o = Orientacao para resultados Resultados

Figura 6 - Inter-relacdo entre os fundamentos da exceléncia e os critérios de
avaliagcao do PNQ

Fonte: Adaptado, FNQ (2008a).

Observa-se que alguns fundamentos se relacionam somente com um

critério e outros apresentam relagdo com todos os critérios.

Baseados nos fundamentos acima foram constituidos oito critérios e 27
itens para avaliagao do desempenho organizacional. No anexo C, é apresentado um
quadro que ilustra os critérios, itens de analise e pontuagado. A seguir, apresenta-se

uma explicacdo do que € avaliado em cada critério.

O primeiro critério examina o sistema de lideranga da organizagédo e o
comprometimento pessoal dos membros da alta administracdo do estabelecimento,
disseminagao e atualizagdo de valores e diretrizes organizacionais que promovam a
cultura da exceléncia, considerando as necessidades de todas as partes
interessadas. Também pesquisa como a alta administracdo analisa criticamente o

desempenho organizacional.

O segundo critério analisa o processo de estratégia de forma a determinar
0 posicionamento da organizagdo no mercado, direcionar suas agdes e maximizar
seu desempenho, incluindo como as estratégias, os planos de agédo e as metas séo
estabelecidas e desdobradas por toda a organizagdo e comunicados interna e
externamente. Também estuda como a organizagao define seu sistema de medigéo

de desempenho.
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O terceiro critério observa como a organizagao identifica, analisa,
compreende e se antecipa as necessidades dos clientes e dos mercados, divulga
seus produtos, marcas e agdes de melhoria, e estreita seu relacionamento com os
clientes. Também examina como a organizagdo mede e intensifica a satisfagéo e

fidelizacdo dos clientes em relacédo a seus produtos e marcas.

O quarto critério verifica como a organizagdo contribui para o
desenvolvimento econdmico, social e ambiental de forma sustentavel, por meio da
minimizagdo dos impactos negativos potenciais de seus produtos e operagdes na
sociedade e como a organizagcdo interage com a sociedade de forma ética e

transparente.

O quinto critério analisa a gestdo e a utilizagcdo das informagdes da
organizacao e de informagdes comparativas pertinentes, bem como a gestdo do

capital intelectual da organizacéo.

O sexto critério examina como sao proporcionadas as condicbes para o
desenvolvimento e a utilizagdo plena do potencial das pessoas que compdem a
forca de trabalho, em consonancia com as estratégias organizacionais. Também
observa os esfor¢cos para criar e manter um ambiente de trabalho e um clima
organizacional que conduzam a exceléncia do desempenho, a plena participagéo e

ao crescimento pessoal da organizagao.

O sétimo critério verifica os principais aspectos da gestdo dos processos
da organizagao, incluindo o projeto do produto com foco no cliente, a execugao e
entrega do produto, os processos de apoio e aqueles relacionados aos
fornecedores, em todos os setores e unidades. Também examina como a
organizagdo administra seus recursos financeiros, de maneira a suportar sua

estratégia, seus planos de agao e a operagao eficaz do seu processo.

O oitavo e dultimo critério observa a evolugdo do desempenho da
organizagdo em relagéo a clientes e a mercados, a situagao financeira, a pessoas,

aos fornecedores, aos processos relativos ao produto, a sociedade, a processos de
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apoio e organizacionais. Analisa também os niveis de desempenho em relagao as

informacdes comparativas pertinentes.

Verifica-se, portanto, que as organizagées sao avaliadas com base nos
critérios elencados e precisam atingir a pontuagao esperada em cada um deles para
que possam ser consideradas como tendo exceléncia na gestdo. A busca pelo
resultado financeiro € importante, mas ndo é o unico fator a ser considerado na

avaliagdo organizacional, pois ndo garante sua sustentabilidade a longo prazo.

O modelo proposto por esta pesquisa adotou os critérios de exceléncia do
FNQ para avaliagdo dos processos e sistemas de gestdo das cooperativas no
contexto da Governanga Corporativa. No Anexo B apresentam-se alguns
questionamentos para avaliacdo dos Critérios de Exceléncia de 2008 do FNQ,
modificados para questdo objetivas, no intuito de servir de base para a elaboragao

do modelo diagndstico.

Apods anadlise dos modelos prescritivos, a seguir sdo apresentados os
modelos balanceados de indicadores de desempenho organizacional que auxiliam
no processo estratégico e integrado de gestdo focado na mensuragdo dos

resultados organizacionais.

3.4.3 Balanced Scorecard — BSC

O BSC é um conjunto de indicadores balanceados que gerenciam a

maximizagao dos resultados da organizagao e sua performance empresarial.

Os idealizadores do BSC, Kaplan e Norton, formularam a metodologia,
objetivando resolver o problema de avaliagdo de desempenho, visto que os
indicadores financeiros tradicionais, por si sO, ja ndo se mostravam capazes de
captar e refletir as atividades criadoras de valor das organizagbes modernas
(SANTOS, 2004).
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Segundo Kaplan e Norton (1997), o objetivo do BSC ¢é a traducao da
missao e da estratégia organizacionais em um conjunto de medidas de desempenho
que possam ser acompanhadas com maior facilidade e ajudem a tomada de
decisdo, com uma visdo de longo prazo. A contribuicdo maior do BSC para a
organizacao refere-se ao alinhamento dos processos administrativos principais a

estratégia organizacional.

Para Kaplan e Norton, (1997), as empresas utilizam os indicadores para

gerir seus negocios e:

1) Esclarecer e traduzir a vis&o e a estratégia;

2) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

3) Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;
4) Indicadores de situacao e tendéncia;

5) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Segundo Santos (2004), o BSC é um método de administracdo que
garante estratégias e agdes, mediante o comprometimento dos individuos de areas

de modo harmdénico, buscando promover o equilibrio organizacional.

O BSC complementa as medicdes financeiras com avaliagdes sobre o
cliente, identifica os processos internos que devem ser aprimorados e analisa as
possibilidades de aprendizagem e o crescimento, assim como os investimentos em
recursos humanos, sistemas e capacitacdo que poderdo mudar substancialmente
todas as atividades. Possui quatro perspectivas ou dimensdes, que sao a financeira,

os clientes, os processos internos e o aprendizado e crescimento.

A perspectiva financeira permite medir e avaliar resultados que o negécio
proporciona e necessita para o seu crescimento e desenvolvimento, assim como

para a satisfacao de seus acionistas.

A perspectiva do cliente direciona todo o negdcio e atividades da empresa
para as necessidades e satisfacao de seus clientes, procurando identificar quais os

segmentos de clientes (externos e internos) e mercado de atuagdo em que a
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empresa ira agir, bem como medidas de desempenho para acompanhamento

desses segmentos e mercado.

A perspectiva dos processos analisa as atividades, os processos e 0s
programas nos quais a organizagao deve buscar a exceléncia, objetivando garantir

qualidade, inovacgao e capacidade produtiva, alinhadas as estratégias.

A perspectiva do aprendizado refere-se ao crescimento, a capacidade da
organizagdo em criar e possuir um diferencial competitivo de imitagao dificil,
permitindo uma melhoria na analise de seus procedimentos e acesso a informagao
necessaria para atingir as estratégias do negocio, pelo desenvolvimento do

aprendizado organizacional.

Apos analise das perspectivas, verifica-se que a proposta do BSC é ser
uma ferramenta que permite a introdugcédo de propostas de longo prazo no sistema
gerencial do presente, bem como um instrumento de comunicagdo e motivagao, por
meio de mecanismos de direcionamento e mensuracdo do desempenho da

empresa.

Santos (2004) enfatiza que o BSC, por permear todos os setores e
processos das organizagdes, pode ser considerado um poderoso aliado na

resolugao dos problemas da teoria da agéncia.

As quatro perspectivas do BSC foram utilizadas para compor o modelo
proposto por esta pesquisa, contemplado nos critérios do FNQ relacionados aos
Processos, Clientes, Pessoas e Resultados e, mais especificadamente, no critério
relacionado aos Resultados que podem ser mensurados na forma de indicadores de
desempenho. Nesse sentido, o modelo de Kaplan e Norton favorece a traducéo da
estratégia para a linguagem operacional, além de ser um processo de aprendizado e
melhoria continua. Portanto, a contribuicdo do BSC, por meio de suas perspectivas,
auxilia a avaliacdo do nivel de Governanga Corporativa nas cooperativas na
utilizacdo de indicadores de desempenho para comunicacdo dos resultados

organizacionais.
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3.4.4 Método SIGMA

O método SIGMA — Sustainability Integrated Guidelines for Management
foi desenvolvido em 1999 conjuntamente pelo Bristish Standards Institution (BSI),
Forum for the Future e a organizacdo Accountability, com o apoio do UK
Departament of Trade and Industry (DTI), tendo sido implementado nas
organizagdes no periodo de 1999 a 2003. Foi criado um modelo para a mensuragéo
e avaliagdo das organizagdes do mundo inteiro, baseado no conceito do triple
bottom line, onde os aspectos econdmicos, 0s sociais e os ambientais devem ter um
equilibrio entre si para que a organizagdo obtenha sustentabilidade (CARIDADE,
2006).

O SIGMA vai além dos métodos tradicionais, pois busca o enfoque da
sustentabilidade ao invés do financeiro, além de procurar utilizar o conceito de
stakeholders no lugar de clientes. Trata-se de um processo que envolve toda a
organizagdo. Criar um futuro sustentavel requer a utilizacdo de conceitos
econdmicos, sociais, € ambientais, além da participagéo da sociedade, do governo,
das organizagdes e dos individuos, para repensar como 0s recursos estao sendo
usados e aonde se quer chegar, pois alguns comportamentos estdo causando danos
irreparaveis que ameagam a sobrevivéncia continuada do planeta (PROJECT
SIGMA, 2008).

Nesse sentido, o Método SIGMA é indutor da qualidade nas organizagdes

numa visao de atendimento a todas as partes interessadas.

Segundo Caridade (2006), os principios do método SIGMA consistem em
dois elementos fundamentais: a geréncia holistica de cinco tipos diferentes de
capital (natural, social, humano, manufaturado e financeiro) que refletem o impacto
total e a riqgueza de uma organizacdo e o exercicio do accountability, sendo
transparente e responsivo as partes interessadas (stakeholders), respeitando as

regras e padrdes relevantes.

Os cinco tipos de capital propostos pelo método sao (PROJECT SIGMA,
2008):
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e Natural: meio ambiente

e Social: relagdes e estruturas sociais

e Humanos: pessoas

e Infraestrutura manufatureira: ativos fixos

e Financeiro: lucros e prejuizos, vendas, agdes, caixa, etc.

O SIGMA possui diferencas e semelhangas com relagéo ao BSC. Ha duas
grandes mudangas com relagdo aos tradicionais “scorecards”. A primeira delas é
qgue se busca um enfoque de sustentabilidade, em vez do financeiro; a segunda esta
relacionada a analise dos stakeholders, em vez dos clientes (PROJETCT SIGMA,
2008). Segundo Hourneaux Junior, Ruiz e Corréa (2005), a semelhanga do BSC, o
SIGMA possui quatro perspectivas que sao a da sustentabilidade (triple bottom line),
dos stakeholders externos e internos e a perspectiva do conhecimento e da

habilidade, para avaliagdo de desempenho.

1 Perspectiva da Sustentabilidade: “como nés entendemos o sucesso desta
organizagdo em termos de desenvolvimento sustentavel e objetivo de
sustentabilidade? Que indicadores de performance sociais, econdmicos e
ambientais sdo relevantes, de acordo com a missao, a visao e os valores
da organizagao?”

2 Perspectiva do Stakeholder Externo: “quanto deve a organizagdo se
comprometer com, e ser responsavel por, seus stakeholders a fim de
alcancar sua contribuicdo para um desenvolvimento sustentavel?”

3 Perspectiva do Stakeholder Interno: “como devem ser realizados as
atividades da administracdo e os processos da organizagdo a fim de
satisfazer seus stakeholders e alcancar sua contribuicdo para um
desenvolvimento sustentavel?”

4 Perspectiva do Conhecimento e da Habilidade: “como a organizagéo
aprende, inova e melhora com o objetivo de obter exceléncia em suas
atividades e processos administrativos para alcancar suas contribuicdes

para o desenvolvimento sustentavel?”
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A gestao do método propde um ciclo de quatro fases, baseadas no PDCA

(Plan, Do, Check, Act), cujas fases estao descritas na Figura 7:

1 Liderangca e visdo: o propésito dessa fase € definir a visdo para a
sustentabilidade e assegurar apoio da lideranga da organizagao para a
visdo;

2 Planejamento:o objetivo dessa fase é tomar as decisdes de melhoria de
desempenho;

Entrega: a finalidade dessa fase é obter o desempenho superior;
Monitoramento, revisdo e comunicagdo dos resultados: o intuito dessa

fase é checar se o desempenho esta melhorando e reportar os

resultados.

Figura 7 - As fases do Método SIGMA

Fonte: Adaptado de Project SIGMA (2008).

As fases devem ser adaptadas a cada organizagao, de acordo com os
recursos disponiveis e o nivel de maturidade das politicas, das estratégias e dos

programas de desenvolvimento sustentavel existentes na organizagao.

O SIGMA pode ser adotado integralmente ou em partes, que integrarao

os sistemas de gestéo ja existentes na organizacéo.

Para o modelo proposto a contribuicdo do modelo SIGMA ¢ inerente as
fases de planejamento, de lideranga e, de visdo e de monitoramento, além do
conceito de sustentabilidade do modelo, pautado nos aspectos econémicos, nos
sociais e nos ambientais e pelo enfoque dado a relevancia dos stakeholders tanto

internos como externos.



4 COOPERATIVISMO

Esta secdo expde os conceitos basicos do cooperativismo, sua evolugio
histérica, principios, além de uma breve exposicdo do fendmeno em contexto
brasileiro e a classificagao funcional por ramos, particularizando o ramo das
cooperativas de saude. Ademais, sera abordada uma estrutura organizacional e
modelo de gestdo cooperativa ideal, assinalando as semelhangcas e as diferengas
entre as cooperativas e as sociedades anbnimas. Por fim, sera discutida
aplicabilidade do conceito de governanga corporativa no cooperativismo para

subsidiar a elaboragdo do modelo diagndstico, objeto deste estudo.

4.1 Conceitos Basicos

Segundo Valadares (2003, p. 20), “cooperar é trabalhar junto; é ajudar-se
mutuamente; é tentar conseguir com a ajuda de outros o que, dificiimente, se

conseguiria sozinho”.

Albino (2004) acrescenta, cooperar € unir-se a outras pessoas para
enfrentar conjuntamente situagdes adversas, no sentido de transforma-las em
oportunidades e em situacdo de bem-estar econdmico e social, ao que Ricciardi e
Lemos (2000) complementam, ressaltando a cooperagdo como uma necessidade,
um meio de sobrevivéncia e, principalmente, como agrupamento de pessoas que na
reciprocidade de seu trabalho, oficio ou profissdo, buscam no conjunto de suas
idéias e no esforco continuado de suas agdes, realizar seus propositos e seus

objetivos comuns.

Numa outra perspectiva, Albino (2004) conceitua o Cooperativismo, numa
visdo filoséfica, como um movimento internacional que objetiva a libertacdo do
homem do seu individualismo através da cooperagdo entre as pessoas, cujo
principal objetivo, na visdo de Ricciardi e Lemos (2000), é o aperfeicoamento moral
do homem, pelo alto sentido ético da solidariedade, complementado na agao pela

melhoria econdbmica.
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Constata-se, entao, que o cooperativismo sempre esteve presente como a
resultante de necessidades imperiosas de sobrevivéncia de determinados grupos de

pessoas.

Sobre esse aspecto, Ricciardi e Lemos (2000, p. 54) comentam:

Convenhamos que, se entrando no nucleo central do capitalismo predatério,
0 cooperativismo consegue mostrar-se mais eficiente do que as bancas
existentes, nos demais setores produtivos isso se fara com muito mais
razdo e prosperidade. Nao temos qualquer sombra de duvida para afirmar
que o cooperativismo é a saida para a retomada do desenvolvimento
mundial, principalmente para os paises emergentes.

Apresenta-se, desse modo, o cooperativismo como um sistema de base
moral e reformista da sociedade que quer obter o justo prego, abolindo o

intermediario e o assalariado, através da solidariedade e da ajuda mutua.

Numa abordagem econdmica do conceito, Minguzzi (1970) define o
Cooperativismo como a busca pela constituicdo de uma sociedade justa, livre e
fraterna, através da organizagdo social e econdmica da comunidade em bases
democraticas, para atender suas necessidades reais, remunerando adequadamente

o trabalho de cada um dos seus cooperados.

Sobre a conceituagdo de cooperativa, Valadares (2003) ressalta que a
busca de uma definigdo concisa do termo é improdutiva em virtude da multiplicidade
de aspectos que tal definicdo deve incorporar. Ainda segundo o autor, existe um
numero excessivo de aspectos que devem ser considerados e que nao caberiam em

uma uUnica frase.

Para Valadares (2003), na maioria das definigdes de Cooperativa podem
ser encontrados trés elementos comuns: 1) a cooperagdo € uma atividade
econdmica; 2) satisfagdo de necessidades comuns das pessoas (associados)

envolvidas, e; 3) é propriedade e é controlada pelos membros associados.

Segundo o referido autor, cooperativa € o empreendimento econémico de
propriedade e sob controle dos seus usuarios, que realiza a intermediacdo dos

interesses econbmicos desses com o mercado, e que distribui beneficios e custos na
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razao da utilizagdo que esses usuarios-proprietarios fazem dos servicos a eles

disponibilizados.

Na visdo conceitual legal, a Lei n°. 5.764/1971, “Lei do Cooperativismo”,
em seu paragrafo 4.°, define: “As cooperativas sdo sociedades de pessoas, com
forma e natureza juridica proprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia,
constituidas de, no minimo, vinte pessoas fisicas para prestar servicos aos
associados” (BRASIL, 1971, p. 1).

Bulgarelli (1998) ressalta que as cooperativas possuem algumas
caracteristicas diferentes das sociedades empresarias convencionais, sobretudo, na
forte inspiragdo democratica, na qual o capital ndo constitui o determinante da

participacao associativa, mas instrumento para a realizagado dos seus objetivos.

Franke (1982), por sua vez, destaca que as cooperativas s&o dirigidas e
controladas por todos os associados, ndo perseguem lucros, mas o usufruto das
operagbes e, caso haja excedentes, serdo distribuidos proporcionalmente as

operagdes de cada associado.

Nessa perspectiva, Bialoskorski Neto e Zylberrsztajn (1994) afirmam que
as cooperativas estao situadas entre as economias particulares dos cooperados, de
um lado, e o0 mercado, de outro lado, aparecendo como estruturas intermediarias
que congregam interesses comuns. De acordo com os autores, elas ndo possuem,
assim, do ponto de vista econdmico, uma existéncia autbnoma e independente dos
seus membros, como ocorre nas sociedades de capital, mas surgem como
organizacgdes intermediarias postas a servico da satisfacdo das necessidades das

economias particulares dos cooperados.

Distingue-se, portanto, a dupla natureza organica na cooperativa, de um
lado, o grupo cooperativo (a associagao) e, de outro, a atividade cooperativa (a

empresa), destinada ao servigo das economias individuais associadas.

A visdo das cooperativas como empresas se contrapde a visdo moral e

politica do grupo cooperativo. Valadares (2003) ressalta que, como uma empresa
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cooperativa € uma unidade econdmica criada pela associagao para produzir bens
e/ou servigos requeridos pelos individuos cooperados no contexto de extrema
competitividade com o mercado, possui a natureza associativa formada pelo

agrupamento de pessoas com interesses semelhantes.

Verifica-se que, como associagdo econémica, a cooperativa consiste no
acordo multilateral entre as unidades de produgdo ou de consumo dos individuos
cooperados e, como empresa, € o empreendimento econdmico que, como parte
integrante das unidades econdmicas individuais associadas, se encontra na

propriedade e exploragdo comuns.

De acordo com Benecke (1977 apud VALADARES, 2003), existe uma
dupla condicdo ou posicdo da pessoa associada: co-proprietarios da empresa e

usuario de seus servigos, conforme ilustragao a seguir.

FORNECEDORES DONOS DO CAPITAL

EMPRESA COOPERATIVA

I TRABALHADORES USUARIOS / CONSUMIDORES l

Figura 8 - Relagdo entre co-proprietarios e usuarios numa cooperativa

Fonte: Valadares (2003, p. 71).

Observa-se na ilustragdo que os associados (donos) da cooperativa pdem
seu capital a disposicdo da empresa cooperativa, com o objetivo de produzir um
servigco que eles, donos, necessitam, fazendo com que assumam, entéo, a funcao de

usuarios.

Percebe-se, a despeito das diversas conceituacbes citadas, que a
cooperativa na sua esséncia € uma empresa econOmica que deve seguir 0s
interesses de seus membros, bem como o da comunidade de um modo geral,

realizando a intermediacdo do interesse dos seus membros com o mercado e
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prevalecendo as questdes imperativas de eficiéncia, produtividade e competitividade

econdmica.

Nesse sentido, as cooperativas precisam alinhar sua atuagdo empresarial,
por meio de processos de otimizacdo de seu desempenho organizacional e
avaliacao de resultados, a fim de trazer beneficios ao seu quadro de cooperados

para sua efetiva atuacgao social.

4.2 Evolucéo Histérica do Cooperativismo

A histéria da humanidade retrata sua necessidade de associagdo desde o
surgimento do primeiro grupo humano ao perceber que dois individuos juntos tém

mais chances de sobrevivéncia que separados (OCB, 2004).

Nessa perspectiva, constata-se que a cooperagdo sempre existiu nas
sociedades humanas, desde a era mais remota, estando sempre associada as lutas
pela sobrevivéncia, as crises econOmicas, politicas e sociais, bem como as

mudancgas.

A cooperagdo econdmica nasceu e se fortaleceu no século XVI, com
Plockboy, holandés, estabelecido na Inglaterra, socialista utopico que idealizava a
“cooperacgao integral”’, por classes de trabalhadores, e com Jonh Bellers, também
socialista utdpico, que procurava organizar “Colénias Cooperativas”, para produzir e
comercializar produtos, na tentativa de eliminar o lucro que era apropriado pelos
intermediarios (JUVENCIO; ANDRADE; PANZUTTI, 2000).

Nos séculos XVIII e XIX, na Inglaterra e na Franga, pensadores discutiram
e defenderam a associagao de pessoas como solugdo para os problemas sociais.
Robert Owen, considerado o pai da cooperativa moderna e o primeiro a empregar o
termo cooperacdo, e Charles Fourier, teérico das grandes comunidades numa
concepgao de associacdo em carater livre e universal, foram alguns dos mais
importantes pensadores a teorizar sobre associagdes e cooperagdao (MENEZES,
2005).
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Influenciados pelo pensamento utépico de sua época, 28 tecelbes de
Rochdale, na Inglaterra, criaram a primeira cooperativa formalmente constituida, a
Sociedade dos Probos Pioneiros de Rochdale, de que se tem conhecimento no
mundo, em 21 de dezembro de 1844 (OCB, 2004).

De acordo com a Organizagao das Cooperativas Brasileiras - OCB (2004),
orgao criado em 1969, durante o IV Congresso Brasileiro de Cooperativismo,
substituindo as duas entidades entdo existentes ABCOOP — Associag¢ao Brasileira
de Cooperativas, e a UNESCO - Unido Nacional das Cooperativas, representando o
cooperativismo brasileiro, ressalta que a Sociedade dos Probos Pioneiros de
Rochdale, apds a concentragcdo de suas poucas economias, montaram um armazém
que viria a crescer espantosamente no curto periodo de um ano, caracterizando um
sucesso que foi orientado pelos principios de igualdade, liberdade, ética e justica e
que se tornou a alternativa viavel ao modelo econdmico que nascia no século XIX, o

capitalismo.

Nesse sentido, Pinho (1982, p.23) afirma que:

[..] Somado & realidade constituida pelo sofrimento das classes
trabalhadoras ante as consequéncias do liberalismo econémico desbragado
do inicio do século XIX, criou-se o contexto propicio ao aparecimento das
cooperativas: nasceram, simultaneamente, da utopia e do desejo da massa
trabalhadora de superar a miséria pelos seus préprios meios (auxilio-
mutuo).

No entanto, para Ricciardi e Lemos (2000), o nascimento das
cooperativas aconteceu como resultado do desemprego criado com a revolugéo
Industrial na Europa mais recentemente e, apés a queda do Muro de Berlim, as
cooperativas passaram a ser vistas como unica proposta alternativa, e ndo mais uma

opgao entre o capitalismo e socialismo.

Valadares (2003), por sua vez, destaca que tal como as instituicbes
comunitarias tradicionais, a instituicdo cooperativista moderna nasceu nos meios
populares. Para o autor, historicamente o cooperativismo moderno surgiu como
instrumento de defesa, de reabilitagdo e de emancipacado de trabalhadores, como

reagcdo as condigdes sociais e econdmicas adversas originadas da evolugdo do
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capitalismo e ao longo do século XX. Desde entdo, o cooperativismo alcangou os

cinco continentes e passou a englobar diferentes atividades.

Nesse sentido, Pinho (1982) ressalta que o sistema cooperativista
moderno floresceu e ganhou expressdo econdmica no século XX, sobretudo a partir
de seu “sucesso”, observado no meio rural de muitos paises, expandindo-se em
varias regides do globo, principalmente em paises europeus como Francga, Italia e
Alemanha, dividindo—se em diversas modalidades e envolvendo pessoas de
distintos niveis sociais e econbmicos. Para o autor, naquele contexto, apareceram
novas correntes que procuravam estabelecer uma visdo tedrica e ideoldgica ao
fendbmeno cooperativista, entdo, se formaram duas correntes, uma que procurou
seguir desenvolvendo a chamada “doutrina cooperativista” e outra que passou a se

preocupar com o impacto socioecondmico das cooperativas no seio da sociedade.

Sobre a visao das novas correntes, Siqueira, L. M. R. C (2003) afirma que
na pratica ha criticas que partem de dois planos opostos. Segundo a autora, de um
lado estdo os grupos que véem como um espago de desenvolvimento de
empreendimentos comerciais dentro do pressuposto da sociedade capitalista, por
isso estes grupos desejam alterar os principios do estatuto cooperativista, permitindo
uma ampliacdo da base econdmica das empresas cooperativas. No entanto, do
outro lado, estdo grupos que consideram que o mais importante é resgatar os
verdadeiros valores do cooperativismo, que estdo se “perdendo” dentro do mundo
atual; esses acreditam no potencial transformador da cooperagao cooperativista, sob
o ponto de vista social, por isso, eles lutam para que o cooperativismo nédo se
transforme numa mera figura juridica, destinada apenas a facilitar a acumulagao

capitalista.

Apos a contextualizagdo historica, a estrutura de representatividade do
cooperativismo atual é representada mundialmente pela Alianca Cooperativa
Internacional (ACI), nas Américas pela Organizacao das Cooperativas das Américas
(OCA), nacionalmente, no caso do Brasil, pela Organizacdo das Cooperativas
Brasileiras (OCB), em ambito estadual pela Organizagdo das Cooperativas dos

Estados (OCEs), composta por cooperativas e essas por seu quadro de cooperados.
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Salienta-se que existem, em ambito nacional, outras instituicbes de
organizacao de cooperativas, como por exemplo, a Unidao Nacional das Cooperativas
da Agricultura Familiar e Economia — UNICAFES focada no cooperativismo social e
solidario. Para fins do presente estudo, serd adotado a Organizagdo das
Cooperativas Brasileiras (OCB), haja vista o referido 6rgdo representar o
cooperativismo nacionalmente, conforme disposto no artigo 105 da Lei n°
5.764/1971, e possuir uma maior amplitude de atuagdo e representatividade no

cenario brasileiro.

A estrutura de representacao tem por objetivo fortalecer o cooperativismo
no mundo inteiro, em seguida das organiza¢des continentais, nacionais e estaduais
com a mesma finalidade, embora com menor alcance e poder de atuacao, até a
génese de toda a hierarquia representada pela cooperativa formada de no minimo

por vinte pessoas fisicas.

4.3 Principios e Valores Cooperativistas

O negdcio cooperativo se fundamenta em um conjunto de orientagdes
que estabelece a forma de relacionamento entre a cooperativa e seus membros.
Essas orientagbes sdo denominadas Principios Cooperativistas que distinguem a

Cooperativa de outros tipos de empreendimentos econémicos (VALADARES, 2003).

Para Bialoskorski Neto (1994), essa forma organizacional € baseada em
principios doutrinarios, ndo com o objetivo de geragdo de lucros, mas, sim, com o
intuito de oferecer condicbes para que cada uma das unidades autdbnomas
associadas possam se estabelecer eficientemente nos mercados, garantido melhoria

de vida e renda a seus associados.

Segundo Schneider (1999), o cooperativismo, desde Rochdale, possui um
modelo tedrico a ser seguido, fundamentado nos principios cooperativistas. Esses
principios, determinados primeiramente pelos fundadores da Cooperativa de
Rochdale, passaram posteriormente a ser discutidos e controlados pela Alianca

Cooperativa Internacional - ACI. O autor destaca que no 10° Congresso da ACI,
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realizado na Basiléia, em 1921, foi aprovado que as cooperativas seriam
recomendadas a orientar-se pelos principios de Rochdale, tornando, inclusive, um

critério para afiliagéo.

Nos anos de 1937 (Paris), 1966 (Viena) e 1995 (Manchester), ocorreram
reunides da Alianga Cooperativa Internacional - ACI nas quais foram realizadas as
mais importantes mudangas nos principios cooperativistas (SCHNEIDER, 1999). No
Quadro 4, observam-se as principais modificagdes ocorridas nos principios desde
Rochdale.

PRINCIPIOS COOPERATIVISTAS
Estatuto de 1844 Congressos da Alianca Cooperativa Internacional
(Rochdale) 1937 (Paris)" 1966 (Viena) 1995 (Manchester)
1. Adesdo Livre a) Principios Essenciais 1. Adesdo Livre 1. Adesdo Voluntaria e
2. Gestdo Democratica de Fidelidade aos (inclusive neutralidade Livre
3. Retorno Pro Rata das Pioneiros politica, religiosa. racial e | 2. Gestdo Democratica
Operagdes 1. Adesdo Aberta social) 3_ Participacéo
4 Juro Limitado ao 2 Controle ou Gestiio 2. Gestdo Democratica Econdmica dos Sacios
Capaital Investido Democratica 3. Dastribuigdo das 4. Autononua e
5. Vendas a Dinheiro 3 Retorno Pro-rata das Sobras: Independéncia
6. Educacéo dos Operacdes a) ao desenvolvimento da | 5. Educagdo, Formacéo e
Membros 4 Juros Limitados ao cooperativa; Informacéo
7. Cooperativizagio Capital b) aos servicos comuns: | 6. Intercooperacio
Global c) aos associados pro-rata | 7. Preocupacgio com a
b) Meétodos Essenciais de | das operagdes Comumdade
Acdo e Organizagéo 4. Taxa Limitada de Juros
3. Compras e Vendas a ao Capital Social
Vista 5. Constituigéio de um
6. Promocéo da Educacio | fundo para a educacio
7. Neutralidade Politica e | dos associados e do
Religiosa. publico em geral
G. Ativa cooperacio entre
as cooperativas em
dmbito local, nacional e
internacional

Quadro 4 — Evolugédo dos Principios Segundo a ACI

Fonte: Adaptado de Cangado e Gontijo (2004).

De acordo com a OCB (2004), apos a reformulagao de 1995 pela ACI, os

sete principios cooperativistas passaram a ter a seguinte redagao:

1) A adeséao livre e voluntaria — todas as pessoas que estejam aptas a usar
0s servigos das cooperativas e aceitar suas responsabilidades de sécios

podem filiar-se, de forma que é proibida toda e qualquer coacédo para a
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adesao e a rejeicdo para ingresso, desde que preenchidas todas as
condicbes, sem descriminacdo de sexo, sociais, raciais, politicas e
religiosas;

2) Gestdo Democratica pelos Membros — nas cooperativas os votos
independem da quantidade de capital do associado, pois todo cooperado
tem direito a um voto, podendo ser votado e formar gestao, prevalecendo
assim o principio democratico.

3) Participagdo Econbmica dos Membros — os membros contribuem
equitativamente para o capital das suas cooperativas e controlam-no
democraticamente. O capital subscrito recebe uma compensacéo limitada.
As sobras (diferengas entre receitas e despesas) sao destinadas parte
para reservas, beneficios aos sdcios na propor¢cao de suas transacdes
com as cooperativas e outras destinagdes que forem aprovadas pelos
socios.

4) Autonomia e Independéncia — as cooperativas sdo organizagdes
autbnomas de ajuda mutua controlada pelos seus membros que embora
os cooperados possam firmar acordos com outras organizagoes, devem
fazé-lo em condi¢gbes que assegurem o controle democratico pelos seus
membros e mantenham a autonomia da cooperativa.

5) Educacdo, Formacdo e Informacdo — As cooperativas promovem
educacao e a formacado dos seus membros, dos representantes eleitos e
dos trabalhadores, de forma que esses possam contribuir, eficazmente,
para o desenvolvimento das suas cooperativas.

6) Intercooperagdo (Cooperagdo entre cooperativas) — As cooperativas
servem de forma mais eficaz aos seus membros e dido mais forca ao
movimento cooperativo trabalhando em conjunto, através das estruturas
locais, regionais, nacionais e internacionais.

7) Preocupacdo com a comunidade (Responsabilidade Social) — As
cooperativas trabalham para o desenvolvimento sustentado de suas

comunidades através de politicas aprovadas pelos seus membros.

Segundo Valadares (2003), os principios cooperativistas na atualidade
definem e identificam quatro caracteristicas distintas de sua forma empresarial

cooperativa, séo elas:
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O principio do usuario-proprietario: os individuos que sdo donos e que

financiam a cooperativa sdo os mesmos que utilizam seus servigos;

e O principio do usuario-controlador: os individuos que sao usuarios da
cooperativa sdo 0s mesmos que a controlam;

e O principio do usuario-beneficiario: os beneficios e os decorrentes custos
da cooperativa séo distribuidos aos seus proprietarios proporcionalmente
ao uso que fazem da sua estrutura de prestacao de servicos;

e O principio da racionalidade das transacbdes cooperativa e mercado: o

aspecto da produtividade ou éxito externo da cooperativa implica a

utilizagdo das mais modernas técnicas de organizagao empresarial de

mercado e a utilizacdo de inovagdes tecnoldgicas para a atividade

cooperativista ser competitiva.

Os trés primeiros principios abordados pelo autor estdo referenciando
diretamente a concepcao classica de cooperativa, relacionada exclusivamente a
dimensdo associativa do negdcio cooperativo. O quarto esta referenciado a
dimensédo empresarial do negdcio, dimensao que vincula a associacéo de pessoas

ao mercado.

Quanto aos valores do cooperativismo que devem ser cultuados, segundo
a OCB (2004) destacam-se: ajuda mutua, preocupagdo com seu proximo,
responsabilidade, democracia, igualdade, equidade, solidariedade, honestidade e

responsabilidade social.

Segundo Otta (2003), esses principios e valores praticados pelos
cooperados, desde o surgimento das cooperativas até hoje, alicercam e norteiam
todas as cooperativas. O valor no trabalho do cooperado é a base de sustentacao de

qualquer cooperativa.

Apds analise dos principios e valores, verificam-se caracteristicas
particulares em relacdo a outras sociedades mercantis, embora as manutencgdes da
aplicabilidade desses principios devam estar contidas em suas atividades diarias e

no relacionamento do cooperado e mercado.
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4.4 Cooperativismo Brasileiro

Na sec¢ao anterior, observou-se o cooperativismo de forma geral, fazendo-
se entender desde o inicio a sua tarefa com o meio econdmico e social, no entanto,
o presente tépico contextualiza sua aplicabilidade no Brasil, caracterizando sua

evolucdo e seus ramos de atuacgao.

Para a OCB (2004), o sentido da cooperagdo esteve presente em
diversos momentos da colonizacéo brasileira, haja vista, que no periodo de 1530 a
1879 houve registros histéricos de movimentos que tinha carater de cooperacao e
solidariedade, aproximando-se uns mais, outro menos, dos principios
cooperativistas. A organizagdo complementa ressaltando que o retrato do
cooperativismo nas trés primeiras décadas no século XX foi caracterizado pela

influencia da religiosidade e do pensamento politico.

Menezes (2005), por sua vez, destaca que a partir da década de 1930, o
Estado assumiu o modelo agricola e transformou o cooperativismo num dos seus
instrumentos para promog¢ao do desenvolvimento econémico do pais, tomando para

si 0 controle do movimento, tutelando-o por cinco décadas.

Um grupo de estudos foi formado entre representantes do cooperativismo
e do governo para discutir uma politica nacional de cooperativismo e o resultado foi
a promulgacao da lei 5.764, em 16 de dezembro de 1971(OCB, 2004).

Segundo a OCB (2004), essa lei substituiu toda a legislagao anterior a
respeito do cooperativismo e reuniu varios aspectos do movimento, incluindo a
unificagdo do sistema em torno da representagdo unica pela Organizagdo das

Cooperativas Brasileiras.

A Organizagdo das Cooperativas Brasileiras para viabilizar o sistema
estabeleceu normas e regras, tanto no seu funcionamento quanto das organizagdes
estaduais - OCE’s que se formavam para fomentar as cooperativas em seus

respectivos Estados e representatividade (ALBINO, 2004).
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Na tentativa de sintetizar todo o movimento histérico do cooperativismo
brasileiro, Valadares (2003) ressalta que o desenvolvimento do cooperativismo
brasileiro reflete as duas principais tendéncias que marcaram a evolugcdo do
pensamento cooperativo europeu, das suas origens no final do século XIX até o
inicio da década de 1970. O cooperativismo brasileiro € marcado pelo conteudo
doutrinario rochdaleano. A partir da década de 1970, observa-se a preocupacao na
adocdo de modelos cooperativos empresarialmente dinamicos, combinando a

promoc¢ao da economia solidaria com a racionalidade empresarial.

Silva, Lourenco e Salaneck (2006) ressaltam, no iniciou da década de
1980, um processo no cooperativismo brasileiro denominado Autogestdo, no intuito
de buscar autonomia na gestdo das cooperativas, objetivando a consolidagdo do
cooperativismo e da condigdo aglutinativa entre os cooperados, funcionarios e a

prépria comunidade.

Koslovski (2004, p. 6) cita que:

A autogestdo deve ser entendida como uma gama de agdes politicas e
técnicas a serem desenvolvidas pelas cooperativas, que tém como escopo,
o aperfeicoamento das acdes do cooperativismo, na busca de melhores
resultados para o cooperado.

Para Perius (2001), a autogestdo €& compreendida como os préprios
cooperados, lideres e dirigentes assumirem a total responsabilidade pela gestdo da

cooperativa, sem a necessidade de interferéncia estatal em seu funcionamento.

Antes da reforma constituinte de 1988, as cooperativas tinham uma forte
tutela fiscalizadora governamental exercida pelo INCRA - Instituto Nacional de
Colonizagado e Reforma Agraria, até esse periodo, as cooperativas recebiam sua
influéncia e ndo participavam efetivamente como empresas de mercado, além de
terem suas acgbes cerceadas. No entanto, com a promulgacédo da Constituicdo do
Brasil em 1988, foi vedada a interferéncia estatal no funcionamento das cooperativas
(SILVA; LOURENGCO; SALANECK, 2006).
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Para a transicdo do cooperativismo dependente para um cooperativismo
auténomo, foi criado, pela Assembléia Geral da OCB, realizada no dia 20 de abril de
2000, o Programa de Autogestdo, coordenado pelo Servigo Nacional de
Aprendizado do Cooperativismo — SESCOOP, 6rgao criado pela medida proviséria
n° 1.715, de 03 de setembro de 1998. O referido programa é executado pelas suas
unidades estaduais, desenvolvendo atividades de capacitagdo, acompanhamento da

gestao das cooperativas e promog¢ao social (OCB, 2003).

Segundo os autores Silva, Lourengo e Salaneck (2006) os principais

objetivos da criagao do Programa Autogestao sao:

1) Constituicdo e Registro de Cooperativas: sdo etapas no processo de
autogestdo que visam a fazer um controle e um acompanhamento das
cooperativas registradas em cada organizacdo estadual. O objetivo das
Organizagbes das Cooperativas Estaduais - OCE é orientar grupos
interessados em formar cooperativas em conformidade com os preceitos
do cooperativismo e, depois de estruturadas, efetuar o registro, visando
ao fortalecimento do sistema no seu Estado;

2) Acompanhamento de Desempenho;

3) Educacgéao e Capacitagdo dos Cooperados;

4) Comunicagao;

5) Integracéo.

O processo de autogestdo, aplicado ao modelo de cooperativismo
brasileiro, atende diretamente ao 4° principio que é a autonomia do sistema, pois
preenche uma lacuna importante do sistema, apds o desatrelamento governamental,
visto que as cooperativas passaram a agir como empresas de mercado e tinham,
como uma de suas primeiras adaptacdes, a necessidade de profissionalizar tanto o
quadro social quanto o quadro funcional (KOSLOVSKI, 2004).

Observa-se que o processo de autogestdo busca consolidar a doutrina
cooperativista e fortalecer o sistema. Objetiva manter a qualidade da gestdo das
empresas cooperativas, a credibilidade perante terceiros, a transparéncia ante o

quadro social e, principalmente, a garantia da continuidade da cooperativa na
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comunidade, cumprindo com seus objetivos sociais e atendendo ao 2° e ao 3°

principio cooperativista, proporcionando melhores condigdes para que a cooperativa

possa de fato ser uma sociedade livre e democratica (1° principio), atender aos

anseios de seus donos, sem perder de vista o mercado, visando a otimizacdo dos

recursos.

Apoés analise do processo evolutivo do Cooperativismo brasileiro, suas

atividades econémicas sdo desempenhadas de acordo com segmentos especificos.

Sao onze os ramos: Agropecuario, Consumo, Crédito, Educacional, Especial,

Habitacional, Infra-Estrutura, Mineral, Produgcdo, Saude, Trabalho, Transporte e

Turismo e Lazer.

1)

2)

3)

4)

Agropecuario: € composto de produtores rurais ou agropastoris e de
pesca, cujos meios de produgdo pertencam ao associado,
frequentemente processando e agregando valor a commodity
agropecuaria (BIALOSKORSKI NETO, 1994). De acordo com Albino
(2004), o ramo agropecuario geralmente cuida de toda a cadeia produtiva,
desde o preparo da terra até a industrializagdo e comercializacdo dos
produtos, cuja participagao no PIB brasileiro € significativa;

Consumo: se caracteriza por cooperativas dedicadas a compra em
comum de artigos de consumo para seus cooperantes (PERIUS, 2001).
Neste ramo, as pessoas se juntam visando a aquisicdo de produtos de
boa qualidade e com precos reduzidos, assemelhando-se muito com os
supermercados (OCB, 2003);

Crédito: & composto pelas cooperativas destinadas a promover a
poupanca e financiar necessidades ou empreendimentos dos seus
cooperantes (BIALOSKORSKI NETO, 1998). No cooperativismo de
crédito ha um grande comprometimento com o desenvolvimento local,
pois retém a poupanca da comunidade onde esta implantada, fazendo
girar entre seus cooperados (OCB, 2003);

Educacional: tem por objetivo unir ensino de boa qualidade e preco justo,
formado por cooperativas de pais de alunos ou de professores,
promovendo a educacao com base na democracia e na cooperacao, sem

estimular a competicao (OCB, 2004);
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6)

7)

8)

9)
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Especial: se caracteriza por cooperativas formadas por pessoas em
situagdo de desvantagem, como deficiéncia fisica, sensorial e psiquica,
ex-condenados ou condenados a penas alternativas, dependentes
quimicos e adolescentes a partir de dezesseis anos em dificil situacao
familiar economicamente, socialmente e afetivamente (OCB, 2004). Para
Perius (2001), esse ramo atua visando a insercado no mercado de trabalho
desses individuos, a geracéo de renda e a conquista da sua cidadania;
Habitacional: € composto por cooperativas destinadas a construcéo, a
manutengdo e a administragdo de conjuntos habitacionais para seu
quadro social (BIALOSKORSKI NETO, 1998). Caracterizam-se como
consorcios para construgdo de casas, ja que tém como caracteristica
basica a sua liquidagao, tdo logo seja concluido o projeto habitacional, e
seu diferencial € a construgdo de habitagdes a preco justo, abaixo de
mercado, pois nao visam ao lucro (OCB, 2003);

Infra-estrutura: é formado por cooperativas de eletrificagdo rural, visando
a preencher a lacuna das concessionarias de energia, nas regides de
baixo consumo. Além da construgdo de redes, sdo responsaveis pela
produgdo, pela geracdo, pela manutencdo, pela operagcédo e pela
distribuicdo de energia elétrica (OCB, 2004);

Mineral: € composto por cooperativas com a finalidade de pesquisar,
extrair, lavrar, industrializar, comercializar, importar e exportar produtos
minerais (ALBINO, 2004). De grande alcance social, esta presente
principalmente nas pequenas e médias jazidas, que ndo despertem
interesse nas mineradoras (OCB, 2004);

Produgao: tem como objetivo a produgao de um ou mais tipos de bens e
mercadorias, sendo os meios de produgao propriedade coletiva, através
da pessoa juridica, e ndo da propriedade individual do cooperante
(PERIUS, 2001);

10) Saude: é formado por cooperativas que se dedicam a preservagéo e a

recuperacdo da saude humana (BIALOSKORSKI NETO, 1998). De
acordo com Albino (2004), o ramo da saude esta subdividido nos
seguintes setores: Médicos, Odontdlogos, Psicélogos e servigos afins,

bem como por cooperativas de usuarios desses servigos;
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11) Trabalho: se caracteriza por cooperativas de trabalhadores de qualquer
categoria profissional, para prestar servicos, organizados em
empreendimento proprio (PERIUS, 2001). A OCB (2004) ressalta que o
ramo de trabalho é o segmento que mais cresce no Brasil, principalmente
nas grandes cidades, motivado pela crise do mercado de trabalho em
todo o Pais e se reflete em um quadro cada vez maior de pessoas
desempregadas e subempregadas, principalmente no meio urbano, sendo
considerado um dos caminhos que pode levar a uma reducao favoravel
no quadro de desemprego do pais, ajudando no seu desenvolvimento
socio-econdmico;

12) Transporte: € composto por cooperativas que atuam no transporte de
cargas e de passageiros, taxis e vans (ALBINO, 2004). A OCB (2004)
ressalta que o ramo do transporte € um desdobramento no ramo do
trabalho;

13) Turismo e lazer: visa a prestagdo de servigos turisticos, artisticos, de
entretenimento, esportes e hotelaria por profissionais da area (OCB,
2004). As cooperativas de Turismo e Lazer podem contribuir
significativamente para a geragdao de oportunidades de trabalho, novos
empregos, para a distribuicdo da renda, para a preservagao do meio
ambiente e para o resgate da cidadania em plenitude, desenvolvendo a

consciéncia ativa da cidadania das pessoas do mundo todo. (OCB, 2003).

Ainda segundo a OCB (2008), ha no Brasil cerca de 7.672 unidades
cooperativas, cujos membros associados somam quase sete milhdes e setecentos
mil, composto em torno de 251 mil funcionarios, numa populacdo em torno de 120
milhdes de brasileiros em condi¢des de trabalhar, conforme dados da Tabela 1

subdivididos por ramo.
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Tabela 1 — Numeros do cooperativismo por ramo de atividade (31/12/2007)

Ramo de Atividade Empregados

Agropecuario 1.544 270.649 139.608
Consuma 141 2.468.293 8.984
Crédito 1.148] 2.851.426 37.266
Educacional 337 62.152 2.913
Especial 12 385 13
Habitacional 381 08.599] 1.258
Infra-estrutura 147 627.523 5.867
Mineral 40 17.402 77
Producao 208 11.553 1.427
Saude 9149 245.820] 41.464
Trabalho 1.826 335.286 6.682
Transpore 045 88.386 5.363
Turismo & Lazer 1.094 34

24
TOTAIS _?.ETE 7.687.568 250.961

Fonte: OCB (2008).

Ressalta-se, no entanto, que de acordo com os registros da Alianca
Cooperativa Nacional — ACI, citado por Menezes (2005), o percentual do numero de
cooperados em relagcdo ao total da populagdo brasileira ainda € considerado
incipiente, em torno de 4,26%, comparando-se com paises como Estados Unidos,
Japao e Canada que apresentam percentuais em torno de 54,90%, 39,37% e

36,66%, respectivamente.

Numa visdo de projecdo do cooperativismo brasileiro, a OCB (2004)
destaca que o numero de adesado, de sbcios cooperados, a atividade econbémica
inspirada pelo cooperativismo, em todos os seus 11 segmentos, cresce a uma taxa
média de 8% ao ano, e ainda estabelece postos de trabalho, dentro da CLT, para
funcionarios, visando a empreender suas atividades administrativas, na taxa de 6%

ao ano.
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4.5 Legislacao do Cooperativismo Brasileiro

No tocante a fundamentagdo legal do cooperativismo, as cooperativas
sdo regidas pela Lei n°. 5.764 de 16 de dezembro de 1971 e internamente por seus

estatutos sociais e regimentos internos.

O conteudo do estatuto social baseia-se na doutrina, nos principios do
cooperativismo e na Lei n°. 5.764/71. Tem como objetivo descrever todos os direitos
e deveres dos cooperados, cujos capitulos versam sobre, denominagéao, sede, foro,
prazo de duracdo, area de acédo e ano social; objetivos; admissao, eliminagcao e
exclusao dos cooperados; capital social; assembléia geral ordinaria e extraordinaria;
conselho de administracado; conselho fiscal; elei¢cdes; voto; balanco, despesas,
sobras, perdas, fundos; livros obrigatorios; dissolugdo e liquidagao; disposi¢cdes
gerais, transitorias; outros assuntos de interesse da sociedade cooperativa desde

que nao transgridam a lei cooperativista (ALBINO, 2004).

Siqueira P. C. A (2004) destaca que a inobservancia dos aspectos
relacionais a lei e aos estatutos das cooperativas, tais como, registro das atas das
assembléias, eleigbes segundo disposi¢cdes estatutarias, atualizagdo dos livros
obrigatérios e ficha de capital dos associados, podem acarretar descaracterizagéo

da cooperativa por érgéos federais, como, por exemplo, o Ministério do Trabalho.

A Lei n°. 5.764/71, no artigo 24 paragrafo primeiro, trata sobre o capital
social, ressaltando que: “Nenhum cooperado podera subscrever mais de 1/3 (um
terco) do total das quotas-partes (BRASIL, 1971, p.5)”. Nesse sentido, é vedado que

algum cooperado tenha 33% do capital total da cooperativa.

Aléem do estatuto social, algumas cooperativas elaboram o regimento
interno na qual completa e detalha as disposi¢des do estatuto social, relacdes entre
a cooperativa e os cooperados, e os cooperados entre si, relacbes entre os orgaos
de sua administragc&o, entre outros assuntos de interesse da cooperativa. Ressalta-
se que essa regulamentagdo devera estar sempre em harmonia com o estatuto
social e pode ser alterado sem necessidade de mudancgas estatutarias provenientes

da assembléia geral extraordinaria (OCB, 2008).
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4.6 Cooperativismo de Saude

Nesse ramo estdo alocadas as cooperativas que se dedicam ao trato da
saude humana. Congregam profissionais da area de saude e usuarios, 0 ramo
compde-se 0 ramo de dois grandes blocos, os profissionais da saude, entre
médicos, psicologos, psiquiatras, dentistas, bioquimicos, farmacéuticos, enfermeiros,

e usuarios/consumidores de servigos de saude (MENEZES, 2005).

Segundo Da Silva F. P. (2000), um dos principais objetivos das
cooperativas de saude é alcangar condigdes propicias de trabalho e investir na
capacitacao profissional e cooperativista, oferecendo treinamento e especializagao

complementar a formag¢ao académica.

Sobre esse aspecto, destaca-se a uma tripla posicao dos cooperados, em
virtude de serem co-proprietarios (donos) da empresa, fornecedores de servigos ao

mercado e usuarios de seus servigos.

O surgimento do cooperativismo de saude ocorreu no contexto das mas
condicbes de atendimento oferecidas pelo sistema publico de saude que abriram
espaco para a crescente atuagcdo das empresas de medicina de grupo, o que
desencadeou um processo de mercantilizacdo do setor da saude no Brasil
(BERTOLLI FILHO, 2000).

Nesse sentido, Bertolli Filho (2000) comenta que praticamente desde a
criacdo do Ministério da Saude, em 1953, a iniciativa privada tem pressionado o
governo a nao investir na saude e, sim, financiar os empresarios da saude, que
finalmente ocorreu em 1986. Como uma resposta da classe a mercantilizagdo cada
vez maior da medicina, foi fundada a Unimed — Cooperativa de Trabalho Médico,
administrada nos moldes de uma empresa, porém, sem fins lucrativos, uma iniciativa
brasileira que mudou o perfil da medicina suplementar no pais e é considerado hoje,

0 maior sistema cooperativo de trabalho médico do mundo.

No universo de 2.226 operadoras registradas, segundo dados de

marco/2008 da Agéncia Nacional de Saude Suplementar — ANS, o Sistema de
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Cooperativas Médicas e Odontoldgicas representam em torno de 27% do total de
operadoras registradas, sendo responsavel por 30% do mercado de saude

brasileiro.

De acordo com dados da OCB (2008), contidos na Tabela 1, existem no
Brasil 919 cooperativas de saude, congregando 245.820 cooperados e 41.464

funcionarios.

No contexto cearense, conforme dados da Organizagdo das Cooperativas
Brasileiras no Estado do Ceara - OCB/CE (2008), existem trés cooperativas
operadoras de plano de saude na regido metropolitana de Fortaleza/CE, sendo uma
atuante no segmento de saude médica e duas no ramo odontolégico. As referidas

cooperativas sao objeto de pesquisa no presente estudo.

4.7 Legislacdes especificas das cooperativas de saude

Em ambito legal, as cooperativas do ramo de saude sao regidos pela lei
do cooperativismo que normatiza os aspectos societarios, diretivo e fiscalizador, bem
como por agentes reguladores representado pela Agéncia Nacional de Saude
Suplementar — ANS, baseada no artigo 174 da constituigdo brasileira. e demais

legisla¢des especificas relacionadas ao segmento.

A criagdo da ANS através da lei n. 9.961/2000 visa a uniformizar, a
regulamentar e a fiscalizar as atividades das operadoras de plano de saude no Brasil
(ANS, 2003).

Mesquita (2002) ressalta que a ANS nao surge para regular uma atividade
antes realizada por organizagdes estatais agora privatizadas, mas, sim, para regular
uma atividade privada, ja existente, e que nunca havia sido objeto de regulagéo por

parte do Estado.

O primeiro ciclo de instrucbes normativas da ANS incluiu normas sobre

instrumentos de acompanhamento econémico-financeiro das operadoras, aplicacéo
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de penalidades, alienacdo voluntaria de carteiras, procedimentos para revisao
técnica, instituicdo da nota técnica de registro de produtos e reajustes de
contraprestagdes pecuniarias de planos de saude (Resolugées RDC n°s 22, 25, 27,
28 e 29, de 2000) (MESQUITA, 2002).

Ja o segundo ciclo de instrucbes normativas da ANS, com fortes
caracteristicas saneadoras, instituiu o plano de contas, o envio de informacdes
periodicamente, a segmentacdo e a classificagcdo das operadoras, a constituicdo de
garantias financeiras, os regimes de direcao fiscal e técnicas, a alienagéo
compulséria das carteiras, a revisdo do rol minimo de procedimentos de obrigagao
dos planos de saude, os procedimentos de alta complexidade, a cobertura parcial
temporaria, o sistema de informag¢des de produtos, o termo de ajuste de conduta, a
liquidagao extra judicial e as seguradoras especializadas em saude (MP n°® 2.097-36,
de 26/01/01 2 2.177-44, de 24/08/2001, Resolugbes RDC n° 38, 39, 40, 41, 42 e 47
a 93, de 2000 e 2001) (MESQUITA, 2002).

Os aspectos legais, societarios, diretivo e fiscalizador, bem como o agente
regulador do setor representado pela ANS, foram utilizados para compor o modelo
proposto por esta pesquisa. A relevancia desses aspectos no modelo € constatada
pela necessidade de nao ocorrer a descaracterizagcdo da cooperativa e evitar
contingéncia de multas e demais sansdes pelo ndo cumprimento das normas do

agente regulador.

Portanto, por meio da analise das legislagbes especificas, representadas
no modelo como sistemas normativos, das cooperativas de saude o modelo avalia o
nivel de governanga corporativa no atendimento a compliance que envolve a
conformidade quanto ao cumprimento de normas reguladoras, expressa nos
estatutos sociais, nos regimentos internos, nos agentes reguladores e na legislagéo

em vigor.
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4.8 Estrutura organizacional das sociedades cooperativas

A Lei n°. 5.764 de 16 de dezembro de 1971 estabelece, até os dias
atuais, a estrutura organizacional basica das cooperativas brasileiras, onde os
orgaos sociais sao divididos em Assembléia Geral (Ordinaria ou Extraordinaria),
Conselho de Administracdo e Conselho Fiscal, conforme descrito na Legislagao

Cooperativista, contemplado também em Oliveira (1984) e Schulze (1987).

A assembléia é o 6rgdo supremo de uma cooperativa, na qual cada
associado tem poder igual, “cada cooperado um voto”, independentemente do
numero de quota que possua, e constitui-se um espaco de decisdes relacionadas as
estratégias, politicas, modelo operacional, enfim, tudo que concerne ao
funcionamento da organizagdo (BENATO, 1997). Suas deliberagbées vinculam a
todos, ainda que ausentes ou discordantes (GONCALVES, 2003).

Valadares (2003) ressalta que a assembléia define um 6rgao encarregado
de dar continuidade as suas decisdes, informando-o sobre as propostas e as
limitagoes existentes e zelando pelo equilibrio da cooperativa: esse sera o 6rgao de
diregdo, normalmente o Conselho de Administragdo ou Diretoria, em suas diversas

formas estruturadas.

Quanto aos Orgéos de Administracdo, a lei n°. 5.764/71 evidencia trés
pontos que merecem destaque em seu artigo 47: 1. A sociedade sera administrada
por uma Diretoria ou Conselho de Administracdo, composto exclusivamente por
associados eleitos pela Assembléia Geral, com mandato nunca superior a 4 (quatro)
anos, sendo obrigatério renovar no minimo 1/3 (um terco) do Conselho de
Administracdo; 2. O estatuto podera criar outros O&érgédos necessarios a
administracdo; 3. Os 6rgaos de administracdo podem contratar gerentes técnicos ou

comerciais, que nao pertencam ao quadro de associados, fixando-lhes salarios.

Gongalves (2003) observa que além da fungdo do conselho de
administracao de interpretar e por em pratica as decisdes da Assembléia Geral —

AG, deve formular, planejar e tracar normas de servigos, bem como controlar os
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resultados da cooperativa, organizando-a em unidades de negdcio, departamentos,

divisbes e se¢des ou servigos.

A Diretoria Executiva de uma cooperativa caracteriza-se pelo fato de
existirem associados eleitos para fungdes especificas, existindo um diretor para cada
atividade da cooperativa, todos eles subordinados a um presidente, também
associado, construindo um grupo executivo de dedicagéo integral de seus membros
aos interesses da cooperativa (VALADARES, 2003).

Valadares (2003) sugere algumas atividades para que a diretoria cumpra

sua missao executiva numa cooperativa, sdo elas:

A atividade mais importante dos dirigentes e conselheiros refere-se a

escolha do melhor gerente;

e Em segundo lugar, os dirigentes devem avaliar, com regularidade, e rever,
quando for recomendavel, as definicbes em torno da missdo da
cooperativa, os objetivos e metas;

e A terceira atividade fundamental dos dirigentes é o estabelecimento das
politicas empresariais;

e Uma preocupacdo fundamental dos membros dirigentes de uma
cooperativa é salvaguardar os interesses dos membros;

¢ Um membro diretivo de cooperativa entende que nao possui nenhum
privilégio em relacdo aos demais associados;

e E importante para o dirigente concentrar-se em torno de resultados das
politicas empresariais;

e A responsabilidade primordial de um dirigente durante a reunidao do grupo
dirigente é fazer os questionamentos ou perguntas pertinentes, corretas;

e Uma vez tomada a decisdo, o grupo dirigente deve relacionar-se com o

grupo administrador num trabalho de equipe.

A escolha dos membros do Conselho de Administracdo e Diretoria pela
Assembléia Geral baseia-se na crengca em torno das qualidades que determinado
associado possa ter (GOLCALVES, 2003).
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Nesse sentido, Valadares (2003) enumera nove qualificagcbes que um
dirigente de uma cooperativa deve ter, sdo elas: 1) ser honesto e possuir carater
inquestionavel; 2) alto nivel de credibilidade entre os associados, dirigentes e
gerentes; 3) boa capacidade para conduzir negécios; 4) qualidades de lideranga
suficientes para lidar com grupos; 5) boa formacgéo intelectual; 6) integrado aos
negocios cooperativos, ou seja, utiliza os servigos prestados pela cooperativa; 7)
participar dos eventos promovidos pela cooperativa; 8) possuir tempo para se
dedicar aos negocios da cooperativa; e 9) capacidade de comunicagdo com os

associados e com o publico em geral.

Ainda segundo Valadares (2003), essas qualificacbes dos dirigentes
auxiliam para tomadas de decisdo em conjunto com mais eficiéncia e eficacia, e uma
vez tomada a decisdo, o grupo dirigente deve relacionar-se com o grupo
administrador num trabalho de equipe. Nessa relagdo do grupo diretor com o grupo
gestor, o autor defende que as respectivas responsabilidades devem estar bem

definidas, conforme demonstrado no Quadro 5.

Responsabilidade do Grupo Dirigente
1. Decisbes relacionadas aos objetivos gerais,
as politicas empresariais, as metas.

Responsabilidade do Gerente Geral
1. Decisbes relacionadas a QUANDO e COMO
0s objetivos, as metas e as politicas podem ser
alcancados.
2. Decisbes que envolvam comprometimento de

2. Decisbes que envolvam comprometimento
e a

patrimonial ou de recursos a longo prazo.

recursos no curto e médio prazos,
organizacéo e controle desses recursos.

3. Decisbes que especifiquem o padrao ideal
de produtividade dos trabalhos do grupo
dirigente, que promovam sua revisdo quando
necessario e decisbes sobre a capacitagao
técnica e doutrinaria dos membros dirigentes.

3. Decisbes relacionadas a elaboracdo e a
execugcdo de programas e projetos de
capacitagao técnica, formacdo e educagao
cooperativista dos membros da cooperativa.

4. Controle sobre o comprometimento de
recursos financeiros a longo prazo, estrutura
financeira, objetivos, politicas, relacdes
publicas com os associados, e sobre os
resultados da administragédo geral.

4. Controle sobre as operagbes, sobre os
demais gerentes e funcionarios, sobre os
relatérios de prestagao de contas e avaliagdes,
sobre a producdo, planos comerciais, relagoes
industriais e relagbes humanas.

5. Controla o mundo empresarial cooperativo
nos aspectos financeiros, relagbes com
associados e resultados da administragao.

5. O Gerente controla as operagdes diarias, a
acdo dos colaboradores, os sistemas
operacionais de produgéo, comercializagao etc.

Quadro 5 — Responsabilidade do grupo dirigente e do gerente geral

Fonte: Valadares (2003).
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Apés analise do Quadro 5, verifica-se uma clara definicdo das
responsabilidades dos dirigentes e do gerente geral de uma cooperativa, haja vista a
diregao executiva tomar decisdes estratégicas, visando a agdes de longo prazo para
sustentabilidade da organizac&o, enquanto que a algada deciséria da geréncia geral

esta restrita a tomada de decis6es no ambito tatico e operacional.

Ressalta-se, que a preocupacao com a definicdo clara de atribuicbes de
agentes atuantes nas empresas € recomendada pelos cédigos de boas praticas de
Governanga Corporativa, em particular o do IBGC. A proposta do referido cédigo &
no sentido de que o presidente do Conselho de Administragdo ndo seja a mesma
pessoa a ocupar os cargos de Chief Executive Officer (CEO), ou seja, principal
executivo (diretor presidente), e presidente do Conselho de Administragéo, para que
0s conselheiros possam expressar seus pontos de vista sobre a organizagéo de
maneira mais franca. No caso especifico das sociedades cooperativas, a lei do
cooperativismo normatiza a acumulagdo dos cargos em um unico presidente. Desse
modo, a preocupacao no caso das cooperativas se concentra na divisao explicita da

atuacgao dos diretores e geréncias.

Sobre as praticas do conselho de administracdo que merecem um
destaque para aplicabilidade no cooperativismo, o cddigo do IBGC relaciona trés
classes de conselhos: Independentes, Externos e Internos. Os independentes sao
contratos por meio de processos formais com escopo de atuagao e qualificagdo bem
— definidos, possuindo, como uma de suas caracteristicas, auséncia de vinculo com
a sociedade, exceto eventual participacdo no capital. Nesse sentido, o cdodigo
ressalta que para empresas abertas € recomendavel que a maioria ou todos os
membros do Conselho sejam independentes, no entanto, para empresas fechadas
com controle familiar & aceitavel que alguns dos membros do Conselho ndo sejam
independentes. Os conselheiros externos ndo tém vinculo atual com a sociedade,
mas nao sao independentes, por exemplo: ex-diretores e ex-funcionarios,
advogados que prestam servigos a empresa, acionistas ou funcionarios do grupo
controlador, parentes proximos de diretores etc. Os conselheiros internos sé&o

formados por diretores ou funcionarios da empresa (IBGC, 2004).
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Ressalta-se que no contexto legal do cooperativismo, ocorre apenas a
classe de conselheiros internos, compostos apenas por cooperados e diretores
eleitos na Assembléia Geral. Sobre esse aspecto, ndo é possivel juridicamente a
cooperativa possuir conselheiros independentes e externos. A auséncia dessa
possibilidade impede a independéncia da avaliagdo da gestdo da Diretoria, que
poderia acontecer por meios de reunides dos conselheiros independentes e externos

sem a presencga dos diretores e/ou dos conselheiros internos.

O Conselho Fiscal €é o6rgao de afericdo, de auditoria, de
acompanhamento, de avaliacdo e de averiguagao, eleito pela assembléia geral para
acompanhar permanentemente o desempenho da sociedade, dos soécios e dos
dirigentes, independentemente do conselho administrativo, com representacéo dos
associados atuando como fiscalizador dos administradores eleitos e/ou contratados
(BENATO, 1997).

Para aprimorar esse modelo de estrutura administrativa, Valadares (2003)
ressalta que algumas cooperativas tém introduzido comités especializados com a
finalidade de auxiliar o Conselho de Administracdo e a Diretoria Executiva em
atividades, especialidades ou areas de atuacdo especifica da cooperativa no
mercado, assim como comités executivos para aproveitar a especializacio

profissional do quadro de técnicos e do corpo diretivo no estudo de problemas.

Nessa perspectiva, Gongalves (2003) destaca que algumas cooperativas
possuem o Comité Educativo, o qual assume as atividades vinculadas ao
desenvolvimento social e politico dos associados, preparando-os, por meio de
atividades de capacitagdo, para atuarem, decisivamente, na organizagao
cooperativa, como donos e usuarios, utilizando como uma das formas de recurso
financeiro, o Fundo de Assisténcia Técnica e Social - FATES, que corresponde a 5%

das sobras liquidas apuradas no exercicio social da cooperativa.

Apoés analise dos 6rgéos sociais de uma cooperativa, percebe-se que sua
administragcdo empresarial implica na condug¢ao de atividades de natureza politica

(direcao) e técnica (gestao), conforme ilustrado na Figura 9.
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Instancia

Deliberativa Or‘ganograma

Poder derivado da
relacédo Patrimorial

Decrsoes

Co ~ . R
onservadoras Instdncia Executiva

Poder derivado do
Conhecimento Técnico

Decisdes Dindmicas em
torno do Risco
Empresarial

Figura 9 — Estrutura organizacional de uma cooperativa

Fonte: Adaptado de Valadares (2003).

Nesse sentido, Valadares (2003) distingue dois espacos de poder numa
estrutura organizacional de uma cooperativa: 1) o espaco de poder da diregao,
originado de um direito patrimonial; 2) o espaco de poder da gestdo, oriundo do

conhecimento técnico.

4.9 Modelo de gestao das sociedades cooperativas

Apoés anadlise da estrutura organizacional, De Masy (1980) ressalta que a
legislagdo cooperativista no Brasil segue 0 modelo de gestdo que o autor define
como modelo latino do cooperativismo, ou seja, ao Conselho de Administragao cabe
a direcdo e administracdo da cooperativa por ser um érgéo diretivo e executivo; o
Conselho Fiscal € um o6rgdo permanentemente encarregado de monitorar o
gerenciamento econémico-financeiro da cooperativa e de zelar pelo cumprimento de
todas as normas; a geréncia, sob a supervisdo do Conselho de Administracao, cabe

a gestao dos negdcios ordinarios € normais das cooperativas.

O modelo de gestdo das cooperativas brasileiras vem recebendo muitas
criticas por apresentar varias deficiéncias que vém comprometendo a
competitividade dessas organizagbes, principalmente, devido a ineficacia

administrativa apresentada, que pode colocar em risco a sobrevivéncia dessas
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organizacgdes. Entre os problemas citados por diversos autores como Lauschner e
Schweinberger (1989), Schulze (1987), Antonello (1995), Bernardo (1996), Antonialli
(1998) e Bastos (2002), podem-se listar: a lentiddo nas decisbes por envolver
consenso entre os cooperados (decisdo colegiada e burocratica); a falta de
competéncia administrativa dos dirigentes (baixa profissionalizagéo); centralizagcao
do poder; o rodizio no poder entre um grupo de associados; a remuneragao
demasiada dos dirigentes, motivando-os a serem assalariados em vez de
produtores; a reduzida participagao dos associados nas assembléias e, finalmente, a

falta de planejamento de longo prazo.

Para Oliveira (2001), os problemas mais comuns do modelo de gestao

evidenciados pelas cooperativas séo:

1) Falta ou esquecimento da educagao cooperativista por parte dos
cooperados;

2) Falta de cooperagao entre as cooperativas quanto as suas atividades e a
seus negocios;

3) Nao apresentacdo de adequados modelos de gestdo inclusive com
significativa falta de aplicagdo de modernos instrumentos administrativos;

4) Aplicagdo de modelos de gestdo muito centralizados, consolidando uma
administragao presidencialista que pode levar a problemas administrativos
e a resultados operacionais inadequados;

5) Confuséao entre “propriedade de gestdo” e “propriedade da cooperativa”.

Diante de tais criticas, Oliveira (2001) sugere um modelo de gestao
(Figura 10) para cooperativas com base num processo estruturado, interativo e
consolidado para desenvolvimento da operacionalizacdo das atividades de
planejamento, de organizacdo, de diregdo e de avaliagdo de resultados, visando ao
crescimento e a sustentabilidade da cooperativa. Tal modelo propbe sete
componentes: estratégico, diretivo, comportamental, avaliagdo, mudancas,

tecnologicos e estruturais, conforme ilustrado seguir.
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Componentes Estratégicos Componentes
- Planejamento Estratégico Diretivos
- - Qualidade Total - Lideranga
Componentes Estruturais - Marketing Total - Comunicagao
- Estrutura Organizacional - Supervisao
- Informacées Gerenciais - Coordenagéao
- Deciséo
- Agao
Modelo de Componentes
Componentes Gestdo das Comportamentais
Tecnolégicos Cooperativas - Capacitagéo
- Produtos e Servigos - Desempenho
- Process_o - Potencial
- Conhecimento - Comportamento
- Comprometimento
Componentes de Mudancas Componentes de Avaliacao
- Resisténcias - Indicadores
- Postura para resultados - Acompanhamento
- Trabalhos em equipe - Controle
- Aprimoramento

Figura 10 — Modelo de gestao das cooperativas e seus componentes

Fonte: Oliveira (2001, p. 68).

Salienta-se que os varios componentes e partes apresentadas na Figura
10 nao representam a totalidade dos instrumentos administrativos que os executivos
das cooperativas devem considerar, contudo sdo os que Oliveira (2001) considerou

mais comuns e atualizados nos debates e assuntos em gestdo empresarial.

Diante do exposto, Antonialli (1998) ressalta que o modelo de gestao das
cooperativas brasileiras apresenta caracteristicas peculiares, sendo as mais
marcantes: a) seguem principios doutrinarios aceitos mundialmente que compdem a
base ideoldogica que fundamenta e coordena o cooperativismo; b) possuem
legislagao especifica que regulamenta e estabelece as diretrizes gerais da estrutura
organizacional, sendo interpretada e regulamentada pelo estatuto social de cada
cooperativa; c) a sociedade possui duplo objetivo, busca o equilibrio entre o
econdmico e o social; d) os associados também possuem duplo objetivo, s&do ao
mesmo tempo, donos e usuarios do empreendimento; €) as eleigdes dos dirigentes
sdo ciclicas, sendo que o mandato da Diretoria Executiva e Conselho de
Administracdo ndo podem exceder quatro anos; f) sdo auto-geridas, ou seja,
administradas pelos proprios associados; g) quanto a profissionalizacdo da
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administragdo, embora prevista na legislagcdo, no Brasil ainda ¢é incipiente,
entretanto, varias cooperativas adotaram essa estratégia instituindo um sistema de
diretoria mista, composta por cooperados eleitos e gerentes contratados, finalmente,
h) o processo decisério é colegiado, sendo as decisbes estratégicas tomadas em

assembléia, o que muitas vezes torna o processo lento e burocratico.

Constata-se pela analise da estrutura organizacional e modelo de gestao
das cooperativas, que ha pontos positivos e negativos. Esse paradoxo possui
semelhangas e divergéncias quando comparadas com o modelo de gestdo e a

legislagao das sociedades andnimas.

Ressalta-se que os componentes propostos por Oliveira (2001), para o
modelo de gestdo das cooperativas, assemelham-se ao modelo prescritivo de
Governanga Corporativa do PNQ, relacionados aos itens estratégicos, estruturais,
tecnoldgicos, diretivos, comportamentais e de mudanga, além do componente de
avaliacdo com similaridade aos modelos balanceados de indicadores de

desempenho.

4.10 Sociedade Cooperativa versus Sociedade An6nima

A sociedade cooperativa, por sua natureza juridica prépria, ndo se
confunde com as sociedades andnimas, no entanto, em relagcdo aos seus aspectos
societarios, os pontos de semelhanca desses dois tipos de sociedades s&o em

ndmero maior que os pontos de divergéncia (POLONIO, 1999).

Para Menegario (2000), a finalidade das comparagbes €, através das
distingdes, analisar as vantagens da empresa cooperativa em relacdo as empresas

de capital e também apontar as desvantagens para que elas possam ser superadas.

Segundo Polénio (1999), os pontos de divergéncias entre as sociedades
cooperativa e anbnima, podem ser definidos em cinco pontos: 1) Expectativa de
remuneragao do capital aplicado; 2) Participagdo nas operagbes da sociedade; 3)

Responsabilidade dos cooperados; 4) Distribuigdo de resultados; 5) Direito de voto.
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Na expectativa de remuneracdo do capital aplicado, Menezes (2005)
destaca que as cooperativas se diferenciam das demais empresas por serem
sociedades de pessoas e nao de capital, onde o que ¢é valorizado € o trabalho e nao

o aporte de recursos financeiros.

Nesse sentido, Juvéncio, Andrade e Panzutti (2000) entendem que nas
sociedades anbdnimas, os acionistas assumem o papel de investidor, ganhando
relevancia, por conseguinte, a expectativa deles em relagéo a retribuigéo financeira
como remuneracao do capital investido. No entanto, nas sociedades cooperativas, o
investimento efetuado pelos cooperados tem pouca, ou nenhuma importancia,
quando comparado com a expectativa dos beneficios recebidos, por meio da

prestacao de servicos de suas cooperativas.

Quanto a participagdo nas operagdes das sociedades, os cooperados
participam como beneficiarios dos servigos por eles prestados (cliente), entretanto,
na sociedade andnima, os acionistas participam em geral somente nas assembléias
(PERIUS, 2001).

No tocante a responsabilidade dos cooperados, Polonio (1999) afirma que
a responsabilidade dos cooperados nas sociedades cooperativas pode ser limitada
ou ilimitada, conforme dispde o estatuto da sociedade e nas sociedades anbénimas, a

responsabilidade sera sempre limitada ao capital integralizado.

Outro aspecto importante a ser ressaltado na diferenca das sociedades é
a distribuicdo de seus resultados, enquanto nas sociedades por agdes o objetivo € o
lucro e a gestdo é definida por quem controla financeiramente a organizagao, nas
cooperativas 0 seu objetivo basico consiste em prestar servicos aos cooperados,
viabilizando e desenvolvendo a producdo e o consumo, possibilitando aos seus
cooperados se apropriarem de seu trabalho sem a intermediacdo de terceiros
(ALBINO, 2004).

Menezes (2005), por sua vez, ressalta que nas cooperativas o retorno dos
excedentes (sobras do resultado do exercicio) € rateado aos cooperados

proporcionalmente ao volume de operagdes realizadas com a cooperativa, enquanto
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que nas sociedades anbnimas o lucro é proporcional ao capital investido de cada

socio.

Quanto ao direito ao voto, Cangado e Gontijo (2004) asseguram que a
gestao cooperativa tende a ser diferenciada das sociedades anénimas, pois, desde
o estatuto de Rochdale, as cooperativas devem ser organizagdes democraticas, a
medida que cada cooperado, independente do seu investimento na organizagao,
tem direito a um voto e pode, ainda, ser votado para cargos de direcdo na

cooperativa.

Nessa perspectiva, Polonio (1999) entende que o diferencial principal das
cooperativas com relacdo aos demais tipos de sociedade € o personalismo que |lhes
constitui a base, cuja consequéncia é um tratamento bem diferenciado das
sociedades do tipo capitalista quanto ao voto nas deliberagdes sociais, na qual cada
cooperado tem direito a um voto, independentemente do capital investido na
cooperativa, diferentemente das sociedades andnima que o direito ao voto esta

relacionado com o tipo de agao do sécio atrelado ao valor investido de capital.

Apos anadlise das diferenciacbes entre as sociedades, percebe-se
algumas diferencas entre os empreendimentos cooperativos e as sociedades
andénimas. No Quadro 6, encontram-se sintetizadas algumas diferenciacdes
propostas por Menezes (2005), bem como algumas particularidades relacionadas ao

quorum de assembléias e transferéncia de cotas de capital.
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Cooperativa

Empresatipo SA

Cada pessoa representa um voto. Plena
democracia, pois, em fungdo das pessoas. O
maior poder financeiro de uns nao diminui o
poder de decisdo dos que tém menos. Possuir
mais cotas-parte do capital da cooperativa néo
da direito a maior quantidade de votos. Todos
tém o mesmo direito para discutir e votar as
matérias de interesse da cooperativa, nas
assembléias ou fora delas.

Cada acao é que da direito a um voto. Quem
tiver mais agbes do capital social tera maior
poder de decisdo. Por isso, o acionista
majoritario podera decidir sozinho os negdécios e
rumos da sociedade. A ndo ser que haja entre
eles algum acordo de acionistas.

Nas assembléias, o quorum (contagem dos
presentes para dar validade a assembléia) é
baseada na quantidade de membros presentes,
sem distingao.

O quorum é conferido segundo a quantidade de
acbes com direito a voto possuidas pelos
acionistas presentes. Quantidade de acionistas
sO nado basta, pois nem todos tem direito a voto.

Nao é permitida a transferéncia de cotas-parte a
terceiros estranhos a sociedade. Entrar e sair da
cooperativa é de plena liberdade, mas fazer
negocio com cotas-partes, nao.

As acgbes sdo transferidas a outra pessoa
mediante simples transagdo comercial entre
vendedor e comprador.

As sobras (resultados positivos do exercicio)
retornam aos cooperados proporcionalmente ao
volume de operagbes por eles realizadas com a
cooperativa. E sédo eles que decidem quanto
distribuir das sobras, dentro das regras do
estatuto social. A regra geral é: quem trabalhou
mais ou operou mais com a cooperativa tera de
receber mais das sobras.

As sociedades por agdes produzem dividendos.
Sao distribuidos aos acionistas
proporcionalmente ao montante e valor das
agdes possuidas. Sendo as agdes distribuidas
em classes, nem a todas as classes é conferido
o mesmo direito a dividendos, como também nao
& conferido o mesmo direito de voto.

Quadro 6 — Diferenga entre cooperativas e empresas tipo SA

Fonte: Menezes (2005).

Depois da analise das diferenciagbes entre as sociedades, alguns autores

destacam as desvantagens das cooperativas frente as sociedades anénimas no
tocante ao principio de adesé&o e dupla qualidade, bem como no aspecto relacionado
a participagdo dos cooperados nas Assembléias Gerais, sujeicdo a faléncia,

transferéncia entre cotas de capital e foco apenas na dimensao social.

Para Menegario (2000), o principio da livre adesao a cooperativa gera a
nao limitagdo do numero de associados, no entanto, a lei do cooperativismo faculta
as cooperativas o estabelecimento de um limite, conforme sua capacidade de

prestacao de servigos.

Além disso, Bialoskorski Neto (1994) ressalta que a livre adesdo pode
acarretar uma situagdo contratual fragil, a medida que permite ao cooperado
transacionar com sua cooperativa apenas quando |he for conveniente e, por

conseguinte, todos os beneficios e eficiéncias gerados pelos cooperados acabam
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nao se transferindo para a cooperativa, 0 que contribui para o seu desgaste

econdmico.

Para Menegario (2000), o principio da dupla qualidade, onde o associado
€, ao mesmo tempo, dono e usuario de uma empresa, faz com que nao exista uma
divisdo clara entre propriedade e controle, pois, muitas vezes, essa caracteristica

leva as situagdes quando ganhos individuais prevalecem em detrimento do coletivo.

Farias (2005) ressalva que a gestdo democratica nas cooperativas tem
por objetivo fomentar a participacdo dos cooperados nas Assembléias Gerais, mas
na pratica esta ocorrendo uma participacdo cada vez menor desses nas

Assembléias.

Ainda, segundo o autor, as cooperativas nao estdo sujeitas a faléncia,
impactando a captacdo de recursos no mercado financeiro e nas compras a prazo

junto aos fornecedores.

Outro ponto observado por Bialoskorski Neto (1994) é relacionado a
cessdo de cotas de capital pelos cooperados, haja vista a inexisténcia da
possibilidade de transacédo desses papéis, devido ao fato de cada cota dar direito a
um so voto e dos resultados serem distribuidos proporcionalmente as operacoes e
nao de acordo com a participagéo no capital da empresa. Ainda segundo o autor, o
que inibe a comercializagado das cotas-partes dos cooperados € a sua remuneragao
na qual & atribuida ao principio doutrinario que a remuneracdo deve ser modica e
fixa, servindo para a corregcao do capital social na cooperativa, o qual, certamente,
fica subestimado, haja vista as cotas-partes ficarem sem liquidez, ndo apresentando
a devida valorizacdo, que refletiria o crescimento dos negocios e imobilizados da

cooperativa.

Na desvantagem relacionada ao foco na dimensao social, Bialoskorski
Neto (2002a) argumenta que, apesar da maioria das cooperativas afirmarem que
foca seu trabalho na dimenséao social, € a eficiéncia econbmica que determina o bom
desempenho social da cooperativa, o qual pode ser avaliado por variaveis

econdmico-financeiras, como nivel de renda dos associados, igualdade de voto,



122

entre outras variaveis, sendo que o desempenho econdmico e de mercado é

condigcao fundamental para o bom desempenho social das cooperativas.

Conforme pode ser observado a partir das diferenciagcbes e
vantagens/desvantagens entre as sociedades, as cooperativas sdo empresas
diferenciadas das empresas de capital, contudo devem implementar estratégias
individuais que possibilitem a essas organizagdes atuarem com sucesso no mercado
competitivo, preservando suas particularidades. Para atingir esse objetivo, as
cooperativas necessitam minimizar as suas desvantagens societarias com relagao a

suas concorréncias por meio de um processo de autogestao continuo.

4.11 Tendéncias do cooperativismo contemporaneo

A acado das cooperativas face as exigéncias econdbmicas e sociais do
mundo moderno passa necessariamente pela busca de modelos de gestdo, na
tentativa de ajustar a sua estrutura a realidade. Nesse contexto, as cooperativas se
véem forgadas a evolugao, assim como as demais organizagdes, no que diz respeito
as suas atividades, a interface tecnoldgica, a gestdo, a complexidade da estrutura

organizacional, e no relacionamento com pessoas e instituigdes.

Nessa perspectiva, a presente secao discorre sobre a visdao das
tendéncias do cooperativismo contemporaneo sobre a ética institucional e atuagao
no mercado, OCB (2004), Valadares (2003) e Menezes (2005) e na dtica de
estratégias financeiras e de capitalizacdo, por meio dos autores Bialoskorski Neto
(1998a, 2001b, 2002b) e Zylbersztajn (2002, 2003).

Segundo Valadares (2003) e OCB (2004), a busca do atendimento as
exigéncias econdmicas e sociais do mundo moderno, direciona a acdo das
cooperativas a alguns fatores-chaves de sucesso. Esses fatores sé&o:
Profissionalismo da  gestao; Formacdo de redes intercooperativas;
Educacao/capacitacdo cooperativista; e Responsabilidade social com as

comunidades.
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No que diz respeito a profissionalizacdo da gestdo, Valadares (2003)
ressalta que, para as cooperativas mais simples, prevalece o principio da
autogestdo, no qual os préprios associados eleitos como dirigentes exercem a
administragcdo direta dos negdcios, coincidem, neste caso, as prerrogativas da
direcdo e da gestdo empresarial. No entanto, nas cooperativas com maior
complexidade administrativa, atuantes em mercados e atividades mais dinamicas, a
gestdo passou a requerer um maior grau de profissionalizagdo e, portanto,
desinvestimentos na qualificacdo de seus associados—administradores, os
dirigentes, e na contratagdo de profissionais no mercado de trabalho, os gerentes e

demais colaboradores.

Para Menezes (2005), o amadorismo e a improvisagdo nao tém espaco
na administracdo das cooperativas, haja vista a necessidade do direcionamento dos
esforcos para a gestdo da qualidade, para implementagcdo de sistemas de
informag&o gerencial e para mudanga do padrao cultural, pois, nesse cenario, urge
simplificar e agilizar o processo administrativo, enxugar a estrutura organizacional,
aumentar a produtividade, manter o maximo de transferéncia administrativa nas
decisdes, bem como periodicamente estabelecer prioridades e metas de trabalho e
avaliar a situagdo empresarial, objetivando estabelecer vantagens competitivas que

garantam sua sobrevivéncia no mercado.

Na tendéncia relacionada a formacdo de redes intercooperativas,
Valadares (2003) destaca que o numero de cooperativas tende a diminuir com
fusbes e formacdo de redes de negdcios, criando estruturas maiores e mais
especializadas que buscam se unir para o aproveitamento de estruturas de
prestacdo de servigos ociosas. Dessa forma, as cooperativas terdo uma atuagao

muito mais agressiva nos mercados finais, atuando de forma globalizada.

Na perspectiva da educacgao/capacitagao cooperativista, Valadares (2003)
afirma que o desenvolvimento da cooperativa € diretamente proporcional ao
desenvolvimento da educacédo e da comunicagao cooperativista, pois o avango, o
estancamento ou o retrocesso do processo cooperativo € consequéncia do acerto ou

desacerto do trabalho de educag¢ao e de comunicag¢ao cooperativa.
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Nesse sentido, a OCB (2004) complementa afirmando que a educagao
cooperativista cumpre papel relevante na moderna administracdo de cooperativas
caracterizando-se como processo de aprendizagem de tecnologias de produgéo e
de gerenciamento dos negoécios do associado, contribuindo para a formacao e
consolidacdo de mentalidade empreendedora no quadros social e funcional das

cooperativas.

Na perspectiva da tendéncia, a responsabilidade social, Valadares (2003),
entende que a cooperativa dever ser concebida como uma comunidade humana, e
nao apenas como uma empresa, tornando-se como objetivo especifico o
desenvolvimento e o bem-estar sustentavel de cada associado e de suas familias,
passando a ter uma preocupacdo com a eficiéncia ndo apenas econbmica, mas
integralmente humana, do empreendimento. Ainda segundo o autor, essa tendéncia
transcende os limites da organizagao cooperativa e reflete seus beneficios em toda a

comunidade.

Na visao das tendéncias do cooperativismo contemporaneo, sobre a 6tica
de estratégias financeiras e de capitalizacdo, apresentam-se cinco tendéncias. Sao
elas: participagcdo em abertura de empresa nao cooperativa; emissdo de titulos;
abertura de capital da cooperativa; contratos de participagao; cooperativas da nova

geracgao e conversao de empresas de capital aberto.

A tendéncia relacionada a abertura de empresa nao cooperativa,
caracteriza-se pela cooperativa em vez de investir diretamente seus recursos em
ativos produtivos, tal como planta industrial, passaria a investir em participacao
acionaria em empresas nao — cooperativas, com maior flexibilidade de aporte de
recursos, objetivando, como efeito secundario, facilitar a concretizagado de aliangas
estratégicas com outras empresas, haja vista esta estratégia ja tenha sido adotada
com sucesso na Holanda e nos Estados Unidos (ZYLBERSZTAJN, 2002).

Na perspectiva de emissao de titulos, Bialoskorski Neto (2001b) entende
como tendéncia na qual a sociedade cooperativa emitiria, a exemplo das empresas
de capital aberto, titulos para promover a capitalizacao, por meio da possibilidade de

emissdao de CACs — Certificados de Aporte de Capital para Cooperativas, ou seja,
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acdes preferenciais sem direito a voto e que representem dividendos competitivos

em nivel de mercado.

Sobre essa tendéncia, Bialoskorski Neto (2001b) ressalta também a
necessidade da geragdo de um ambiente institucional especifico que dé suporte a
atuacado dos investidores tornando-se necessario, entretanto, adequar a legislacao

existente para possibilitar a emissao de titulos por cooperativas no Brasil.

Tal tendéncia vem complementar a de abertura de capital da cooperativa,
cuja caracteristica, segundo Zylbersztajn (2003), € a criagdo de uma estrutura
hibrida em que as quotas sejam transformadas em agbes ordinarias, ou seja, com
direito a voto, e sejam lancadas ac¢des preferenciais no mercado. Esse modelo
apresenta restricdbes doutrinarias e legais para aplicabilidade no contexto atual

brasileiro.

A tendéncia relacionada a contratos de participacdo se caracteriza por
financiar o investimento da cooperativa em determinado projeto por meio de um
grupo de associados com esse objetivo especifico, ou seja, por meio de um contrato,
na qual esses cooperados teriam participagdo no resultado da empresa, de forma
proporcional ao capital investido (BIALOSKORSKI NETO, 1998).

Na perspectiva das cooperativas da nova geracado, Bialoskorski Neto
(2002b) as define como uma forma de arquitetura que mantém os principios
doutrinarios do cooperativismo, com cada associado um voto e distribuicdo pro rata
das sobras do exercicio, contudo, traz modificacdes nos direitos de propriedade para
induzir a organizagao cooperativa a um nivel maior de eficiéncia econdmica, pois a

vis&o e o objetivo inicial s&o os de mercado, ndo os dos cooperados.

Na nova geracdo de cooperativas, € obrigatéria a capitalizagdo do
empreendimento pelo préprio associado, proporcionalmente a producao/servico a
ser entregue/realizado pelo associado no futuro, pois desse modo, tem-se uma cota
de participacdo que da direito ao cooperado de transacionar com sua cooperativa,
certa quantidade pré-estipulada de produto/servico com determinada qualidade

também pré-estipulada, o que é chamado de delivery right passivel de transferéncia.



126

Assim, ha a garantia de que os investimentos efetuados sejam uma reserva de valor
para os cooperados, ou seja, € possivel transacionar “em balcdo” os direitos de
entrega na cooperativa processadora (BIALOSKORSKI NETO, 2002b).

Zylbersztajn (2002) ressalta que essas cooperativas da nova geragao,
apesar de manter os principios doutrinarios e conseguir resolver os problemas de
incentivos e de direitos de propriedade presentes nas cooperativas tradicionais,
causariam barreiras para a entrada de associados com recursos escassos, € Cujo

voto é proporcional aos “titulos de entrega”.

Na perspectiva a conversao para empresa de capital aberto, Zylbersztajn
(2003) adverte que é a estratégia mais radical, ou seja, abandonar a organizagao
cooperativa e converté-la em empresa de sociedade anbnima, motivadas pela
necessidade das empresas terem acesso a recursos proprios, com custo compativel
com suas atividades econdmicas. Segundo o autor, essa tendéncia ocorreu em
casos de cooperativas de sucesso em paises desenvolvidos que optaram pela

mudanca societaria.

Apos analise dessas tendéncias do cooperativismo, percebe-se a
necessidade das cooperativas possuirem vantagens competitivas para sobrevivéncia
e sustentabilidade no mercado, tornado-se atraentes para todos os agentes que
atuam, aparelhando-se na atuagdo por meio da intercooperacdo ou com outras
empresas, bem como pela busca de mecanismos de financiamento e capitalizagao,

visando a otimizagao do valor adicionado de suas atividades econdémicas.

Além dessas tendéncias acima mencionadas, verifica-se ainda,
discussdes sobre governanga corporativa em ambientes cooperativos, sendo esse 0
tema do VI Seminario de Tendéncias do Cooperativismo realizado em 2007, pela

Organizagao das Cooperativas Brasileiras — OCB.
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4.12 Governancga Corporativa em Cooperativas

Para o BACEN (2008, p.7), governanga corporativa em cooperativas é: “o
conjunto de mecanismos e controles, internos e externos, que permite aos
cooperados definir e assegurar a execugdao dos objetivos das cooperativas,
assegurando sua continuidade e os principios cooperativistas”. O Banco Central do
Brasil — BACEN é o agente regulador das instituicbes financeiras, na qual as
cooperativas de crédito estdo inseridas. Nesse sentido, o conceito de Governanga
Corporativa em Cooperativas mencionado, foi elaborado para o contexto das
cooperativas de crédito, no entanto pode ser utilizado para os demais ramos do

cooperativismo.

Rodrigues A. T. L. (2003b) complementa, retratando que o conceito e a
boa condugido da governanga “cooperativa” enderecam a problematica de tornar o
processo decisério legitimo e identificado com os ideais de cooperagao,

solidariedade e democracia que esta na génese de empresas cooperativas.

Salienta-se que a transparéncia de informagdes ndo diz respeito
exclusivamente ao fornecimento de informagdes contabeis por parte das
organizagbes, mas também o fato de assuntos capciosos poderem ser tratados
abertamente no ambito da diretoria e conselho de administracido. Nesse sentido,
Rodrigues A. T. L. (2003b, p. 4) comenta que:

As motivagdes que levam as empresas a se preocuparem com a qualidade
e o volume de informagdes divulgadas ao mercado ultrapassam os limites
da exigéncia legal. Trata-se de um novo modelo de gestdo que privilegia a
informagédo como forma de atrair maior volume de investimento.

Tal observacédo vem a complementar a de Zylbersztajn (2002), na qual
observa que as cooperativas, mesmo nao sendo elas passiveis de emitirem acdes
negociaveis, mas apenas cotas nao-negociaveis, varios aspectos de transparéncia
sao importantes, talvez mais do que para o caso das organizagdes por agdes. De
acordo com o referido autor, o gestor profissional da cooperativa ndo tem a presséo
colocada sobre o gestor da organizagao por agdes efetivadas, a partir da perda do

valor das agdes, quando o mercado interpreta um gerenciamento ineficiente. Nesse
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sentido, a falta desse mecanismo nas cooperativas, implica a necessidade de
aperfeicoar outros mecanismos, dentre os quais, estd o acompanhamento das

informagdes gerenciais.

Dessa forma, Rodrigues A. T. L. (2003b) ressalta que quanto mais
transparentes forem as relagdes dentro da cooperativa e quanto mais engajados
forem os conselhos e as diretorias, maior sera a credibilidade da cooperativa perante

seus associados.

Para Zylbersztajn (2002), os conselhos das cooperativas sdo, em geral,
institutos de elevado custo de negociagdo, pois sdo totalmente dependentes dos
membros internos a organizagdo com carater fortemente politico. Ainda segundo o
autor, a falta de membros externos nas instancias de tomada de decisao pode criar
problemas para os controles internos, que sao interpretadas pelo mercado quando a
cooperativa sai em busca de capital, ressaltando-se a necessidade do sistema
cooperativo possuir uma instancia externa como a Comissao de Valores Imobiliarios
- CVM, que atue como elemento inspirador de confianga do mercado nas empresas,
pois as cooperativas pela nao obrigatoriedade de realizar auditorias independentes,
salvo nos ramos de saude e crédito, ficam, muitas vezes, apenas com 0os numeros

auditados internamente.

Como consequéncia desse cenario, Bialoskorski Neto (2001b) discorre
sobre a relagdo agente - principal em uma empresa cooperativa, ressaltando que
nas empresas de capital aberto o risco de uma aquisicdo ou mudanca no corpo
gerencial funciona como forte incentivo para o alinhamento das agbes do gerente
com os desejos do proprietario do capital. O autor destaca que no caso das
cooperativas, as mudangas de controle sdo incomuns. O monitoramento do agente
pelo principal é muito ténue, devido aos direitos de propriedades sobre os residuos

tenderem a serem dispersos, pois todos os cooperados sao soOcios.

A renda do cooperado decorre muito mais da venda de seu
produto/servico do que as eventuais “sobras” distribuidas ao final do exercicio. Tal
fato leva ao pouco incentivo por parte dos “principais” (cooperados) em monitorar as

acdes dos agentes (gestores da cooperativa).
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Para Bialoskorski Neto (2001b) a cooperativa permite, do ponto de vista
da governanca de “agency”, melhoria de eficiéncia, devido ao aparecimento de
novas estruturas de monitoramento das relagdes, por meio de mercado, e ao
incentivo, dado pela cooperativa (principal) as atitudes dos associados (agentes),

conforme ilustrada na Figura 11.

Agente Principal
(gestores) (cooperados)

Cooperativa

Principal
(Cooperativa)

Assembléia
Geral

\%

Investidores
(cooperados)

Agente
(Cooperados)

L |

Tomada de

S Conselho de
decisoes

(
Administragdo)

” Agente
I|

Principal " z
(Cooperados) ||

Figura 11— Relagdes de “agency” em sociedades cooperativas

Fonte: Adaptado de Bialoskorski Neto (2001b).

Apos analise da Figura 11, percebe-se que a relagdo de “agency” pode
ser analisada por diferentes estratégias do associado, da cooperativa e no momento
da tomada de decisdo. Na estratégia do associado, relacdo x, como investidor
principal para o agente, ou seja, corpo gerencial, deve-se operar de acordo com 0s
interesses de resultados dos investidores. Na cooperativa, relagéo y, como principal
para com os associados, agentes, devem ser incentivados a produzir em quantidade
e qualidade necessarias aos interesses de negdcios da empresa cooperativa. E por
fim, no momento da deciséo estratégica, relacdo z, os cooperados sao os principais,
e o conselho de administracdo é o agente que deve ser incentivado e monitorado a

cuidar dos interesses dos associados da cooperativa.

No caso especifico das cooperativas de saude, o agente pode ser

pensado como o cooperado, pois estes sdo os individuos mais informados em
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relagdo a um tratamento de saude e o paciente € o principal, visto que né&o
conseguem monitorar o agente (cooperado), e este depende do agente para que
seu bem-estar seja maximizado. A questdo-chave nesta relagdo esta no fato da
possibilidade do agente atuar em seu beneficio préprio, ao invés de agir em
beneficio do paciente (principal). Da mesma forma, a cooperativa (principal) gostaria
que o cooperado (agente) agisse com ética em seus trabalhos, pois caso o agente
atuasse em beneficio proprio, ou seja, induzisse o paciente para que, desta forma,
utilizasse mais servigos de assisténcia médica/odontoldgica, aumentaria entdo, os

custos da cooperativa, onerando, assim, seu proprio patriménio.

Ressalta-se que nas empresas seguradoras de saude, o conflito existe
entre o segurador (principal) e o profissional de saude (agente), pois estes possuem
objetivos distintos, sendo que o primeiro, buscando o menor custo possivel enquanto

que o segundo busca o contrario.

No caso das cooperativas de saude que nao possuem finalidade lucrativa,
o0 objetivo € a melhor remuneragdo aos seus cooperados, e caso haja sobras -
resultado da receita dos planos menos o custo de repasse aos associados e
despesas operacionais - a assembléia geral entdo, decidira se retornara aos
cooperados rateados de acordo com sua producdo ou se investira na infra-estrutura

da cooperativa.

Zylbersztajn (2002) ressalta que para anular os conflitos de agéncia numa
cooperativa, estruturas mais flexiveis e representativas, com forte objetivo de
representacdo, sao interessantes, no entanto, quando o conselho ndo é apto a
representar todos os segmentos cooperativados, ha necessidade de criagcdo de
novas estruturas de auxilio a tomada de decisdo, como, por exemplo, comités
educativos, que aparecem na estrutura de governanga como estratégia de
participacdo e comunicagdo que, por um lado, auxiliam na transferéncia de
informacdes, mas, por outro lado, podem ser classificadas como mais uma estrutura
de representacao, podendo se colocar ao lado do conselho de administragdo como

auxilio ou como instrumento de impacto positivo nos custos de governanca.
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Zylbersztajn (2002) e Bialoskorski Neto (2001b, 2002a) enfatizam quatro

caracteristicas limitadoras das cooperativas brasileiras no contexto da governancga

corporativa, sao elas:

1)

2)

3)

4)

Separacdo de propriedade e controle: Inexiste a separagao de
propriedade e controle, haja vista a legislagao cooperativista contemplar a
exclusividade dos cargos de diretoria aos cooperados, o que pode levar a
maiores dificuldades de gestdo na medida em que aumenta a
complexidade dos negocios;

Dupla natureza do cooperado: o cooperado é ao mesmo tempo
contraditoriamente “proprietario” e “cliente” da cooperativa, o que leva, em
muitos casos, a conflitos internos, pois o associado deseja 0 maior prego
possivel na venda de seus produtos/servigos para cooperativa e quer
pleitear a aquisicdo de produtos comercializados pela cooperativa para
atendimento de suas necessidades técnicas pelo menor prego possivel,
Remuneracao do Capital: o cooperado n&o possui a percepgao sobre a
remuneragcao do capital de suas quotas-partes, e o crescimento da
cooperativa e a distribuicdo das sobras normalmente €& considerada
menos importantes do que pregcos mais favoraveis que os de mercado, o
que denota o horizonte de curto prazo dos cooperados, que preferem a
maximizacao imediata de suas atividades, via incentivos de precos;
Fidelizacdo dos cooperados: as relagdes entre cooperado e cooperativa
devem ser consideradas contratuais, uma vez que envolve ativos
especificos e quase-rendas associadas a transacdo, existem
investimentos realizados pela cooperativa cujo sucesso depende da
fidelidade dos cooperados e ha quebras de contrato ex-post quando o
cooperado vende a sua producio ou presta servigo para outro comprador,
como por exemplo. Os autores defendem que estratégias que tornam
mais clara a participacdo do cooperado no capital da cooperativa sao
interessantes, e tornam os incentivos econdmicos eficientes para
estimular a fidelidade, beneficio este que o cooperado deve perceber que
obtém mais, se estiver coletivamente do que se estivesse isolado. Assim,
quanto maior a fidelidade, maior sera a eficiéncia econbémica do

empreendimento.
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Apos analise dos fatores limitadores da aplicabilidade da governanga no
ambiente cooperativo, verifica-se nos trabalhos de Rodrigues e Malo (2006), uma
proposta de estrutura de governanga corporativa para cooperativas. As autoras
tratam da estrutura como o exercicio do processo decisorio, envolvendo todos os
membros da cooperativa, organizados em instancias de decisdo e funcionando
segundo uma dinamica de representatividade e legitimidade, através da Assembléia

Geral, Conselho de Administragao e Diretoria Executiva.

Para Rodrigues e Malo (2006), essas instancias de representatividade e
legitimidade juntas, compéem o empreendedor coletivo. Segundo as autoras, o
empreendedor coletivo deve ser visto como agente ao mesmo tempo de adaptacgéo
e de transformagdo, ou seja, que trabalha com o ambiente e com a empresa
segundo uma ética (conjunto de valores) voltada para equilibrar as demandas por
eficiéncia e produtividade com a missao de servir e alcancar o bem de uma

comunidade ou grupo especifico, conforme ilustrado na Figura 12.

| Figura do Modelo Estratégico Classico | Figura do Empreendedor Coletivo na Governanga Cooperativa

Estrutura de
Governanga

| Empreendedor |

\ onselho de Admlnlstrag

= Lv

Empresa

Figura 12 — Estrutura de Governanga Cooperativa no conceito de empreendedor
coletivo

Fonte: Rodrigues e Malo (2006).

Ao propor a estrutura de governanga e o conceito de empreendedor

coletivo, Rodrigues e Malo (2006) enfatizam que o processo decisoério se desenvolve
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na medida em que os atores em cada instancia agem pautados por um conjunto de
principios pertinentes a um empreendimento de natureza cooperativa e coletiva. A
estrutura de governanga tem de ser animada pela visédo do projeto associativo, bem

como a misséo da organizagao e os valores dos membros da cooperativa.

Para Rodrigues, A. T. L. (2003b), a relevancia do conceito de
empreendedor coletivo reside em cuidar para que todos os membros estejam
envolvidos e ndo negligenciar os principios da organizagado de natureza cooperativa,
dada a eterna tensao entre mobilizar membros para um objetivo comum e inseri-los

em uma economia de mercado, com intensa competicao.

O conceito de empreendedor coletivo baseia-se, portanto, em uma
configuragao de instancias multiplas e inter-relacionadas de autoridade, dispostas de
forma que todos os membros participem da gestdo estratégica da cooperativa,

animados pelos principios que os fizeram se unir.

Apds a anadlise das relagbes da governanga corporativa em ambientes
cooperativos, a aplicacdo da boa pratica de governanga corporativa na cooperativa

tem por finalidades:

e Permitir a transparéncia da administracdo da sociedade cooperativa;

e Facilitar o desenvolvimento e a competitividade dos negdcios
cooperativos;

e Praticar a autogestdo como forma de perenidade no mercado;

e Obter os melhores resultados econémico-financeiros;

e Proporcionar a melhoria da qualidade dos servigos ao quadro social;

e Aplicar a responsabilidade social como integracdo da cooperativa com a

sociedade civil.

Verifica-se que, para o caso das cooperativas, a preocupagdo com a
governanga corporativa € mais importante do que para empresas com capital
acionario, posto que ela carece de mecanismo controlador de mercado para resolver

ou mitigar os seus problemas de agéncia.
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Nesse sentido, ha uma necessidade de elaboracdo de modelos de
governanga corporativa para aplicagdo em ambientes cooperativos, no caso
especifico do presente estudo o ramo de saude, a fim de contribuir para decisées de
melhor qualidade pela gestdo da organizagéo, bem como para o proprio cooperado
a ela conectado, permitindo, em ultima instancia, que os analistas de mercado e
seus clientes percebam, com maior clareza, a natureza e as potencialidades das
cooperativas, o que pode facilitar a sua participagdo em negdcios complexos
envolvidos por diversos agentes, a fim de promover a melhoria na qualidade dos

cooperados e demais stakeholders.



5 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, apresenta-se a metodologia da pesquisa e as
caracteristicas do processo metodolégico adotada neste trabalho, a fim de fornecer
as informacgdes necessarias para o desenvolvimento do modelo diagnédstico proposto
para este estudo. Ademais, também serdo apresentadas a caracterizagdo e
classificagado da pesquisa, a fundamentagdo do modelo, a definicdo dos sujeitos, os

instrumentos de coleta e o tratamento dos dados da pesquisa.

5.1Caracterizacao e classificacdo da pesquisa

Considerando as varias taxionomias de tipos de pesquisa, o0 presente
estudo considerou a proposta de Vergara (2004) que subdivide a pesquisa quanto
aos fins (exploratdria, descritiva, explicativa, metodolégica, aplicada e
intervencionista) e quanto aos meios (pesquisa de campo, pesquisa de laboratdrio,
documental, bibliografica, experimental, ex post facto, participante, pesquisa-agéo e

estudo de caso).

Quanto aos fins, classifica-se como pesquisa metodoldgica, pois trata da
proposi¢cao de um modelo diagnéstico de Governanga Corporativa em cooperativas

de saude.

De acordo com Vergara (2004, p.47): “Pesquisa metodolégica € o estudo
que se refere a instrumentos de captagdo ou de manipulacdo da realidade. Esta,
portanto, associada a caminhos, formas, maneiras, procedimentos para atingir

determinado fim”.

Quanto aos meios de investigacao, a pesquisa é bibliografica, documental

e de campo.

Bibliografica, pois trata de um estudo sistematizado desenvolvido com

base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrénicas, isto €,
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material acessivel ao publico em geral, sobre os temas Governanca Corporativa e

Cooperativismo.

Documental, porque é baseada na pesquisa de registros, regulamentos,
circulares, relatdrios de administragdo, estatuto social e regimentos internos das

cooperativas pesquisadas.

Como pesquisa de campo, trata-se do teste do modelo diagndstico em

cooperativas de saude.

Em relacdo a natureza dos dados, optou-se pela abordagem
metodoldgica quantitativa e qualitativa. A abordagem quantitativa, pela natureza do
modelo concebido. A abordagem qualitativa se verifica por meio de coleta de dados

subjetivos, por intermédio de entrevistas semi-estruturadas.

Cooper e Schindler (2003) afirmam que a abordagem quantitativa:

[...] caracteriza-se pelo emprego de quantificacdo tanto nas modalidades de
coleta de informagdes, quanto no tratamento delas por meio de técnicas
estatisticas, desde as mais simples como percentual, média, desvio-padrao.

Ou seja, o método quantitativo caracteriza-se pelo emprego de
quantificacédo tanto nas modalidades de coleta de informagdes, quanto no tratamento

dado por elas por meio de técnicas estatisticas.

No modelo proposto por esta pesquisa, o método quantitativo é utilizado
no sistema de pontos adotado, denominado modelo matematico, a fim de verificar
em que categoria de pontuagao a organizagao esta, para assim, avaliar qual nivel de
Governanca Corporativa encontram-se as cooperativas de saude pesquisadas.
Optou-se por quatro niveis possiveis de pontuagao no modelo: baixo, moderado, em

desenvolvimento e avangado.

Sobre a perspectiva qualitativa, Yin (2001) ressalta que acarreta

estabelecer, a principio, o fato de que o resultado final ndo se volta para a
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generalizacao, contudo para analise em profundidade de um numero reduzido de

situagoes.

Segundo Flick (2004), a pesquisa qualitativa se diferencia da quantitativa,

uma vez que aquela:

[...] consiste na escolha correta de métodos e teorias oportunos, no
reconhecimento e na analise de diferentes perspectivas, nas reflexdes dos
pesquisadores a respeito da pesquisa como parte do processo de produgao
de conhecimento, e na variedade de abordagens e métodos.

Nesse sentido, a concep¢do do modelo diagndstico proposto por um
sistema de pesos caracteriza a pesquisa em quantitativa, no entanto, para coleta
dos dados, utiliza-se uma entrevista semi-estruturada para interpretacdo das
variaveis do modelo e analise do entendimento sobre o objeto de estudo,

demonstrando o carater qualitativo da pesquisa.

A linha de pensamento que sera utilizada no presente estudo sera o
empirismo. Para Kaplan (1969), as posicbes empiristas sobre o conhecimento
cientifico ttm como ponto de partida a experiéncia. Para os empiristas, a questao do
objeto de conhecimento se demarca a partir da percepgdo simples do real, no
sentido analitico, se decompondo em varias partes, ou varios elementos de

observacgao.

O método cientifico sera o indutivo. Segundo Bastos e Keller (1998,
p.104): “O método indutivo parte da enumeragdo das experiéncias ou casos

particulares para chegar a conclusdes de ordem universal”.

O passo seguinte, apos efetuar a classificagdo da pesquisa, é a
fundamentacdo do modelo, a fim de demonstrar suas bases epistemoldgicas,

hierarquia e sistema de pesos.
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5.2 Fundamentagdo do modelo diagndstico

Um modelo, na concepgéo de Bryant (1966 apud MOTTA, 2004, p.49), “é
a representacao didatica de uma realidade que se quer simular, com o objetivo de
estuda-la e tirar conclusdes sobre seu comportamento”. Nesse sentido, 0 modelo
pode ajudar em tomada de decisdao, dependendo do grau de fidelidade com que
reproduz o sistema que modela. Nessa dissertacdo, o conceito estara sendo usado
no contexto da Administracdo de Empresas, onde se situa a Governanca

Corporativa e o Cooperativismo.

No tocante ao conceito de diagndstico, Thiollent (1997, p.51) define como
“procedimentos praticos e adaptados as condigdes especificas do exercicio de uma
atividade profissional e baseiam-se na identificacdo de problemas a partir dos
sintomas”. Para o autor, o diagndstico é sempre aplicado num curto espaco de
tempo e trata-se de uma fase preliminar de um problema, marcando o inicio de um
processo mais amplo e importante para aplicagdo do conhecimento na resolucao

dos problemas.

No mundo empresarial, um diagndstico organizacional apresenta-se como
uma ferramenta que auxilia a empresa e possibilita prover informagdes estratégicas

para os administradores decidirem que atitudes tomarem a favor da empresa.

Empresas de consultoria empresarial utilizam-se do diagndstico
organizacional para avaliar a gestdo da empresa, visando o reconhecimento de suas
potencialidades e dificuldades, a fim de buscar alternativas de acédo e implantacao

de melhorias para o desenvolvimento e aumento de desempenho da organizacgao.

Na dimensdo organizacional, um modelo diagnostico serve igualmente
para identificar pontos fortes e pontos fracos em comparacdo com um referencial
ideal, seja em uma perspectiva técnica ou segundo uma visao legitimada por um ou
diversos contratantes, stakeholders, ou qualquer sujeito em posicdo decisoria em
organizagdes de todos os tipos. Para tanto, costuma-se ter em vista o alcance dos

objetivos organizacionais de curto e de longo prazo, em geral definidos pelos



139

principais publicos interessados, que em processo de negociagdo, busca alinhar a

todos os demais.

Adicionalmente, um modelo diagndstico também ndo pode prescindir das
especificidades do setor de atividades da organizacdo em estudo. O presente estudo
propde a elaboragdo de um modelo diagndstico no intuito de avaliar o nivel das
praticas de Governanca Corporativa nas sociedades cooperativas de saude. Nesse
sentido, auxiliar aos agentes das cooperativas na tomada de decisdo, levando em

consideracgao informacgdes sobre a avaliagao de desempenho da governancga.

5.2.1 Bases epistemoldgicas

Na perspectiva tedrica e estrutural, o modelo ora proposto, fundamenta-se
com maior nitidez nas caracteristicas do modelo de stakeholders da Governancga
Corporativa e, acrescentando, como dimensdes, os elementos-chave do processo
de governanga proposto por Andrade e Rosseti (2004), além de contribui¢des dos
sistemas prescritivos, formado pelo cédigo de boas praticas em Governanga
Corporativa do IBGC e o Premio Nacional da Qualidade - PNQ, e por meio dos
modelos de gestédo voltados a um sistema integrado de indicadores de avaliagéo de

desempenho.

Optou-se pela tendéncia da governanga a abrangéncia para concepgao
do modelo, por representar uma maior harmonia entre os sécios e os outros grupos
envolvidos na empresa, valorizando amplamente as questdes socio-ambientais,

conforme mencionado por Andrade e Rosseti (2004).

Inclui-se, no modelo de stakeholders escolhido, as caracteristicas
propostas por Silva Junior (2006), que define a tipologia avangada, na qual abrange
um conjunto maior de propdsitos e de resultados para os publicos internos
(acionistas, conselheiros, diretores, gerentes e funcionarios) e externos (credores,

fornecedores, clientes, auditoria interna, consumidores, governo e a sociedade).
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Nesse sentido, o modelo fundamenta-se em numero ampliado de
stakeholders, no contexto do cooperativismo de saude, cujo interesse cabe a
Governanga Corporativa zelar, observada em uma escala de primazia que tem no
cooperado o principal autor. Sobre esse aspecto, na estrutura do modelo, cada item
de verificacdo contempla o atendimento a um ou mais publicos interessados nos
resultados da cooperativa, dispostos nos Apéndices X, Y e Z, ilustrados no Quadro 7

abaixo.

Tipo de Stakeholder Descricédo do Stakeholder

1) Cooperados (Propriedade)
2) Conselho de Administragao
INTERNO 3) Diretoria Executiva

4) Conselho Fiscal

5) Funcionarios

1) Cooperados (Fornecedores de servigos)
2) Usuarios (Clientes)

3) Governo (ANS)

EXTERNO 4) Auditoria Independente

5) Fornecedores de suprimentos

6) Comunidade

Quadro 7 — Tipo e descrigdo dos stakeholders no contexto do cooperativismo de
saude

Nas bases epistemoldgicas do modelo situam-se, também, os principios
da Governanga Corporativa, Transparéncia (Disclosure), Equidade (Fainess),
Prestacdo de Contas (Accountability) e Responsabilidade Social e Compliance.
Toda a estrutura do modelo e, sobretudo, os itens de verificagao estao ilustrados nos
Apéndices U, V e W, permeando um ou mais principios por pratica a serem

avaliadas.

Apds anadlise das concepgbes gerais que norteiam as bases
epistemoldgicas, constata-se a necessidade de avaliar as contribuicbes do
arcabougo tedrico do presente estudo para fundamentar os elementos que
compdem a estrutura do modelo, formado por: dimensdes, perspectivas, itens de

verificagdo e gradagdes.

Para a formatacdo das dimensées do modelo diagndstico, optou-se pela

reconfiguragdo dos elementos-chave de governanga propostos por Andrade e
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Rosseti (2004). Foram aproveitadas as dimensodes sistemas de valores e estruturas
de poder. Os prop0ésitos estratégicos e praticas de gestao foram aglutinados numa
s6 dimensdo denominada processos e sistemas de gestdo, a fim de unificar as
abordagens estratégicas e as gerenciais. Houve a inclusdo da dimensao sistemas
normativos para contemplar o valor Compliance da Governanga Corporativa, a fim
de avaliar o atendimento das leis internas do cooperativismo e legislagcbes

especificas do ramo de atuacéo das cooperativas.

As secdes 2 e 3 que tratam os principios da Governanga Corporativa e do
Cooperativismo, respectivamente, contribuiram para a elaboragdo da dimensao
sistema de valores, haja vista a mesma integrar um agrupamento conceitual da
governancga e pela inter-relagdo conceitual entre os valores mencionados em cada

secao.

O método SIGMA contribui com o modelo proposto em sua dimensao
sistema de valores, por meio do triple bottom line, onde deve haver uma
preocupacao com os resultados econémicos, sociais € ambientais. A questdo da
responsabilidade socioambiental é levada em conta, como forma de equilibrar o
resultado organizacional embasada pelo principio da Responsabilidade Corporativa
da Governancga Corporativa, preconizado pelo IBGC, e pelo Interesse a comunidade,

ressaltado pelo cooperativismo.

O codigo das boas praticas de Governanga Corporativa recomendados
pelo IBGC, o arcaboucgo tedrico sobre a atuagdo dos agentes da governanga e a
estrutura organizacional tipica em cooperativas, auxiliaram na formatacdo da
dimensao estruturas de poder. Na especificagao dessa dimensao, foram retiradas as
prescricdes do cdédigo de boas praticas relacionadas ao mercado de agdes, em
virtude da impossibilidade da participacdo das cooperativas na abertura de seu
capital em bolsa de valores, haja vista a caracteristica peculiar de sua natureza
juridica. As praticas utilizadas do IBGC para atuacao dos agentes, apos as retiradas
as prescrigdes peculiares das sociedades andénimas, encontram-se relacionadas no

Anexo A.



142

Na formatagdo do modelo diagndstico, no tocante a dimenséo processos
e sistemas de gestdo, resgataram-se a contribuicdo de Oliveira (2006) no qual
recomenda que para a avaliagdo da Governanga Corporativa, seja realizada pela
aplicacdo de um conjunto estruturado de indicadores de desempenho,
principalmente porque esse procedimento consolida um processo sistematico,

evolutivo e acumulativo de avaliagdo de desempenho de uma organizagao.

A articulacdo e balanceamento de indicadores na perspectiva de um
conjunto amplo de fatores de resultados finalisticos e intermediarios, constitui-se

avanco efetivo para a gestao e aprendizagem organizacional.

Ainda, segundo Oliveira (2006), com referéncia aos indicadores, sugere
que seja utilizado um resumo correlacionado as abordagens da Fundagao Nacional
da Qualidade (FNPQ) e do Balanced Scorecard (BSC). Essas abordagens,
mencionadas pelo autor, embasaram a proposicdo da dimensdo processos e

sistemas de gestao.

O FNQ demonstra a importancia do acompanhamento dos resultados
relativos as metas tragcadas, comparando esses resultados com referenciais
pertinentes e monitorando a satisfacdo de todas as partes interessadas, a fim de

obter sucesso de forma sustentada nas organizagoes.

A utilizagdo do FNQ para o modelo objetiva resgatar a visdo de qualidade
na gestdo para que as cooperativas de saude avaliem esse aspecto e busquem a
exceléncia na gestdo de suas organizagées. O FNQ trouxe contribuigdes relativas
aos critérios da exceléncia na analise organizacional nas quais foram utilizados para

a elaboracgao dos itens de verificagdo do presente diagndstico.

Os componentes do modelo de gestdo tipico de cooperativas propostos
por Oliveira (2001), que permeiam pelos ambitos estratégicos, diretivos,
comportamentais, avaliativos, tecnoldgicos, estruturais e de mudangas, ilustrados na
secado 3 Figura 10, possuem elementos presentes nos critérios da exceléncia da

qualidade proposto pelo FNQ.
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O BSC ¢ utilizado como referencial para a proposicdo do modelo na
dimensao processos e sistemas de gestdo. As perspectivas financeira, processos,
clientes e aprendizado contribuem para que as cooperativas traduzam a visao
organizacional em objetivos claros, por intermédio do sistema de medicdo de
desempenho. A visdo descreve o objetivo e a estratégia é o entendimento comum
sobre como esse objetivo sera alcangado, permitindo assim, que a cooperativa
alinhe todos os seus recursos com as suas estratégias. As perspectivas do BSC, na
referida dimensao, apresentam-se contemplados nos critérios da exceléncia da
qualidade indicados pelo FNQ e, mais especificadamente no critério de Resultados
nos quais podem ser contemplados indicadores de avaliagdo de desempenho nas

quatro perspectivas do BSC.

Os topicos referentes a legislagdo do cooperativismo brasileiro e as do
segmento da saude contribuiram para a elaboragdo da dimensdo sistemas
normativos do modelo, em virtude da descricdo das especificidades dos aspectos
legais e societarios das cooperativas de forma geral e especificas do segmento de

atuacao das cooperativas pesquisadas.

Apoés analise do embasamento conceitual das dimensdes, no Quadro 8

ilustra-se de forma resumida as contribuicbes do referencial tedrico para cada

dimensao.

DIMENSAO CONTRIBUICAO DO REFERENCIAL TEORICO

Sistemas de Valores Principios da Governanga Corporativa, Principios e Valores do
Cooperativismo e o Método SIGMA

Estruturas de Poder IBGC

Processos e Sistemas de Gestao FNQ, BSC e Especificidades da gestdo das cooperativas de
saude

Sistemas Normativos Legislacdo do cooperativismo e leis especificas do ramo de
saude

Quadro 8 — Contribuigao do referencial teérico para embasamento das dimensdes

No tocante as perspectivas, cada dimensdo do modelo diagndstico possui
uma abordagem de atendimento a stakeholders tanto internamente quanto
externamente as cooperativas de saude, conforme ja demonstrado. Ressaltam-se as
contribuicbes dos pilares abordados pelo método SIGMA relacionados aos

stakeholders internos e externos.
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Por fim, em nivel de itens de verificagao — praticas de gestao, processos,
sistemas e dinamicas — o modelo proposto apoiou-se nas praticas recomendadas
nos modelos prescritivos do cédigo de boas praticas do IBGC e do Prémio Nacional
da Qualidade — PNQ, bem como nos modelos balanceados de indicadores de
desempenho do BSC e SIGMA, além do amparo legal do cooperativismo e
legislacdes especificas aplicaveis as cooperativas do ramo de saude que compdem

0s sistemas normativos.

Portanto, a estrutura do modelo diagndstico se constitui em niveis que se
desdobram hierarquicamente em gradacdes diversas para estabelecer um padrao de
comparagdo e avaliagdo a um grupo homogéneo de organizagbes do setor

pesquisado.

5.2.2 Estrutura do modelo

A estrutura do modelo é formada por fatores que se estendem até o grau
de maturidade das praticas e de sistemas que, por sua vez, desdobram-se da
dimensao até aos itens de verificagdo, para compor uma escala, gradacdes, que
permitam identificar o estado de convicgdo e desenvolvimento das praticas formais

ou empiricas nas cooperativas de saude.

Para tanto, a configuragdo do modelo diagndstico ocorre em quatro
niveis, representados pelas dimensdes, perspectivas, itens de verificagcdo e

gradacgoes.

O primeiro nivel € o mais elevado do modelo, composto de quatro
dimensdes que se relacionam umas com as outras, em conformidade com a Figura
13.
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1. Sistemas 2. Estruturas 3. Processos e 4. Sistemas
de Valores de poder sistemas de Normativos
gestao

T T T T

Figura 13 — Dimensbdes do modelo diagndstico de Governanga Corporativa em

cooperativas de saude

Abaixo de cada dimensao, situam-se as perspectivas, representando o
segundo nivel do modelo, a fim de posicionar as partes interessadas dentro

(internos) e fora (externos) da cooperativa.

Os itens de verificacdo formam o terceiro nivel e detalham as dimensoes,
tornando-as mais especificas. Estdo descritos na forma de perguntas que servem de
roteiro para que se possa entrevistar os respondentes das cooperativas

selecionadas para a pesquisa.

E por fim, o ultimo nivel refere-se as gradacgdes, representadas por
escalas de respostas dos questionamentos sucedidos dos itens de verificacdo aos

entrevistados da pesquisa.

A Figura 14 representa a estrutura e a hierarquia do modelo diagndéstico
das cooperativas de saude, nos quais os niveis séo ilustrados em decorréncia de

seu posicionamento e dependéncia.
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NIVEL 1

NIVEL 2

NIiVEL 3

Figura 14 — Estrutura e hierarquia do modelo diagnéstico de Governanga Corporativa

em cooperativas de saude

Para cada dimensdo do modelo diagndstico proposto, apresentam-se
suas perspectivas e itens de verificagées nas quais as praticas de governanga seréao

avaliadas.

Ressalta-se que, na elaboragao dos itens de verificagao, foram utilizadas
praticas de governanga objetivas para a natureza juridica das cooperativas e seu
setor de atuagado, precavendo-se de quesitos que evitam expertises e aspectos

subjetivos nas respostas dos entrevistados.

5.2.2.1 Perspectivas e Itens de verificagao do sistema de valores

Na dimenséao sistema de valores, os principios e valores recomendados
pela Governanga Corporativa estdo adaptados para o contexto das cooperativas, em

virtude de suas inter-relacées e complementaridades.

A perspectiva interna da dimensao sistema de valores corresponde a
acao dos seguintes agentes: cooperados, conselho de administragdo, diretoria
executiva, conselho fiscal e funcionarios. A perspectiva externa possui o intuito de
avaliar a pertinéncia com relagdo aos stakeholders de fora da organizagéo
representados pela sociedade e por meio da andlise da relagdo de parceria com

outras cooperativas.
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As perspectivas inerentes a dimensao sistema de valores, assim como os

respectivos itens de verificagcao, estao relacionados no Quadro 9.

1. DIMENSAO SISTEMA
DE VALORES ITENS DE VERIFICACAO

1.1.1 Formulagdo por escrito dos valores organizacionais aos

stakelhoders

1.1 PERSPECTIVA 1.1.2 Comunicagdo / Divulgagcdo dos valores organizacionais aos
INTERNA stakelhoders

1.1.3 Integralizagédo da conta capital por todos os cooperados

1.1.4 A taxa de administragdo é paga por todos os cooperados

1.1.5 Adogéo de politicas de utilizagdo do Fundo de Assisténcia Técnica

e Social — FATES

1.2 PERSPECTIVA 1.2.1 Responsabilidade Socioambiental
EXTERNA 1.2.2 Praticas de Intercooperagao

Quadro 9 — Estruturagado da dimensao sistema de valores

Os itens de verificagdo no Quadro 9 correspondem a quesitos norteados,
na perspectiva interna, por valores de transparéncia, prestacdo de contas,
participacdo econdmica dos associados e equidade para fomento da educacao,
formagéao e informagao dos stakeholders internos, bem como na perspectiva externa,
por meio da responsabilidade corporativa, interesse pela comunidade e praticas de
intercooperagao entre cooperativas do mesmo segmento de atuagdo e/ou outros

ramos.

5.2.2.2 Perspectivas e ltens de verificacao das estruturas de poder

A dimensao estruturas de poder, na perspectiva interna, corresponde a
atuacdo dos stakeholders internos, formados por Cooperados, através de seu
exercicio de propriedade nas Assembléias, Conselho de Administracédo (CA),
Diretoria Executiva (DE) e Conselho Fiscal (CF), atuantes em atividades estratégicas
e gerenciais. Como stakeholders externos, optou-se pela escolha da auditoria
independente (Al), haja vista sua participagcdo como agente da governanga com
praticas especificas recomendadas pelo coédigo do IBGC e obrigatoriedade legal de

sua presenca conforme disposicdo da ANS.

A perspectiva interna inerente a dimensao estruturas de poder, assim

como seus respectivos itens de verificacdo, estdo relacionados no Quadro 10.
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Ressalta-se que foram abreviadas as denominagdes dos agentes para identificagao

especifica de suas praticas, conforme legenda descrita abaixo da ilustragao.

2. ESTRUTURAS
DE PODER

ITENS DE VERIFICACAO

2.1 PERSPECTIVA
INTERNA

221

222
223
224
225

226
227

2238

229

2210
2.2.11
2212
2213
2214
2.2.15
2.2.16
2217

2.2.18
2219
2.2.20
2.2.21
2222
2.2.23
2224
2.2.25

2.2.26
2.2.27
2.2.28
2.2.29
2.2.30

2.2.31
2232
2.2.33
2234
2235

CO - Participagao do Associado (Organizagdo em Comités / Outros tipos de
conselhos /Nucleos)

CO - Envio de informagdes prévias a Assembléias

CO - Pauta detalhada das Assembléias

CO - Antecedéncia da convocagao das Assembléias maior que o prazo legal
CO - Encaminhamento de assuntos para pauta nas Assembléias pelos
cooperados

CO - Utilizagao de Regimento Eleitoral

CO — A escolha do local, data e hora da realizacdo das Assembléias
facilitam a presenca dos cooperados

CO - Percentual de participagao dos cooperados em Assembléias

CA — Quantidade de membros do conselho

CA - Definigao da missao do conselho

CA - Qualificagéo dos conselheiros de administragdo

CA — Conhecimento de suas competéncias e responsabilidades

CA - Fomento a qualificagdo do Conselho de Administragéo

CA- Atividades normatizadas em Regimento Interno

CA - Avaliagao formal de desempenho do conselho e de cada conselheiro
CA - Plano de Sucesséo dos conselheiros

CA —-Entrega de um conjunto de informagbes das atribuicdes aos novos
conselheiros

CA - Remuneracao dos conselheiros com base na analise de desempenho
CA — Definicdo de um calendario anual de reunides do conselho

CA - Antecedéncia da pauta e informacgao prévias para as reunides

DE - Conhecimento de suas competéncias e responsabilidades

DE - Elaboracgao de relatério anual

DE - Relatério anual menciona adogéo das praticas de governanca

DE - Avaliagdo de desempenho do Executivo Principal e demais diretores
DE - Remuneracéo da diretoria com base em incentivos de geragao de valor
em longo prazo

DE - Normatizacéo de acesso a instalagoes, informacdes e arquivos

DE - Cadigo de conduta e conflito de interesses

CF — Conhecimento de suas competéncias e responsabilidades

CF — Definigcdo de uma proposta anual de treinamento

CF — Realizacdo de analise mensal dos livros, papéis da sociedade e os
demonstrativos contabeis

CF - Atividades normatizadas (Regimento interno)

CF - Definicao de um calendario anual de reuniées do conselho

CF — Definigdo de agenda de trabalho

CF — Definigao prévia dos documentos par realizacdo das reunides

CF — Encaminhamento das atas para o conselho de administracéo

Quadro 10 — Estruturacédo da dimensao estruturas de poder — perspectiva interna

Legenda:

CO = Cooperados (Propriedade)

CA = Conselho de Administragao
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DE = Diretoria Executiva

CF = Conselho Fiscal

Os itens de verificagdo no Quadro 8 correspondem a quesitos norteados
da perspectiva interna, relacionadas as praticas de atuagdo dos agentes da
governanga corporativa recomendadas pelo coédigo do IBGC e estrutura

organizacional tipica em cooperativas mencionadas por Valadares (2003)

A perspectiva externa inerente a dimensao estruturas de poder pautada
na atuacdo da auditoria independente, assim como seus respectivos itens de

verificagcao estao relacionados no Quadro 11.

2. ESTRUTURAS ITENS DE VERIFICAGAO
DE PODER

2.2.1 Contratagdo, remuneragdo e plano de trabalho da Auditoria
Independente

2.2.2 Os relatérios de auditoria contém discussdo sobre praticas
contabeis, levantamento de deficiéncias relevantes e avaliagdo de

2.2 PERSPECTIVA riscos
EXTERNA 2.2.3 Observancia das normas profissionais de independéncia da
auditoria

2.2.4 Servigos extra-auditoria
225 Andlise do parentesco até o terceiro grau de membros dos
conselheiros e diretoria na contratacdo dos auditores independentes

Quadro 11 — Estruturagcédo da dimenséao estruturas de poder — perspectiva externa

Na analise do Quadro 10, percebem-se as prescricdes de praticas do
cbdigo do IBGC relacionadas a garantias de independéncia e acompanhamento da
auditoria independente com relacdo as recomendacgdes do parecer técnico, para
avaliagao dos riscos inerentes aos controles internos da cooperativa, bem como a

apuracao da veracidade e autenticidade das demonstragdes financeiras.

5.2.2.3 Perspectivas e Itens de verificagdo dos processos e sistemas de gestao

A dimensao processos e sistemas de gestdo, em sua perspectiva interna,
corresponde a atuagdo dos agentes da gestdo da cooperativa em ambito
estratégico, gerencial e operacional, permeando pelos critérios de avaliagdo do FNQ,
compostos pela Gestdo Estratégica, Informagdes e Conhecimento, Pessoas,

Processos e Resultados, especificadamente nos indicadores de desempenho
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balanceados do BSC. No entanto, a perspectiva externa corresponde aos
stakeholder fornecedores de servigos (cooperados) a cooperativa, bem como os

quesitos relacionados aos Usuarios/Clientes e aos fornecedores de suprimentos.

A perspectiva interna, inerentes a dimenséo sistema e processos de
gestdo, assim como os respectivos itens de verificacdo, estdo relacionados no
Quadro 12. Ressalta-se que foram abreviadas as denominacdes dos critérios de
avaliacado do FNQ, especifica de suas praticas, conforme legenda descrita abaixo da

ilustracao.
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3. DIMENSAO
SISTEMAS E ITENS DE VERIFICACAO
PROCESSO DE
GESTAO

3.1.1  GE — Realiza¢do de analise do setor de atuacdo e tendéncias

3.1.2 GE — Realizagdo de analise do ambiente interno

3.1.3 GE — Realizagdo de analise do ambiente externo

3.1.4 GE - Avaliagao e definicao das estratégias da organizacao

3.1.5 GE - Envolvimento das é&reas da organizagdo e stakeholders no
processo de formulagdo da missao, visdo e estratégias

3.1.6 GE - Definicdo de indicadores (metas) para implementacdo das
estratégias

3.1.7 GE - Realizagdo de monitoramento dos planos de acédo das areas da
organizacéo

3.1.8 GE - Acompanhamento das mudangas no ambiente interno e externo
para revisdo de estratégias

3.1.9 IEC - Informatizagcao em sistema integrado das atividades meio e fim

3.1.10 IEC - Atualizacao tecnolégica periddica dos sistemas desenvolvidos

3.1.11 IEC - Gerenciamento de seguranga das informacdes

3.1.12 |EC -ldentificagao e atualizagdo das informagdes comparativas

3.1.13 IEC -ldentificagcao de Ativos Intangiveis

3.1.14 PE - Estimulo a integracédo, cooperagdo e comunicacao de pessoas e
equipes

3.1.15 PE - Estimulo a idéias da forga de trabalho

3.1.16 PE - Analise das necessidades de capacitagbes

3.1 PERSPECTIVA | 3.1.17 PE - Avaliagado da eficacia dos programas de capacita¢des
INTERNA 3.1.18 PE - Avaliacdo da satisfagao e motivagao gestores e funcionarios

3.1.19 PE - Avaliagdo de desempenho dos gestores e funcionarios

3.1.20 PE - Plano de cargos e salarios

3.1.21 PR - Formalizagdo de normas e procedimentos (ambito operacional/
administrativo-financeiro)

3.1.22 PR - Identificagao de processos de agregacao de valor

.1.23 PR - Anadlise periédica de melhorias dos principais processos do

negocio

3.1.24 PR - Elaboragéo de estudos de viabilidade econdmica — financeira para
langamentos de produtos/servicos e investimentos fixos

3.1.25 PR - Elaboragdo e controle orcamentario por departamento/setor/
produto e monitoramento das variagdes entre o previsto e o realizado

3.1.26 RE - Analise de indicadores de resultados econémicos — financeiros

3.1.27 RE - Analise de indicadores de resultados relativos aos clientes e
mercado

3.1.28 RE - Analise de indicadores de resultados relativos a capacitagéo e
qualidade de vida aos funcionarios

3.1.29 RE - Anadlise de indicadores de resultados relativos aos produtos e
processos

3.1.30 RE - Resultados relativos aos produtos adquiridos e fornecedores

Quadro 12 - Estruturagédo da dimenséo sistemas e processo de gestdo — perspectiva

interna

Legenda:

GE = Gestéo Estratégica

IEC = Informacgao e Conhecimento

PE = Pessoas

PR = Processos
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RE = Resultados

Os itens de verificagdo do Quadro 12 correspondem as perguntas

subjetivas, inerentes aos critérios do FNQ, que se foram reavaliadas para

questionamentos de ordem objetiva, para avaliagcdo da gestdo da qualidade das

cooperativas, conforme Anexo B.

No tocante a perspectiva externa, inerentes a dimensao processos e

sistemas de gestdo, assim como os respectivos itens de verificagdo estéo

relacionados no Quadro 13. Ressalta-se que foram abreviadas as denominagdes

que especificam algumas recomendagdes para as praticas da gestdo da qualidade,

conforme legenda descrita abaixo da ilustragao.

3. DIMENSAO
SISTEMAS E
PROCESSO DE
GESTAO

ITENS DE VERIFICACAO

3.2 PERSPECTIVA
EXTERNA

3.2.1

3.2.2
3.23
324

3.25

3.2.6
3.2.7
3.2.8
3.2.9
3.2.10

3.2.11
3.2.12
3.2.13

3.2.14
3.2.15

3.2.16
3.2.17

CFOR - Avaliagao periodicamente das necessidades e expectativas dos
cooperados

CFOR - Fomenta a qualificagdo em gestao dos cooperados

CFOR - Fomenta a qualificagao técnica dos cooperados

CFOR - Realizagdo de auditorias internas de procedimentos clinicos
executados

CFOR - Aplicacdo de penalidades a cooperados que apresentam nao
conformidades de procedimentos

CFOR - Existéncia de um setor de relacionamento com cooperados

US - Analise e definicdo de clientes-alvo

US - Avaliacao das necessidades e expectativas dos usuarios

US - Avaliagao da imagem da cooperativa

US — Plano definido de divulgagdo dos produtos aos usuarios e
mercado

US - Monitoramento do turnover (entrada e saida) de usuarios

US - Pesquisa de avaliagdo da saida de usuarios

US - Acompanhamento e analise no trato das solicitagdes, reclamacdes
e sugestdes dos usuarios

FO - Identificacdo de canais de relacionamento com fornecedores de
suprimentos

FO - Identifica periodicamente potenciais fornecedores

FO - Acbes de redugao das despesas com fornecedores

FO - Avaliacdo de desempenho dos fornecedores

Quadro 13 — Estruturacédo da dimensao sistemas e processo de gestdo — perspectiva

externa

Legenda:

CFOR = Cooperados Fornecedores (servigos)
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US = Usuarios (Clientes)

FDS = Fornecedores de Suprimentos

Na analise do Quadro 13, verificam-se adaptagdes de perguntas
subjetivas, inerentes aos critérios do FNQ, relacionados a clientes e fornecedores de
suprimentos, constantes no Anexo B, assim como questionamentos voltados a
atuacdo do cooperado como fornecedor de servigcos a cooperativa, pautados por
aspectos especificos do segmento de organizagdes operadoras de planos de saude

médico e odontoldgico.

5.2.2.4 Perspectivas e Itens de verificacdo dos sistemas normativos

Na dimensao sistemas normativos, a perspectiva interna corresponde aos
aspectos legais e societarios praticados nas rotinas da gestdo das cooperativas. A
perspectiva externa corresponde ao governo, por meio de legislagdes especificas ao
setor de saude, destacando as praticas relacionadas a atuagdo da agéncia
reguladora do setor (ANS).

As perspectivas inerentes ao sistema normativo, como os respectivos

itens de verificacdo, estao relacionados no Quadro 14.

4. SISTEMAS ITENS DE VERIFICACAO
NORMATIVOS
4.1.1 Registro das atas de Assembléias Gerais na junta comercial
4.1.2 Exemplar do Estatuto Social entregue aos cooperados mediante

comprovagao de recebimento

Pratica o conceito: “um cooperado = um voto”

Avaliacao periddica da existéncia de algum cooperado com 33% do
total do capital social da cooperativa

Atualizagao do cadastro dos cooperados

Atualizagéo das fichas de capital

Atualizagao dos livros obrigatérios

4.1 PERSPECTIVA
INTERNA

i
-
AW

Atendimento as resolugdes, sumulas, portaria e despachos a ANS
Observancia e atendimento os prazos de envio de informacgdes
4.2 PERSPECTIVA cadastrais, econémicas - financeiras e complementares a ANS
EXTERNA 4.2.3 Inexisténcia de incidéncias de multas por descumprimento as
resolucdes e envio de informacdes a ANS?
424 Regularidade no pagamento dos ftributos federais, estaduais e
municipais

N G

NN A
N =N O

Quadro 14 — Estruturacédo da dimensao sistemas normativos
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Ao analisar os itens de verificagdo do Quadro 14, percebe-se que o0s
questionamentos tém como objetivo destacar a importancia do valor compliance da
Governanca Corporativa quanto a conformidade no cumprimento de normas
reguladoras, expressa nos estatutos sociais, regimentos internos e livros de registro
das cooperativas, bem como nos 6rgaos reguladores do segmento na qual a
cooperativa de saude esta inserida, objetivando reduzir os custos com provaveis
demandas judiciais e demais passivos, causados pela falta de observancia a esses

quesitos.

Apos a avaliagao de todos os itens de verificagdo das dimensdes do
modelo, constata-se, em sua concepg¢ao geral, o montante de 105 praticas advindas
das contribuigdes do codigo do IBGC, dos critérios do FNQ, dos principios da
governanga e cooperativismo, das especificidades da gestdo das cooperativas de
saude, bem como por meio do amparo da lei do cooperativismo e legislagao

especifica do ramo de atuagdo das organizagdes, conforme ilustrado na Tabela 2.

Tabela 2 — Contribui¢gdes ao Modelo Diagndstico — Quantidade de Praticas

CONTRIBUICAO QUANTIDADE DE PRATICAS
IBGC (Método SIGMA — 1 pratica) 33
FNQ (BSC — 5 préticas) 39
Principios da Governanga Corporativa / Cooperativismo 7
Especificidades da gestdo das cooperativas de saude 15
Legislacdo do Cooperativismo 7
Legislacdes especificas do ramo de saude 4
TOTAL 105

Na analise da tabela, verifica-se a relevancia das contribuicées do IBGC e
do FNQ que representam 31% e 37%, respectivamente, perfazendo um total de 69%
da concepcao do modelo. No entanto, a especificidade das cooperativas do ramo de
saude concebem cerca de 14%, e os principios e aspectos legais perfazem um total

em torno de 7% e 10%.

Ante o exposto, embora a estrutura proposta pelo modelo seja genérica, a
aplicacado das dimensdes, perspectivas, itens de verificagdo e gradagdes precisam

da observancia de um sistema de pesos que os sustente.
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Complementando o modelo, a estrutura e a hierarquia, sao representadas

pelo sistema de pesos (P1, P2, P3, e P4), cada um deles correspondendo a

ponderagao de um dos quatros niveis do modelo, conforme ilustrado na Figura 15.

NIVEL 1
(DIMENSAO)

P1

NIVEL 2
(PERSPECTIVA)

P2

NIVEL 3
(ITENS DE
VERIFICAGAO)

P3

NIVEL 4
(GRADACOES)

P4

Figura 15 — Representagao, por pontos, do modelo diagnostico

Onde:

P1 = Peso da Dimenséo
P2 = Peso da Perspectiva

P3 = Peso do Item de Verificacéo

P4 = Peso das Gradacdes

P4.1 = Check-list (ndo possui (0,0), raramente (0,25), na maioria das

vezes (0,50), sempre (1,0)).

P4.2 = Nivel dos fatores de avaliagao (n&o possui (0,0), ndo disseminado

(0,25), disseminado (0,50), refinado (1,0)).

O total de pontos € obtido pela formula matematica, possuindo o modelo

como valor maximo da escala o total de 1000 pontos. Para calcular a pontuagcao de

cada item, multiplica-se o valor maximo da escala pelo peso da dimensao, da

perspectiva, item de verificacdo e gradacgao.

Pontos = Valor maximo da escala x P1 x P2 x P3 X P4

O sistema de pontuagdo do modelo proposto servira de base para a

classificagdo das cooperativas pesquisadas em quatro categorias distintas,
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relacionadas ao nivel de praticas de Governanca Corporativa em, “baixo”,
‘moderado”, “em desenvolvimento” e “avancado”, nas quais sera ilustrada uma

tabela com os pontos de corte de cada nivel na se¢do do modelo proposto.

O modelo diagndstico organizacional tem como pressuposto o fato de o
alinhamento maximo da Governanca Corporativa ocorrer quando a cooperativa
possuir sempre as praticas de governanca questionadas e, de forma refinada, ou
seja, com realizagdes de melhoria continua, em todos os itens de verificagdo

propostos no modelo.

5.3 Sujeitos da Pesquisa

No entendimento de Beuren (2003, p. 119), os sujeitos da pesquisa sao
elementos distintos que possuem certa paridade nas caracteristicas definidas para
determinado estudo. “[...] com base na formulagdo da questao-pesquisa, deve-se
delimitar o mais precisamente possivel, o universo restrito de objetos a serem
estudados.” Segundo a autora, é impossivel obter informagdes de todos os
elementos ou individuos que se pretende estudar, quer em funcdo da grande
quantidade de dados, da relagdo custo-beneficio, da limitacdo do tempo ou da

acessibilidade aos dados.

Com relagao a esta pesquisa, foi escolhido o segmento do cooperativismo
de saude. Dentre os sujeitos da pesquisa nas cooperativas, destacam-se os
Diretores Executivos que estdo no comando estratégico da cooperativa,
participantes do Conselho de Administracdo, selecionados de forma aleatodria,
conforme disponibilidade no momento da pesquisa, um membro do Conselho Fiscal
e o0s gestores que assessoram a Diretoria Executiva no comando tatico e

operacional, selecionados de forma intencional.

O universo da pesquisa € formado por trés cooperativas operadoras de
plano de saude ativas, filiadas a Organizacdo do Cooperativismo Brasileiro do

Estado do Ceara — OCB/CE, situadas na regido metropolitana de Fortaleza-CE.
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Optou-se por uma amostra censitaria, ou seja, por meio da realizagao da
aplicagdo do modelo diagnodstico nas trés cooperativas operadoras de plano de
saude de Fortaleza, que apresentam condigbes de homogeneidade, sendo duas, do

segmento odontoldgico e uma de saude médica.

Sendo assim, a selecdo dos casos para pesquisa baseou-se nos

seguintes critérios para eleicdo da amostra intencional:

1) Cooperativas de saude e operadoras de plano de saude sediadas na
regidao metropolitana de Fortaleza;
2) Organizagdes filiadas a OCB/CE;

Considerou-se a escolha em cooperativas de saude da regido
metropolitana de Fortaleza devido a representatividade de seus usuarios/clientes.
Buscou-se, também, a eleigdo das cooperativas filiadas ao sistema OCB-CE, haja
vista a referida organizacdo ser responsavel por representar e defender os
interesses do sistema cooperativista cearense, perante as autoridades constituidas a
sociedade. Assim, trés cooperativas de saude foram entdo selecionadas para a

realizacéo do teste, denominadas cooperativas A, B e C.

Como fonte de informacdes para sele¢cao das cooperativas, foi utilizado o
cadastro da Organizagdo das Cooperativas Brasileiras do Estado do Ceara -
OCBJ/CE.

5.4 Instrumento de coleta

O instrumento de coleta de dados utilizado para esta pesquisa foi um
modelo de entrevista semi-estruturada, desenvolvido em quatro dimensdes distintas,
sao elas: Sistema de Valores, Estruturas de Poder, Processos e Sistema de Gestao

e Sistemas Normativos.

Para Beuren (2003), a pesquisa semi-estruturada:
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Permite maior interagao e conhecimento das realidades dos informantes, e
[...] ao mesmo tempo em que valoriza a presenga do entrevistador,
possibilita que o informante use toda sua criatividade e espontaneidade,
valorizando mais a investigagao, [...] apoiados em teorias e hipéteses, que
interessam a pesquisa.
Nesse sentido, apesar do modelo diagnodstico questionario esta
estruturado por uma sequéncia de itens de verificagdo, o entrevistador possui

liberdade para estruturar as perguntas durante o processo investigatorio.

A primeira parte do modelo refere-se ao nivel de praticas de Governanga
Corporativa relacionada a dimenséao Sistema de Valores, composta pela perspectiva
interna e perspectiva externa, composta pelos principios da governangca e do
cooperativismo, transparéncia (disclosure), equidade (fairness), prestacao de contas
(accountability) e na responsabilidade corporativa (socioambiental), interesse pela

comunidade e praticas de intercooperacao.

A segunda parte € relacionada a dimensao Estruturas de Poder por meio
da perspectiva interna formada pelos Cooperados, Conselho de Administracéo,
Diretoria Executiva e Conselho Fiscal e, na perspectiva externa pela Auditoria

Independente.

A terceira parte é relativa a dimens&o processos e sistemas de gestao,
subdividas na perspectiva interna pelos itens de verificagdo relacionados a gestéo
estratégica, informagdes, pessoas, processos e resultados e, na perspectiva externa
pelos usuarios / clientes, fornecedores de suprimentos e os de servigo,

representados pelos cooperados.

A quarta parte do modelo de entrevista & relacionada a dimensao
Sistemas Normativos, composta pela perspectiva interna formada pela legislagao
cooperativista e cumprimento do estatuto social, na perspectiva externa pela ANS e

atendimento a legislagdes tributarias.

O modelo proposto sera exposto no capitulo seguinte, com detalhes sobre

os sistemas de ponderacgao, por meio do embasamento dos pesos nos quatro niveis.
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A analise e interpretacdo dos dados serao explicitadas no sexto capitulo,

que contera secgao referente ao tratamento dos dados e as limitagdes da pesquisa.

O instrumento de coleta permitiu, apés o levantamento das informacgdes
sobre as cooperativas escolhidas, aplicar o modelo através da realizagdo da coleta

de dados junto aos entrevistados.

A busca direta, por meio da pesquisa documental, o estatuto social,
regimento interno, analise dos livros obrigatérios, codigo de conduta, relatério de
administragdo, edital de convocagao, atas de assembléias e nos sites das
cooperativas, dentre outros documentos, também resultou numa fonte de coleta de

dados, conforme ilustrado na Tabela 3.

5.5 Coleta de dados

Para a elaboragdo desta pesquisa, realizou-se, como procedimento da
coleta de dados, um levantamento bibliografico, cuja intencdo foi a de obter
informacdes sobre os conceitos e definicbes inerentes a Governanga Corporativa,
aplicado ao contexto do cooperativismo, procurando verificar a conexao entre esses

temas e o inter-relacionamento dos conceitos.

Definiram-se também, na pesquisa bibliografica, as categorias de analise
do instrumento de coleta, ja mencionadas, bem como os principais modelos de
Governanga Corporativa e os critérios elencados pelos autores estudados, para dar
suporte no estabelecimento dos atributos que os sistemas de medicdo de

desempenho da Governanga Corporativa devem possuir em todos 0s seus niveis.

Realizou-se a pesquisa documental nas cooperativas escolhidas para o
teste do modelo proposto, objetivando verificar, documentos que respaldassem as
percepcdes dos entrevistados e respondessem diretamente os itens de verificagao,
tais como o estatuto social, regimento interno, analise dos livros obrigatorios, codigo
de conduta, relatério de administragao, edital de convocagao, atas de assembléias e

nos sites das cooperativas.
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A Tabela 3 indica os instrumentos de coleta de dados da pesquisa

documental, assim como quais itens de verificacdo podem ser respondidos

diretamente sem a necessidade da entrevista aos sujeitos da pesquisa e quantidade

total de quesitos possiveis de serem coletados.

Tabela 3 — Pesquisa documental — instrumentos de coleta, itens de verificacdo e

quantidade de praticas coletadas

INSTRUMENTO DE COLETA DA PESQUISA IDENTIFICACAO DAS QUANTIDADE
DOCUMENTAL PRATICAS DE PRATICAS
Estatuto Social 21.1e2.1.9 2
Regimento Interno 1.1.5,21.14,2.1.26 € 2.1.31 4
Livros Obrigatérios 11.3,41.2,41.6e4.1.7 4
Regimento Eleitoral 2.1.6 1
Cronograma de Reunibes 2.1.19e2.1.32 2
Cddigo de conduta 2.1.27 1
Relatério de Administracéo 1.2.1,2.1.13, 2.1.16, 2.1.23, 6
3.22e3.23
Edital de convocagao das Assembléias Gerais 21.3e2.1.4 2
Pesquisa de avaliagdo das necessidades dos 3.28e3.2.9 2
clientes e de imagem
Pesquisa de avaliagdo das necessidades dos 3.21 1
cooperados
Pesquisa de avaliagédo de clima organizacional 3.1.18 1
Ata das Assembléias Gerais 21.8,41.1e41.3 3
Ultimo contrato da auditoria independente 221,223e 224 3
Normas e procedimentos 3.1.21 1
Site da cooperativa 1.1.1,1.1.2e€2.1.10 3
TOTAL 36

Na analise da tabela, constata-se a relevancia das contribuicdes da

pesquisa documental apresentada em 36 praticas das 105 constantes no modelo,
representando, portanto, cerca de 34% das praticas de governanga dispostas no

total de itens de verificacao.

Para a identificagcdo da ado¢ao das praticas do modelo, € necessario que
esses documentos sejam analisados e feitos em uma navegagao nas paginas do
site da cooperativa, tendo em vista a busca da mengao a utilizacdo de alguns
quesitos. A identificacdo demanda experiéncia profissional do pesquisador, que

precisa saber correlacionar textos da fonte e da pratica.

Nao se pode esquecer que, apesar da pesquisa documental representar
cerca de 30% do modelo, o restante das praticas tém que ser avaliadas, por meio

das entrevistas com os sujeitos da pesquisa.
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Nesse sentido, a Tabela 4 demonstra as praticas de governanca que
podem ser coletadas na entrevista semi-estruturada exclusivo a cada sujeito da
pesquisa, segundo suas atribuicbes e responsabilidades no ambito especifico de

sua atuacao na cooperativa da qual faz parte.

Tabela 4 — Identificagcao das praticas para coleta de dados por sujeito da pesquisa

SUJEITOS DA PESQUISA IDENTIFICACAO DAS PRATICAS QUANTIDADE
DE PRATICAS
Diretor Executivo / Conselheiro de 1.1.4,1.22,21.2,21.5,2.1.11, 2.1.12,
Administracéo 2.1.15,2.1.17,2.1.18, 2.1.20, 2.1.21, 14
2.1.22,2.1.24 e 2.1.25
2.1.28,2.1.29, 2.1.30, 2.1.33, 2.1.34,
Conselheiro Fiscal 2.1.35,2.2.2,2.25,41.4,415,4.21, 14
422,423e4.24
Gerente Executivo 3.1.1a3.1.17,3.1.19, 3.1.20, 3.1.22 a 41
3.1.30,3.24a3.27e3.210a3.2.17
TOTAL 69

Na avaliacdo da Tabela 4, identifica-se que as entrevistas aos gerentes
das cooperativas, perfazem exclusivamente os itens de verificagdo da dimensao
processos e sistemas de gestdo, perspectivas interna e externa, com cerca de 59%
de representatividade do total a ser pesquisado por entrevistas e que, corresponde a

33% da quantidade geral de praticas a serem avaliadas.

No caso do Diretor Executivo, os quesitos a serem analisados se referem
as dimensodes sistemas de valores, bem como os itens de verificacdo relacionados
aos cooperados (Assembléias), Conselho de Administracdo e Diretoria Executiva,
integrantes da dimensdo estruturas de poder perspectiva interna. A
representatividade do referido sujeito da pesquisa, encontra-se em torno de 20% do
total a ser pesquisado por entrevistas e corresponde a 13% da quantidade geral de

praticas de governancga a serem avaliadas.

Sobre o Conselheiro Fiscal, avaliaram-se as praticas de governanga dos
itens de verificagdo dimensodes estruturas de poder sistemas de valores, bem como
os itens de verificacdo relacionados as prescricdes aos conselheiros fiscais e
auditoria independente, integrantes da dimensdo estruturas de poder perspectiva
interna e externa. A dimensao sistema normativos em suas perspectivas, foram

avaliados por questionamentos aos conselheiros fiscais, em virtude da funcdo do
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referido 6rgao de proteger e zelar pelo patriménio dos cooperados que os elegeram.
Igualmente a representatividade do referido sujeito da pesquisa, o Conselho Fiscal
demonstra o mesmo cenario quantitativo da pesquisa do Conselho de
Administracéo, pois possui a mesma quantidade de praticas de governanga (14) a

serem avaliadas.

Para coleta de dados da pesquisa, foram necessarias trés visitas em cada
cooperativa. A primeira, inicialmente, teve-se como objetivo, obter dados e
informacdes para pesquisa documental, bem como conhecer a estrutura fisica e
organizacional das cooperativas. Na segunda visita, foi adotado roteiro de entrevista
orientado pelo modelo diagnéstico, com relacdo aos itens de verificagdo que n&o
tiveram possibilidade de serem respondidos pela pesquisa documental, constante no
Apéndice H, submetido a aplicagédo pelo entrevistador aos sujeitos das pesquisada,
cujo teor foi gravado. Por fim, houve uma visita para apresentag¢ao dos resultados do
modelo diagndstico para analise por parte dos respondentes, a fim de ajustar
alguma resposta coletada incorretamente de algum item e/ou validar os resultados.
Ressalta-se que o cheqlist para coletar os dados tanto por documentos e como por
entrevistas, de acordo com os quatro niveis destacados pelo modelo proposto,

encontram-se descritos nos Apéndices B, C, D e E.

Objetivando uma analise holistica de todo o processo de coleta de dados
do modelo diagnodstico e melhor visualizagdo do método adotado pelo presente

estudo, a seguir ilustra-se a Figura 16.
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CAP.2,3e4 -

BASE TEORICA Il REFERENCIAL TEORICO

VARIAVEIS DA PESQUISA

1. Caracterizagao e classificagdo da pesquisa

2. Fundamentagéo do Modelo Diagndstico

3. Bases Epistemologicas do modelo

4. Estrutura do Modelo Diagndstico em quatro niveis:
Dimensdes, Perspectivas, Itens de Verificagdo e Gradagdes |- !
(105 praticas de governanga escolhidas)
5. Hierarquia de Niveis 3
6. Sistema de Ponderagao i
7. Eleicéo dos sujeitos da pesquisa |

CAP.5- METODOLOGIA DA PESQUISA

COLETA DE DADOS

PRIMEIRA FASE

Pesquisa Documental (Coleta de dados de 36 praticas) CAP.6 - MODELO DIAGNOSTICO

SEGUNDA FASE

Entrevista semi-estruturada com sujeitos da pesquisa, cujo
o teor foi gravado |

1) Diretor executivo (14 praticas)
2) Conselheiro Fiscal (14 praticas)
3) Gerente (41 praticas)

TERCEIRA FASE

Apresentacgao dos resultados do modelo diagndéstico para
analise por parte dos respondentes, a fim de ajustar alguma
resposta coletada incorretamente de algum item e/ou validar
os resultados

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Apresentacéo dos resultados do nivel de adogao de praticas
de Governanga Corporativa nas trés cooperativas de saude
de Fortaleza -CE, caracterizada em quatro faixas: baixo, g CAP.7 — TESTE DO MODELO PROPOSTO
moderado, em desenvolvimento e avangado, denominadas
genericamente em cooperativas A, B e C.

Figura 16 — Representagdo do método proposto pela pesquisa

Dessa forma, o acesso as cooperativas foi feito de maneira formal, por
meio de carta de apresentagdo encaminhada pela Universidade Federal do Cear3,
Faculdade de Economia, Administracdo, Atuaria, Contabilidade e Secretariado,
Programa de Mestrado Profissional em Controladoria (MPC), constantes no

Apéndice A.
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5.6 Tratamento e analise dos dados

A andlise e interpretagdo dos dados, conforme Martins (2002),
caracteriza-se pela fase em que o investigador classificara os dados, dando-lhes
ordem ou situando-os nas diversas categorias, segundo critérios que facilitem a
analise e interpretagao face aos objetivos da pesquisa. Por conseguinte, podem ser
adotadas tabelas, graficos, dentre outras representagdes visuais, que descrevam o

comportamento das variaveis.

Foram empregados, para a analise e interpretacdo dos dados, tanto a
analise qualitativa como a quantitativa. Como abordagem qualitativa, os dados foram
coletados por meio da analise dos instrumentos da pesquisa documental e por meio
das entrevistas semi-estruturadas com os sujeitos selecionados, de acordo com

suas atribuigcbes no contexto da governanca.

Bem assim, a pesquisa teve como base a analise descritiva, que, segundo
Ferrari (1982, p. 240), objetiva “[...] enumerar ou descrever as caracteristicas dos
fendbmenos (coisas, objetos, conhecimentos ou eventos) [...]. A anadlise das
entrevistas ocorreu com a escuta das gravagbes e leitura das observagdes,
procedendo-se, em seguida, as anotagdes, em documentos do Microsoft Word, da
sintese do pensamento e principais informagdes, segundo categorias de analise

previamente estabelecidas, visando a atender os objetivos propostos na pesquisa.

Em relacdo a analise quantitativa, utilizou-se de tabulacbes em planilhas
eletrénicas, com representagdes dos sistemas de pontos obtidos em todos os seus

quatro niveis pelas cooperativas pesquisadas.

As descricbes mencionadas na analise dos resultados propiciaram a
avaliacdo da adog¢ao de praticas de governanga no contexto especifico das
cooperativas de saude pesquisadas, bem como a percepgdo dos agentes da

governanga entrevistados sobre a aplicabilidade da tematica do presente estudo.

Por fim, ressalta-se que o estudo possibilitou a busca de praticas de

governanga além das recomendadas formalmente pelo cédigo do IBGC, de carater
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empirico, que, no entanto, auxiliaram na contemplagdo dos principais valores da

Governanca Corporativa e alinhamento com os do cooperativismo, fortalecimento da

gestdo da qualidade, monitoramento das questdes normativas e adaptagdo da

estrutura organizagdo e modelo de gestéo tipico em cooperativas de saude, a fim de

atender aos interesses dos principais stakeholders das organizagdes pesquisadas.

5.7 LimitagBes metodoldgicas

1)

2)

3)

4)

As principais limitacbes metodoldgicas sdo as seguintes:

Nao existe uma classificagao das 105 praticas pela sua importancia para
a Governanga Corporativa. Isso introduz viés de subjetividade, quando se
avalia a intensidade da adogao desse tipo de gestdo por meio de praticas
em que se adota, prejudicando avaliagbes e comparagoes;

A qualidade de escolha dos padrbes que representam a Governanga
Corporativa para o contexto das cooperativas de saude esta limitada pela
capacidade apenas do pesquisador, pois basicamente ndo houve
contribuigbes dos sujeitos da pesquisa em sugestdes de melhorias para o
modelo diagnéstico, haja vista a utilizagdo de praticas informais de
governanga e a justificativa do item 2;

Os sujeitos da pesquisa podem introduzir vieis pessoal nas respostas. Se
ocorrer, isto é dificil de perceber e de neutralizar;

O método deveria prever algum tipo de avaliagao, proveniente de grupos
constituintes n&o integrantes da alta administracdo e outros niveis
gerenciais das cooperativas. Seria a percepgao deles sobre a situagéo da
governanga corporativa na cooperativa pesquisada. Para ser mais
completa a avaliagdo deve combinar feedback de todas as partes

interessadas.

A solugao para algumas dessas limitagbes é proposta nas consideragdes

finais referente a sugestdes para trabalhos futuros.



6 O MODELO DIAGNOSTICO

Este capitulo detalha o modelo diagndstico de Governanga Corporativa
por meio da expressdao matematica atribuida ao modelo para efeito de teste. Nesse
sentido, sdo atribuidos pesos de acordo com a escala hierarquica mencionada, para
retratar a ponderacao relativa de cada nivel do modelo, a fim de aferir uma avaliagao
atual das cooperativas em uma escala numérica que vai da mais absoluta auséncia

até a mais elevada concepgéo de governancga.

O capitulo compde-se do sistema de ponderagdes em nivel de dimenséo,
perspectiva, itens de verificacdo e gradagdes, bem como da aplicagdo genérica do

modelo por meio de um exemplo hipotético simulado.

6.1 Sistema de ponderacdes

Um modelo matematico objetiva genericamente representar, em uma
escala numérica de 1.000 pontos, como resultados, os desdobramentos que buscam
resgatar a melhor tradugcdo do conceito de Governanga Corporativa aplicados as

cooperativas de saude.

Tomando por base o resultado apresentado pela cooperativa de saude,
classifica-se a organizagdo como estando no nivel de praticas de Governanga
Corporativa “baixo”, “moderado”, “em desenvolvimento” ou “avancado”. Essa
classificagdo, apresentada de forma mais detalhada na secdo 6.2 do presente
capitulo, permite que o quadro social e demais stakeholders da cooperativa observe
em que dimensdo a organizagdo obteve uma pontuagao considerada baixa,
podendo assim verificar onde precisa concentrar esforcos para melhorar o

desempenho, visando uma melhoria no seu nivel de governanca.

Portanto, foi concebido um modelo baseado em pesos, que se distribuem
por dimensdo, perspectivas, itens de verificagdo e gradagdes. A distribuicdo de
pesos procura demonstrar, em linhas gerais, os consensos apreendidos na revisao

bibliografica.
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Para Muller (2003), a atribuicdo de pesos em itens de avaliagao justifica-
se, haja vista que estes ndo tém o mesmo grau de importancia, havendo a
necessidade, portanto, de dar pesos diferentes a itens que possuem graus de

contribuicao distintos.

Dondoni (2004), por sua vez, acentua que os pesos tém como funcao
principal comunicar as énfases que conduzem a um estado desejavel a cada

momento.

Finalmente, Branddo et al. (2005, p.7) destacam a importancia do
balanceamento de pesos entre perspectivas de desempenho, moldado de acordo
com as necessidades de desempenho apresentadas pela organizagdo em
determinada circunstancia. Para os autores, o sistema de pesos opera no decorrer
do tempo, analisando as mudancgas de foco, operacional ou estratégico, requeridas
pela organizagdo. Dessa maneira, se a organizagao objetivar elevar o retorno sobre
o patriménio, o modelo valorizara o peso da perspectiva econdmico-financeira, em

detrimento de outras perspectivas que compdem o modelo.

Adotando esse mesmo raciocinio, 0 modelo aqui desenvolvido assinala a
necessidade da atribuicdo de pesos, de acordo com a dimensao a ser avaliada.
Nessa perspectiva, 0 modelo por pontos procura equacionar, colocando sobre uma
base unica, operada por pesos, que se modificam de acordo com a analise da

dimensao.

6.1.1 O sistema de pesos em nivel de dimensdes e perspectivas

As dimensbes estrutura de poder, processos e sistemas de gestdo e
sistemas normativos possuem preponderancia no modelo proposto, em virtude de
abrigar todos os agentes da Governanga Corporativa nas sociedades cooperativas
tomadores de decisdes em ambito estratégico, tatico e operacional, necessitando,
assim, de um modelo de gestdo eficaz e eficiente e monitoramento periédico da

legislacdo de sua natureza juridica e das leis especificas de seu segmento de
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atuagao, para poder obter a autorizagcdo de funcionamento e desempenhar suas

atividades.

Nesse sentido, Martins (2002) ressalta que os agentes da governanga,
incluindo o Conselho de Administragdo, o CEO ou diretor-presidente e o grupo de
diretores, constituem-se das unidades de Governanca Corporativa mais discutidas
na literatura, em fungao, principalmente, da atuagcdo dos mesmos na definicao das

politicas, estratégias e gestdo da empresa.

No caso referente aos processos e sistemas de gestdo, Hitt, Ireland e
Hoskisson (2002) entendem que a Governanga Corporativa é utilizada para

determinar e controlar a diregédo estratégica e o desempenho de organizagdes.

O valor compliance da Governanga Corporativa, representada pela
dimenséo sistemas normativos, objetiva reduzir os custos com provaveis demandas
judiciais e demais passivos causados pela falta de observancia aos aspectos legais
e especificos do segmento. Tendo em vista a forte regulacdo do mercado de saude
suplementar, através das resolugdes, sumulas, portarias e despachos sancionados
regularmente pela ANS, a cooperativa pode perder a autorizagdo de funcionamento
caso seja detectada, pelo referido agente regulador, as inobservancias com relagéo

a esses aspectos.

Além da relevancia apresentada pelas trés dimensdes, ressalta-se que a
dimensao estruturas de poder contempla 38% das praticas avaliadas pelo modelo
diagndstico, enquanto a dimensao processos e sistemas de gestdo 45% e os

sistemas normativos 11%.

Em vista disso, no modelo diagndstico proposto por esta pesquisa,
atribuiu-se peso de 30% para a dimensao estruturas de poder, 40% para os
processos e sistemas de gestdo e 20% para sistemas normativos, a fim de equilibrar
a relevancia da avaliacdo das praticas de governanga conforme a quantidade de

itens de verificacdo de cada dimenséo.
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Nesse sentido, restou a atribuicdo do peso de 10% a dimensao sistema
de valores, na qual contempla 7% das praticas avaliadas pelo modelo diagndstico,
ressaltando a observagcdo em que todas as praticas do modelo estdo embasadas

nos principios da governanga, conforme Apéndice E, F e G.

No caso das perspectivas, o critério de distribuicdo de pesos tomou com
base a quantidade de itens de verificacdo de cada dimensdo, embora as
perspectivas internas e externas possuam o mesmo grau de importancia na

abordagem de atendimento a todos os publicos interessados na cooperativa.

Para exemplificar a mensuracdo do peso atribuido as perspectivas, no
caso da dimensdo sistemas de valores (1), o total de itens de verificagdo das
perspectivas interna e externa correspondem a sete quesitos. Na perspectiva interna
(1.1), apresentam-se cinco itens, portanto o peso atribuido a essa perspectiva sera,
por meio de aproximagao, de 70% (1.1/1; 5/7 = 70%), logo a perspectiva externa
sera de 30% (1.2/1; 2/7 = 30%).

No caso da dimensao estruturas de poder (2), o critério utilizado para a
atribuicdo dos pesos foi a quantidade de agentes da governanga que compdem 0s
itens de verificacdo da referida dimensao, tanto na perspectiva interna como na
externa. Dessa forma, como as praticas estdo relacionadas a cinco agentes,
representados, internamente pelos Cooperados (Assembléias), Conselho de
Administracdo, Diretoria Executiva e Conselho Fiscal, e externamente pela Auditoria
Independente, para cada agente, optou-se por um peso de 20% (100% / 5 agentes =
20%), a fim de equilibrar a importadncia de suas atuagdes no contexto da
governanga. Assim, como a perspectiva interna possui quatro, agentes obteve-se
80% (4 X 20% p/agente = 80%) de peso, enquanto a perspectiva externa somente
20% (1 X 20% p/agente = 20%).

Para a dimensao processos e sistemas de gestdo (3), optou-se por
atribuir o mesmo peso para cada perspectiva, ou seja, 50% para cada, objetivando
equilibrar a relevancia da ponderacao tanto internamente quanto externamente. Tal
fato decorre da presenca de dois stakeholders externos a dimensao, representados

pelos cooperados (fornecedores de servigos) e usuarios/clientes, imprescindiveis
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para a manutencido das atividades da cooperativa, mesmo tendo ciéncia da

superioridade quantitativa das praticas da perspectiva interna.

Por fim, no caso da dimensdo sistemas normativos (4), atribui-se o
mesmo peso para cada perspectiva, ou seja, 50% para cada, pois caso haja
inobservancia dos aspectos legais, tanto de natureza juridica, como, por exemplo, a
descaracterizagao da cooperativa por entes tributarios, quanto aos peculiares as

atividades, como em casos de perda de autorizacdo de funcionamento.

Ressalta-se que existe flexibilidade para alteracdo dos pesos das

dimensdes de acordo com as pretensdes de cada cooperativa.

Nesse sentido, as diferengcas de pesos entre os itens de verificacido
variardo de acordo com o0 que a cooperativa espera em termos de resultado final,
podendo assim, serem modificados. O sistema de pesos e pontuagdo, em nivel das

dimensdes e perspectivas, esta representado na Tabela 5.

Tabela 5 - Sistema de Peso/Pontuacdo das dimensdes e perspectivas do modelo

proposto
DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO QUANTIDADE PESO | PONTOS
MODELO DE PRATICAS
1. PRINCIPIOS E VALORES 7 10% 100
1.1 Perspectiva Interna 5 70% 70
1.2 Perspectiva Externa 2 30% 30
2. ESTRUTURAS DE PODER 40 30% 300
2.1 Perspectiva Interna 35 80% 240
2.2 Perspectiva Externa 5 20% 60
3. PROCESSOS E SISTEMAS DE GESTAO 47 40% 400
3.1 Perspectiva Interna 30 50% 200
3.2 Perspectiva Externa 17 50% 200
4. SISTEMAS NORMATIVOS 11 20% 200
4.1 Perspectiva Interna 7 50% 100
4.2 Perspectiva Externa 4 50% 100
TOTAL 105 100% 1.000

O atingimento da pontuagdo maxima, 1000 pontos, traduz no modelo
descrito o fato de que a cooperativa obtém o nivel maximo de Governanca
Corporativa, pontuando em todas as dimensdes, perspectivas, itens de verificagao e

gradagoes.
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O sistema de pontuagao permite aos dirigentes e demais stakeholders,
identificar o resultado da avaliagao do nivel de Governanga Corporativa nas quatro
dimensdes do modelo proposto, vislumbrando em quais delas obteve-se pontuagao
satisfatéria ou insatisfatéria, permitindo analisar os pontos que precisam ser
melhorados, possibilitando assim, um diagndstico mais preciso sobre o estado de

Governanga Corporativa de suas cooperativas.

6.1.2 O sistema de pesos em nivel de itens de verificagdo e gradagdes

O peso atribuido aos itens de verificagao (V) corresponde ao valor obtido
pela divisdo do valor maximo da perspectiva 100%, pela quantidade de IV da

referida perspectiva.

Nesse sentido, a perspectiva interna da dimensao sistemas de valores
representaria 100%, atribuido a cinco itens de verificagdo, teria o peso de 20%
(100%/5 = 20%). A perspectiva externa apresenta dois quesitos, ficando cada item
com o peso de 50% (100%/2 = 50%).

Para a perspectiva interna da dimensao estruturas de poder, o peso foi
distribuido por praticas de governanga de acordo com a quantidade de agentes,
atribuindo 25% (100%/ 4 agentes = 25%), que, por sua vez, serve de parametro para
ser dividido de acordo com a quantidade de itens de verificagdo de cada agente. A
perspectiva externa apresenta cinco quesitos correspondentes a um agente

(Auditoria Independente), ficando cada item com o peso de 20% (100%/5 = 10%).

Na perspectiva interna da dimensao processos e sistemas de gestéao,
optou-se por atribuir um peso equilibrado de 15% para as praticas relacionadas a
Gestado Estratégica, Informagdes e Conhecimento, Pessoas e Processos, no
entanto, o peso adotado para os questionados voltados aos Resultados, adotou-se o
peso de 40%, aproximadamente ao utilizado pelo FNQ a esses critérios de
qualidade, constante no Anexo C. Dessa forma, os percentuais atribuidos para os
grupos de itens de verificagdo dessa perspectiva, serdao desdobrados por suas

quantidades de praticas.
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No tocante a perspectiva externa da dimens&o processos e sistemas de
gestdo, apresentam-se trés critérios de avaliagdo, os fornecedores de servigos
(cooperados), os usuarios e os fornecedores de suprimentos. Sobre esse aspecto,
utilizou-se como critério de relevancia dos dois primeiros stakeholders mencionados,
atribuindo-lhes o peso equilibrado de 45% para cada e o restante 10%, ou seja, para
o ultimo critério da perspectiva externa. Ressalta-se que a mesma observacgao feita
sobre a necessidade de desdobramentos das quantidades de praticas para os
percentuais atribuidos aos grupos de itens de verificagdo, € valida também para

essa perspectiva.

Na perspectiva interna da dimensé&o sistemas normativos, o peso de seus
sete itens de verificagdo correspondem aproximadamente 14% (100%/7 = 14%). A
perspectiva externa apresenta quatro praticas, ficando cada item com o peso de
25% (100%/4 = 25%).

O sistema de pesos e pontuagao, em nivel das dimensdes, perspectivas e

grupos de itens de verificagao, esta representado na Tabela 6.
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Tabela 6 - Sistema de Peso/Pontuagao das dimensdes, perspectivas, grupos de itens

de verificacdo do modelo proposto

DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO QUANTIDADE | PESO | PONTOS
DE PRATICAS
1. PRINCIPIOS E VALORES 7 10% 100
1.1 Perspectiva Interna 5 70% 70
1.2 Perspectiva Externa 2 30% 30
2. ESTRUTURAS DE PODER 40 30% 300
2.1 Perspectiva Interna 35 80% 240
Itens de verificacdo - Cooperados (Propriedade) 8 25% 60
Itens de verificacdo - Conselho de Administragéo 12 25% 60
Itens de verificacdo — Diretoria Executiva 7 25% 60
Itens de verificacdo — Conselho Fiscal 8 25% 60
2.2 Perspectiva Externa 5 20% 60
Itens de verificacdo — Auditoria Independente 5 100% 60
3. PROCESSOS E SISTEMAS DE GESTAO 47 40% 400

3.1 Perspectiva Interna 50% 200

Itens de verificacdo — Gestao Estratégica 15% 30

Itens de verificacdo — Informagdes e Conhecimento 15% 30

Itens de verificacdo — Processos 15% 30

Itens de verificacdo — Resultados 40% 80

30
8
5
Itens de verificacdo — Pessoas 7 15% 30
5
5
17
6

3.2 Perspectiva Externa 50% 200
Itens de verificacdo — Cooperados (Fornecedores de 45% 90
servigos)

Itens de verificacdo — Usuarios / Clientes 7 45% 90
Itens de verificacdo — Fornecedores de suprimentos 4 10% 20
4. SISTEMAS NORMATIVOS 11 20% 200
4.1 Perspectiva Interna 7 50% 100
4.2 Perspectiva Externa 4 50% 100

TOTAL 105 100% 1.000

No caso das gradagdes dos itens de verificagdo do modelo diagndstico,

serdo utilizadas duas escalas, P4.1 e P4.2.

A escala de gradacao P4.1, o equivalente ao valor zero, sera atribuido se
o item for inexistente, no entanto, caso nao seja, peso do item de verificacdo
distribuir-se-a equitativamente de acordo com o numero de assergdes, atribuindo-lhe
entdo, uma pontuacio intermediaria de 25%, quando o item acontecer raramente, de
50% quando existir na maioria das vezes, e de 100%, quando sempre identificado.
Essa subdivisdo proporciona respostas mais fidedignas, refletindo de forma positiva
no sistema de pesos e sera usada pelas dimensdes sistema de valores, estruturas

de poder e sistemas normativos do modelo proposto.
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A escala de gradacdo P4.2 sera utilizada pela dimensdo sistema e
processos de gestdo. O valor zero da escala sera atribuido se o item for inexistente,
contudo, caso o peso do item de verificagdo for existente, sera distribuido
equitativamente de acordo com o numero de assergoes, atribui-lhe uma pontuagao
intermediaria de 25% quando o item existir, mas nao for disseminado a todos os
colaboradores da cooperativa, de 50% o quando item for disseminado, e de 100%
quando o quesito passar por um processo periddico de refinamento. Essa subdivisdo
proporciona respostas para analise de como se encontra a evolugdo do item no
processo de qualidade e sera utilizada para dimensao processos e sistemas de

gestao.

6.2 As categorias do modelo proposto

As categorias do modelo diagndstico visam determinar o estagio de
maturidade da Governanga Corporativa das cooperativas pesquisadas, apds a soma

da pontuacao obtida na avaliagado de cada pratica, enquadrando-as em faixas.

Essa metodologia é utilizada pelo PNQ, cuja rubrica denomina-se “Faixas
de Pontuacao Global”’, objetivando indicar o nivel de maturidade alcangado pela
gestdo de uma organizagdo, descrevendo, em cada faixa de pontuagdo, as
informagbes que caracterizam de forma geral as praticas de qualidade da
organizagao (FNQ, 2008).

Tomando por base a metodologia usada pelo PNQ, embora adaptada
para o contexto da Governanca Corporativa, a cooperativa sera enquadrada em
categorias, de acordo com cada faixa de pontuagao, que lhe atribuirdo um nivel de
distinto, de acordo com a Tabela 7. Ressalta-se que as faixas de pontuacao e sua
respectiva descricdo do nivel de governangca foram elaboradas pelo autor,
objetivando uma forma didatica de representar o estagio de maturidade das praticas

de governanga das cooperativas.
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Tabela 7 — Categorias propostas do modelo diagndstico

CATEGORIAS FAIXAS DE PERCENTUAL NIVEL DE GOVERNANGCA
PONTUACAO CORPORATIVA
1 0-250 0,00% a 25,00% BAIXO
2 251-500 25,01 a 50,00% MODERADO
3 501 -750 50,01 a 75,00% EM DESENVOLVIMENTO
4 751 -1000 75,01 a 100,00% AVANCADO

A Tabela 7 traduz as categorias no modelo, onde a categoria 1, cuja faixa
de pontuacdo é de 0 a 250 pontos, retrata as cooperativas que se encontram num
nivel baixo, situacdo em que as praticas de Governanga Corporativa ainda sao

imaturas ou nao existem na maioria das dimensbées do modelo.

A categoria 2, cuja faixa de pontuacao vai de 251 a 500 pontos, retrata
um nivel um pouco mais elaborado, em que a cooperativa possui praticas nas trés
dimensdes do modelo, mas esse desenvolvimento ainda acontece moderadamente
e em alguns casos, apenas existem praticas empiricas, ou seja, ndo existe nada

formalizado sobre acdes de Governanca Corporativa.

A categoria 3, cuja faixa de pontuacdo € de 501 a 750 pontos, contempla
as cooperativas que estdo com suas praticas de governanga em desenvolvimento,
buscando um aprimoramento maior do desempenho. Essas cooperativas possuem
grau de desenvolvimento superior ao das enquadradas na faixa 2, porém ainda nao
atingiram grau de maturidade suficiente para serem consideradas como empresas
que chegaram em um nivel avangado de Governanga Corporativa. Ressalta-se que,
podem ocorrer situagdes, nas quais a cooperativa apresente um nivel em

desenvolvimento, porém adota apenas praticas empiricas.

Por fim, tem-se a categoria 4, cuja faixa de pontuagdo abrange os
resultados obtidos entre 751 e 1000 pontos, revelando que as cooperativas que se
encontram nessa faixa, atingiram um nivel avancado e demonstraram a adocao de
praticas de Governanca Corporativa em todas as dimensdes do modelo. Essas
cooperativas possuem a maioria dos itens de verificacbes apresentados no checklist,
que serve de roteiro para a entrevista semi-estruturada. Destaca-se, pois, que nesse

nivel, ha uma maior probabilidade de formalizacdo de adocgdo das praticas de
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governanga pela sociedade cooperativa, haja vista o atendimento da maior parte dos

itens de verificagao do modelo.

Dessa forma, o modelo deve ter pesos que geram pontos, a partir de uma
escala que vai de 0 a 1000 pontos, onde os intervalos sdao de 250 pontos,

distribuidos de acordo com quatro categorias distintas.

6.3 Exemplo hipotético do modelo diagndéstico

Para exemplificar o enquadramento das cooperativas de saude nas
categorias sugeridas pelo modelo proposto, reproduzir-se-a um exemplo hipotético,
contendo todos os quatro niveis do modelo diagnostico. No caso, a dimensé&o
escolhida para detalhamento do exemplo apresentado sera o sistema de valores, na

perspectiva interna.

O Quadro 15 apresenta o resultado simulado da pontuacéo da dimensao,
com suas respectivas pontuacdes em todos os itens de verificagdo. Os pesos
existentes na simulacado foram explicitados anteriormente no detalhamento de cada
dimensdo do modelo, tendo sido justificada suas escolhas. E importante ressaltar
que tais pesos podem ser modificados de acordo com a relevancia que cada

cooperativa queira dar ao item analisado, tendo assim o carater da flexibilidade.
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Quadro 15 — Exemplificacdo da pontuacio/peso da dimensdo sistema de valores —
perspectiva interna

Na exemplificacdo contida no Quadro 15, verifica-se que a dimensao
sistema de valores na perspectiva interna possui cinco itens de verificacdo (IV). O
primeiro deles € composto pela formulagdo por escrito dos valores organizacionais,
onde a cooperativa pesquisada obteve sua pontuacdo calculada por meio da

seqguinte férmula:

IV = Total de pontos do modelo x P1 x P2 x P3 X P4

O P1 corresponde ao peso da dimensao, que, no caso do sistema de
valores, é de 10%. O P2 é inerente ao peso da perspectiva, que no exemplo se
refere a interna, cujo peso atribuido pelo modelo € de 70%. O P3, de todos os itens
de verificagdo, corresponde ao valor obtido pela divisdo do valor maximo do IV =
100%, pela quantidade de IV da subdimensdo. No exemplo do Quadro 14, tem-se
P4 = 100%/5 = 20%, atribuido a cinco itens de verificagdo. O primeiro item de

verificagc&o foi constatado a inexisténcia do quesito.

IV1(1.1)=1.000x0,1x0,7x0,20x0=0
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O segundo item de verificagao refere-se a comunicagao e divulgacao dos
valores organizacionais aos stakeholders, onde também houve a inexisténcia dessa

pratica na cooperativa.

V2 (1.1)=1.000x 0,1 x0,7x0,20x0=0

O terceiro item de verificacdo menciona-se a utilizacido da participacao
econdmica dos cooperados por meio da integralizagdo da conta capital. Esse

quesito ocorre sempre na cooperativa.

IV3 (1.1) =1.000 x 0,1 x 0,7 x 0,20 x 1 = 14 pontos

O quarto item de verificagdo destaca a contribuicdo econdmica dos
cooperados no pagamento da taxa de administragdo para a manutengdo das

despesas fixas da cooperativa. Esse quesito ocorre sempre na cooperativa.

IV4 (1.1) =1.000 x 0,1 x 0,7 x 0,20 x 1 = 14 pontos

O quinto item de verificagdo enfatiza a adocao de politicas de utilizagao
do FATES para os cooperados e funcionarios da cooperativa. Essa questao

acontece raramente na empresa.

IV5(1.1) =1.000 x 0,1 x 0,7 x 0,20 x 0,25 = 4 pontos

Assim, o total de pontos inerentes a perspectiva interna, corresponde ao
somatoério do IV1 + IV2 +IV3 +IV4 +IV5 =0+ 0+ 14 + 14 + 4= 32 pontos. Dos 70
pontos possiveis de serem atingidos na dimensdo sistema de valores em sua
perspectiva interna, a cooperativa obteve 32 pontos, com um percentual de

aproveitamento de 45%.

O mesmo raciocinio devera ser seguido para a dimens&o sistema de
valores em sua perspectiva externa. O P1 (1) continua com o mesmo peso de 10%,
no entanto, P2 (1.2) representa 70%, e o P3 de cada item de verificagdo,

corresponde a 50%, cujos calculos ja foram mencionados.
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Supondo que a perspectiva externa tenha os seguintes resultados para
seus |V, o primeiro item de verificagao se refere a metas da cooperativa voltadas a
responsabilidade socioambiental, apresentando o resultado de, na maioria das

vezes, atender a essa questao.

IV1(1.2)=1.000x0,1x0,3x0,5x0,5=8

O segundo item de verificacdo refere-se a utilizacdo de praticas de
intercooperacao e foi constatada que, raramente ocorrem parcerias com outras

cooperativas.

V2 (1.2)=1.000x0,1x0,3x0,5x0,25=4

O total de pontos inerentes a dimensao sistema de valores, perspectiva
externa, corresponde ao somatério do IV1 + IV2 = 15 + 8 = 23 pontos. Dos 30
pontos possiveis de serem atingidos nessa perspectiva, a cooperativa obteve 12,

com um percentual de aproveitamento de 40%.

A pontuacéo final da dimensao sistema de valores, perspectiva interna e

externa, é dada pelo somatério (> ) das perspectivas, com os seguintes resultados:

a) perspectiva interna = 32 pontos;

b) perspectiva externa = 12 pontos;

O total de pontos da dimensao sera igual a 44 pontos. Dos 100 pontos
possiveis de serem atingidos nessa dimensdo, a organizagao obteve 44, o que

corresponde a um percentual de 44%.

Supondo-se que a mesma simulagao fosse sugerida para as demais

dimensdes e os resultados finais obtidos fossem os seguintes:

a) 2.1 =70 pontos;
b) 2.2 =42 pontos;
c) 3.1 =31 pontos;
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d) 3.2 =73 pontos;
e) 4.1 =71 pontos; e
f) 4.2 =88 pontos.

Com base nesses dados, pode-se obter a pontuagao total do modelo

proposto para a simulagao, conforme descrito na Tabela 8.

Tabela 8 - Resultados da exemplificacdo do Sistema de Peso/Pontuagao das

dimensdes e perspectivas do modelo proposto

DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO | PESO PONTOS PONTUACAO
OBTIDOS MAXIMA
1. PRINCIPIOS E VALORES 10% 44 100
1.1 Perspectiva Interna 70% 32 70
1.2 Perspectiva Externa 30% 12 30
2. ESTRUTURAS DE PODER 30% 112 300
2.1 Perspectiva Interna 80% 70 240
2.2 Perspectiva Externa 20% 42 60
3. PROCESSOS E SISTEMAS DE GESTAO 40% 104 400
3.1 Perspectiva Interna 50% 31 200
3.2 Perspectiva Externa 50% 73 200
4. SISTEMAS NORMATIVOS 20% 159 200
4.1 Perspectiva Interna 50% 71 100
4.2 Perspectiva Externa 50% 88 100
TOTAL 100% 419 1.000

Pelo exemplo hipotético, simulou-se a Tabela 8, onde estdo descritos
todos os valores dos elementos que compdéem o modelo proposto nos cinco niveis.
Nesse sentido, tomando-se por base o resultado obtido na simulacédo, o total de
pontos atingidos pela organizagcédo é 419, o que enquadra essa cooperativa na
categoria 2, com nivel “moderado” de Governanga Corporativa, cuja faixa de
pontuacgao vai de 251 a 500 pontos. A cooperativa apresenta praticas de governanga
implementadas parcialmente nas dimensdes existentes no modelo. De acordo com o
resultado apresentado na simulagdo, a cooperativa dispde de aproximadamente
41,9% dos pontos do modelo, provavelmente com adocédo de praticas empiricas de

governanca.

Ressalta-se, entdo, a necessidade de o avaliador estar preparado para
interpretar os dados provenientes do modelo proposto, utilizando as categorias do
modelo como forma de ter um parametro de mensuragdo, mas, devendo levar em

conta fatores subjetivos verificados na coleta de dados.



7 TESTE DO MODELO DIAGNOSTICO

A concepgao de um modelo requer necessariamente testes empiricos em
campo para verificagcdo de pertinéncia e sentido, identificando problemas e
necessidades de ajustes e melhorias. Assim, apds o detalhamento do modelo

diagndstico, faz-se necessario testa-lo.

Optou-se, entdo, por testar o modelo em cooperativas que atuam no
mesmo setor, ramo saude, de modo a permitir uma avaliacdo do modelo. Dessa
maneira, os stakeholders escolhidos para a analise foram um conselheiro de
administragdo que desempenha fungao de diretor executivo, um conselheiro fiscal e
um gerente da cooperativa. Para efeito de teste, foram adotadas trés cooperativas
operadoras de plano de saude, situadas na regido metropolitana de Fortaleza/CE,
denominadas neste trabalho de cooperativas A, B e C, respectivamente. Ressalta-se

que todos os sujeitos escolhidos foram entrevistados em cada cooperativa.

A aplicagcdo do modelo foi realizada por meio da pesquisa documental e
uma lista de perguntas (praticas) aos sujeitos da pesquisa em decorréncia das
entrevistas semi-estruturadas. Os entrevistados foram selecionados em virtude do
conhecimento técnico de suas atribuicdes para responder os itens relacionados as

suas experiéncias na cooperativa.

O modelo diagndstico a ser testado nas cooperativas A, B e C foram
analisados conforme as dimensdes do modelo proposto. Essa analise foi realizada
por meio das perspectivas internas e externas, averiguando o nivel de praticas de
Governanca Corporativa utilizadas pelas empresas, por meio de um sistema de

pontos que fundamenta o modelo matematico concebido.

Assim, constitui-se uma diversidade de situacbes adequadas para teste
do modelo, cujas analises estdo organizadas por cooperativa, obedecendo a ordem
com que o modelo diagnostico foi elaborado, tendo em vista os comentarios, a
sintese das informagdes documentais, os conteudos das entrevistas e as

percepcoes do pesquisador.
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7.1Cooperativa A

Refere-se a uma cooperativa do ramo de saude odontologica,
denominada neste trabalho de Cooperativa A, fundada em 1989, composta por mais
de 60.000 usuarios e cerca de 600 dentistas associados espalhados na Capital e
Interior do Ceara. Faz parte de um sistema a nivel nacional, formada por 1
Confederacédo, 10 Federagdes e 172 cooperativas singulares e mais de trés milhdes

de usuarios.

Os objetivos da cooperativa constam em seu estatuto social, tais como:

e Congregar os integrantes da profissdo odontolégica, para sua defesa
econdmica e social, proporcionando condi¢gdes para o0 exercicio da sua
atividade e aprimoramento do servigo de assisténcia odontoldgica;

e Promover educagao cooperativista e participar de campanhas de
expansao do cooperativismo e de modernizagao de suas técnicas;

e Promover assisténcia aos cooperados e familiares

A Cooperativa A possui como atividade desenvolvida a comercializagao
de planos odontoldgicos, por meio dos servigos prestados pelos cooperados de
consultas, exames complementares, procedimentos preventivos, cirurgias a nivel
laboratorial, procedimentos de periodontia, dentistica, endodontia, dentre outros
procedimentos. Em fase de projeto, destaca-se a perspectiva de comercializagéo de
produtos do segmento da saude odontoldgica, a fim de auxiliar na redugcéo de gastos

existentes na atividade dos cooperados (material de consumo dos consultorios).

Nos aspectos relacionados aos valores organizacionais, observam-se
acdes de responsabilidade corporativa no ambito social, em virtude de projetos
educativos de prevencdo a saude bucal e atendimentos gratuitos em algumas

comunidades carentes. Entretanto, ndo apresentam metas na area ambiental.

A estrutura organizacional é formada pelos Conselhos de Administracao,
composto pelo Diretor Presidente, Diretor Administrativo, Diretor Financeiro e dois

conselheiros, assim como por um Conselho Fiscal, Conselho Técnico, Assessorias
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as Diretorias de Marketing, Contabil, Atuarial e Juridica. O corpo gerencial contempla
seis areas, Administrativa, Comercial, Informatica, Financeira, Contabil e Recursos

Humanos, constituidos de um quadro funcional com 44 membros.

Como o Conselho Técnico da cooperativa ndo € um 6rgao obrigatério
pela lei do cooperativismo, convém mencionar suas atribuigdes que permeiam por:
elaborar um parecer prévio sobre a admissdo de cirurgides-dentistas como
associados; receber denuncias, analisar ocorréncias e instaurar processos
administrativos para apuragdo e julgamento de fatos que envolvam cirurgides-
dentistas associados, acusados de infringir a Lei n°® 5.764/71 e suas alteracdes, o
Codigo de Etica Profissional do Conselho Federal de Odontologia, o Estatuto, o
Regimento Interno, normas de rotina ou quaisquer outras disposi¢des relativas a
cooperativa, garantindo aos Associados acusados amplo direito de defesa e
contraditorio; julgar os processos administrativos e submeter suas decisdes a
apreciacao da Diretoria Executiva, recomendando a aplicacdo das penalidades
previstas no Regimento Interno aos associados que, comprovadamente, cometeram

infragdes as normas relacionadas no inciso anterior.

A cooperativa ndo apresenta nenhum sistema de gestdo mencionado pelo
arcaboucgo tedrico deste estudo. No entanto, de acordo com o relato dos
entrevistados, possui uma gestido descentralizada na qual discutem as atividades
gerenciais e operacionais, bem como resultados relativos aos aspectos econémico-
financeiro, processos, clientes e mercado, por meio do colegiado formado pelas seis
areas organizacionais que, dependendo da necessidade, debatem os assuntos com

a Diretoria Executiva para tomada de decisao em conjunto.

Observa-se, nos processos e sistemas de gestdo da cooperativa,
auséncia de planejamento estratégico. No entanto, apresenta algumas agdes de
avaliacado do ambiente interno e externo de forma empirica em reunides da diretoria

e do colegiado, bem como alguns indicadores globais de analise de desempenho.

O sistema de informacgdes € desenvolvido por uma equipe propria na qual
possui doze modulos, sendo todos integrados de forma on-line. Além desses, existe

um modulo separado chamado SAD — Sistema de Apoio a Decisao.
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A cooperativa tem um servico de auditoria descentralizado por
profissionais distribuidos nos diversos bairros e municipios, mas também existe o
servigo centralizado, com duas profissionais da area odontolégica trabalhando na
avaliacdo e controle do atendimento técnico (qualidade na execugao do tratamento

odontoldgico).

Ha um fluxo mensal de cooperados no setor de relacionamento com o
cooperado, onde é entregue a produgdo realizada mensalmente, ou seja, o pré-

labore dos servigos prestados dos associados a cooperativa.

Atualmente, a Cooperativa utiliza-se da emissdo de circulares aos
cooperados sempre que necessario. Possui também um jornal trimestral,
confeccionado para os clientes e cooperados com noticias sobre atividades
odontoldgicas e agdes da cooperativa, bem como um site corporativo com espaco
reservado para contato de informagdes customizadas para os cooperados, como,
por exemplo, extratos da producado, saldo da conta capital, estatuto social, atas das
Assembléias, Regimento Interno e informativo do segmento de atividade, e para
usuarios, informacgdes de planos, servigos, segunda via de boletos, declaragcao de

imposto de renda e contato para sugestdes e reclamacgdes.

Ainda sobre a analise dos aspectos relacionados ao mercado e usuarios,
a carteira de clientes é formada por pessoas fisicas e por pessoas juridicas, na
proporcdo de 34% e 66% respectivamente. Realizam-se pesquisas de mercado,
tendo como objetivo avaliar o posicionamento da Marca e o perfil dos usuarios.
Nesse sentido, possui or¢camento anual de marketing definido pela Diretoria
Executiva e aprovada pelo Conselho de Administracao para divulgacdo de seus

produtos.

Sobre os fornecedores de suprimentos, destaca-se a utilizacdo de
material de expediente (insumos para o processo administrativo), realizado por
cotagdes de no minimo trés empresas. Possui parcerias com Hospitais para oferecer

servigos de urgéncia 24 horas aos usuarios.
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A cooperativa possui funcionarios exclusivos para analisar e acompanhar
as resolugdes, sumulas, portaria e despachos da ANS e atender aos prazos de envio

de informacgdes cadastrais, econdmicas - financeiras e complementares.

Observa-se que a Cooperativa ndo adota formalizagcao de praticas de

Governancga Corporativa e nem plano de acgao para inicio de sua execugao.

Os dados descritos foram obtidos na entrevista e na andlise de
documentos internos da cooperativa. Por meio do teste do modelo na Cooperativa A,
procurou-se analisar o nivel de adogao das praticas de Governanca Corporativa,

mediante o0 modelo proposto por esta pesquisa.

7.2 Resultado da aplicacdo do modelo diagnostico na Cooperativa A

Os resultados do teste do modelo proposto estdo organizados pela ordem
das dimensdes que o constituem: sistemas de valores, estruturas de poder,

processos e sistemas de gestéo e sistemas normativos.

A lista de praticas avaliadas no modelo diagnéstico da Cooperativa A
encontra-se ilustrada nos Apéndices F, G, H e I, bem como o resumo geral do

resultado no J.

7.2.1 Analise da dimensao: Sistema de Valores

Conforme indicado, a dimenséao sistemas de valores compde-se de duas
perspectivas, a interna, formada pela analise da adocdo dos principios de
transparéncia, participacdo econémica e equidade, e a externa, composta do valor
da responsabilidade corporativa e praticas de intercooperacédo. A Tabela 9 sintetiza
os resultados da avaliagdo, de ambas as perspectivas da dimensao sistemas de

valores.



186

Tabela 9 - Resultados da dimensao Sistemas de Valores - Cooperativa A

DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO PESO | PONTUACAO |PONTUACAOD
OBTIDO MAXIMA
1. SISTEMAS DE VALORES 10% 43 100
1.1 Perspectiva Interna 70% 32 70
1.2 Perspectiva Externa 30% 11 30

Compreende-se da Tabela 9 que a dimensao sistema de valores na
perspectiva interna apresentou o resultado melhor com relagdo a externa,
perfazendo um percentual de 45% da pontuagdo maxima. Para tanto, o principio da
participacdo econdmica, apresentou um resultado na qual sempre ocorre a
integralizagao da conta capital e o0 pagamento da taxa de administragéo por todos os

cooperados, onde, segundo um dos entrevistados:

H4& um acompanhamento periédico da integralizacdo dos cooperados e a
taxa de administragdo € sempre paga por todos de forma indireta, ou seja,
esta embutida na margem de lucratividade do preco cobrado pelo plano de
saude oferecido (Relato de Entrevista).

Entretanto, as praticas relacionadas ao principio de transparéncia pautada
na formulagao por escrito e divulgagédo dos valores organizacionais sao inexistentes,
avaliadas pela auséncia em seu site corporativo. No entanto, o gestor da cooperativa
mencionou que esses quesitos estdo em processo de elaboracdo e posterior a
comunicacao aos stakeholders. Por outro lado, o principio da equidade representada
pela adogéo de politicas de utilizagdo do FATES para os cooperados e funcionarios,
demonstra-se que, raramente é empregada e adotada em poucos casos, Como por
exemplo, no auxilio do pagamento de especializagdao a funcionarios, cujo curso

interessa ao aperfeicoamento de suas atividades na cooperativa.

Finalmente, na analise da perspectiva externa, os principios da
responsabilidade corporativa e pratica de intercooperagao, o indice obtido foi de
38% dos pontos possiveis. Existem agbdes sociais que ocorrem na maioria das
vezes, no entanto, metas ambientais s&o inexistentes. A intercooperacdo raramente
acontece, salvo em casos de troca e experiéncias entre as cooperativas singulares
do mesmo sistema e em parcerias comerciais com operadoras de plano de saude
médica, que repassam o faturamento da utilizacdo de servigos de assisténcia

odontologica por seus usuarios, conforme definicdo em contrato.
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Sobre falta de cooperagcdo entre as cooperativas quanto as suas
atividades e aos seus negoécios, Oliveira (2001) ressalta como um dos problemas

mais comuns do modelo de gestdo evidenciados pelas cooperativas de forma geral.

Como resultado geral da perspectiva interna e externa da dimensao
sistema de valores foi obtido 43 pontos, dos 100 possiveis, perfazendo 43% do
total. Melhorias parecem possiveis, particularmente requeridas nos aspectos
relacionados a transparéncia dos valores organizacionais, formalizacdo de
procedimentos com relagao a utilizagdo do FATES e utilizagdo de metas ambientais
em sua responsabilidade corporativa e maior integragao e parceria com cooperativas

de outros ramos.

7.2.2 Analise da dimensao: Estruturas de Poder

A dimensao estrutura de poder possui duas perspectivas: a interna, que
se refere aos agentes da governanga atuantes nas rotinas estratégicas e
operacionais da cooperativa, e a externa, inerente a atuagdo da Auditoria

Independente.

A Tabela 10 sintetiza os resultados da dimensao estruturas de poder, na

perspectiva interna.

Tabela 10 - Resultados da dimensao Estruturas de Poder, Perspectiva Interna -

Cooperativa A

DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO PESO | PONTUACAO |PONTUACAOD
OBTIDO MAXIMA

2. ESTRUTURAS DE PODER 30%

2.1 Perspectiva Interna 80% 116 240
ltens de Yerificacdo - Cooperados 25% 32 G0
ltens de Yerificagdo - Conselho de Administracio 25% 24 B0
ltens de Yerificagdo - Diretoria Executiva 25% 21 B0
ltens de YWerificacdo - Conselho Fiscal 25% 39 B0

Nos itens de verificacdo relacionados ao exercicio de propriedade dos

cooperados foi atingindo 53%. Dentre as praticas que contribuiram para esse
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percentual, destacam-se a baixa participagcdo dos cooperados em Assembléias
Gerais — AG, segundo um dos entrevistados, “em torno de 10%”, desinteresse dos
associados no encaminhamento de assuntos para a pauta das Assembléias e na

pratica esporadica relacionada ao envio prévio de informagdes das AG.

Observa-se que a reduzida participagao dos associados nas assembléias
se enquadra entre os problemas comuns relacionados as cooperativas, citados por
diversos autores como Lauschner e Schweinberger (1989), Schulze (1987),
Antonello (1995), Bernardo (1996), Antonialli (1998) e Bastos (2002).

Destacam-se a participagcdo de outros conselhos além dos exigidos por
lei, representado pelo Conselho Técnico, a antecedéncia maior que a exigida
legalmente da convocagao das Assembléias, a utilizagdo de um regimento eleitoral
para dar maior lisura ao processo de eleicdo, escolha do local, data e hora, contar
com sugestdes e escolhas dos cooperados e na maioria das vezes encaminhar a

pauta detalhada para as AG, evitando o uso do item “outros assuntos”.

Ressalta-se que, conforme relato do gestor da cooperativa, esta
ocorrendo agdes com relagdo a aproximagdo do cooperado na gestdo de seu
negoécio, exemplificando o caso de um evento denominado “café da manha da
cooperagao” promovido pela cooperativa, em que sdo apresentados os resultados
da organizagao, bem como por meio do fomento a participacdo nas reunides do
conselho e estimulo de idéias e sugestdes na melhoria das atividades da
cooperativa. Nesse sentido, a diretora da cooperativa destacou a importancia dessas
acdes para o aumento da participagcdo dos cooperados em Assembléias e no

interesse da gestédo de sua propriedade.

Nesse sentido, Oliveira (2001) destaca que a falta ou esquecimento da
educagao cooperativista por parte dos cooperados € um dos problemas mais

comuns do modelo de gestao evidenciados pelas cooperativas.

Valadares (2003), por sua vez, afirma que o desenvolvimento da
cooperativa €& diretamente proporcional ao desenvolvimento da educacido e

comunicagao cooperativista.
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O grupo de itens de verificagcado relacionados a avaliagao das praticas de
governanga na atuagdo do Conselho de Administragcdo obteve o indice de 40%

dos pontos possiveis.

O quesito que avalia a quantidade de membros do conselho atende a
recomendagdo do cédigo do IBGC, em virtude de possuir 5 membros que se
enquadra no intervalo de 5 a 9 conselheiros. As atividades do conselho s&o
normatizadas em regimento, com a presenga de um cronograma de reunides
estabelecido anualmente e, na maioria das vezes, os conselheiros conhecem suas
responsabilidades e competéncias, e estdo no perfil de qualificagdo exigido para
conselheiros, entretanto, conforme relato da diretora, “devido a auséncia de
formagdo em gestdo de negocios dos conselheiros, verifica-se a falta de

embasamento técnico para discussao de alguns assuntos”.

Sobre esse aspecto, resgatam-se as contribuicbes de Valadares (2003)
no tocante a observancia de nove qualificacbes para eleicdo de conselheiros e

dirigentes.

Dentre os pontos que merecem uma maior atencdo na atuagdo dos
conselheiros de administracdo, constatam-se a inexisténcia de uma missao definida
pelo conselho, bem como de avaliacbes formais de desempenho e remuneracao

com analise nesse critério, e auséncia de planos de sucessao.

No caso do grupo de itens de verificagdo da Diretoria Executiva, atingiu
36% dos pontos possiveis, representando o item com menor pontuagdo da
perspectiva interna da dimensdo estruturas de poder. Os questionamentos
inexistentes sao relacionadas a auséncia da formalizagcdo de adogao de praticas de
Governanga Corporativa e de planejamento de utilizagdo, assim como por n&o
possuir avaliacdo de desempenho dos diretores e remuneragdes estabelecidas de
forma a criar incentivos e inexisténcia de normatizacdo ao acesso dos cooperados,
colaboradores e terceiros as instalagdes, informagdes, arquivos e documentos da

cooperativa.
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Por outro lado, os diretores elaboram o relatério anual composto pelo
relatério de administracdo, demonstragdes contabeis, parecer do conselho fiscal e
auditoria independente, utilizam o cdédigo de conduta elaborado pelos dirigentes e
acompanhado pelo Conselho Técnico e conhecem, na maioria das vezes, suas
competéncias e responsabilidades, apresentando as mesmas caracteristicas sobre
essas praticas que sdo as mesmas do relato da diretora sobre os conselheiros de

administragao.

Na analise da perspectiva interna da dimensao estruturas de poder, o
grupo de itens de verificagdo do Conselho Fiscal obteve o indice 66% dos pontos

possiveis, representando o grupo com maior pontuagédo nessa perspectiva.

Resgatando-se o aporte tedrico sobre as fungbes do Conselho Fiscal,
Rodrigues e Malo (2006), o conceitua como 6rgao permanentemente encarregado
de monitorar o gerenciamento econémico-financeiro da cooperativa e de zelar pelo

cumprimento de todas as normas.

Na analise da pontuacéo do grupo de itens de verificagao, verifica-se que
decorre de os conselheiros sempre realizarem, mensalmente, a analise dos livros,
papéis da sociedade e os demonstrativos contabeis, por possuirem atividades

normatizadas, cronogramas de reunides e agendas de trabalho definidas.

Entretanto, raramente € definida uma proposta anual de treinamentos,
deficiéncia mencionada pelo relato do conselheiro fiscal devido a obrigatoriedade
legal de renovagao anual de um tergo dos conselheiros. Também ocorre raramente a
analise prévia de documentos para as reunides e encaminhamento de atas de

reunides ao Conselho de Administragéo.

Como resultado geral da perspectiva interna da dimensao estruturas
de poder foi obtido 116 pontos, dos 240 possiveis, perfazendo 49% do total.
Recomenda-se continuidade de ag¢des para buscar uma maior participagdo dos
cooperados, avaliagcbes de desempenho dos conselheiros de administracdo e
dirigentes, utilizando como critério de remuneragcbes o foco em resultados,

solicitagdes prévia de documentos para as reunides do Conselho de Administracao,
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bem como inclusdo no regimento interno de normas relacionadas ao acesso a
instalagdes, informagdes e documentos da cooperativa e formalizagao da utilizagao

das praticas de Governanga Corporativa.

A Tabela 11 sintetiza os resultados da dimensao estruturas de poder, na

perspectivas interna.

Tabela 11 - Resultados da dimenséo Estruturas de Poder, Perspectiva Externa -

Cooperativa A

DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO PESO | PONTUACAO [PONTUACAD
OBTIDO MAXIMA
2. ESTRUTURAS DE PODER 30%
2.2 Perspectiva Externa 20% 48 60
ltens de “erificacdo - Auditaria Externa 100% 48 B0

Por fim, na analise Tabela 11 da perspectiva externa representada pela
atuagcdo da Auditoria Independente, a cooperativa obteve 80% dos pontos
possiveis. Sobre esse aspecto, ndo adquiriu éxito apenas na pratica relacionada ao
cuidado na observacao se o auditor ou empresa contratada n&o possui até terceiro
grau de parentesco com membros do conselho de administragdo, fiscal e diretoria.
Segundo o relato do conselheiro fiscal da cooperativa, a contratagcdo da Auditoria
Independente ndo é realizada pelo Conselho de Administracdo, mas sim pelo

Conselho Fiscal que acompanha os trabalhos e analises apontadas pelos auditores.

As perspectivas interna e externa dessa dimensao obtiveram resultados
diferentes para a atuacao dos agentes, atingindo 49% e 80% dos pontos possiveis,

respectivamente.

Assim, a avaliacéo final da dimensé&o obteve 164 pontos, de 300 pontos
possiveis, perfazendo 55% da pontuagdo total. Observa-se dentre perspectivas
analisadas, a necessidade de melhorias na atuagcao dos cooperados, Conselho de
Administracdo e Diretoria Executiva, sobretudo, incentivando os referidos agentes

para uma participagdo mais ativa de seus desempenhos na gestdo da cooperativa.
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7.2.3 Analise da dimensao: Sistemas e Processo de Gestao

A dimensao processos e sistemas de gestdo é composta da perspectiva
interna, que se refere aos critérios de qualidade que permeiam pela gestao
estratégica, informagbdes e conhecimento, pessoas, processos e resultados, e a
externa, inerente aos usuarios (clientes), fornecedores de servigos (cooperados) e

de suprimentos.

A Tabela 12 sintetiza os resultados da dimensao sistemas e estruturas de
poder, na perspectiva interna, por meio dos critérios da gestdo da qualidade

inerentes a cooperativa.

Tabela 12 - Resultados da dimensao Processos e Sistemas de Gestao, Perspectiva

Interna - Cooperativa A

DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO PES0 | PONTUACAOQ |PONTUACAD
OBTIDO MAXIMA

3. PROCESSOS E SISTEMAS DE GESTAO 40%

3.1 Perspectiva Interna 50% 44 200
ltens de “erificagdo - Gestio Estratégica 15% 5 30
ltens de Verificagdo - Informacdes e Conhecimento 15% 11 30
ltens de “erificacdo - Pessoas 15% 4 30
ltens de “erificagio - Processos 15% El 30
ltens de “erificagio - Resultados 40% 16 80

Os itens de verificacdo sobre gestdo estratégica apresentou o resultado
de 16% da pontuagdo maxima. Tal fato, decorre da cooperativa ndo possuir
definicdo de indicadores (metas) para implementacdo das estratégias, por
consequéncia ndo ser realizado plano de agao para alcancga-las, assim com um
acompanhamento nas mudangas no ambiente interno e externo para revisao dos

NOVOS rumos a serem seguidos.

Resgatando-se as contribuigcdes de Harrison (2005) sobre direcionamento
estratégico, fundamentada pelo principio da transparéncia da governanga, no intuito
de comunicar a todos os stakeholders a razdo de existir da organizagao, a definicdo
de seu negocio, sua imagem projetada para o futuro e os valores que orientam o

comportamento de seus agentes.
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No caso da cooperativa, o direcionamento ocorre por meio de um
processo nao disseminado, ou seja, apenas a alta administracdo e geréncias sem
acompanhamento de todos os colaboradores, analisam o setor de atuacido, o
ambiente interno e externo, definem e avaliam estratégias sem o envolvimento de

todas as areas da cooperativa.

Os itens de verificagado sobre informac¢des e conhecimento obteve 35%
dos pontos possiveis, apresentando como grupo de itens de verificagdo com maior
pontuacao na perspectiva interna. Sobre esse aspecto, ocorre de forma disseminada
a informatizacdo em sistema integrado das atividades meio e o gerenciamento da
seguranga das informagdes. Entretanto, acontece de forma ndo disseminada, a

atualizacao tecnoldgica periddica dos sistemas desenvolvidos.

Segundo o gerente da cooperativa, “as melhorias no sistema sao
repassadas diretamente ao setor de informatica, ficando muitos n&o sendo
informados dessas solicitagdes e suas relevancias”. A identificacao e atualizacao
das informagdes comparativas também se apresentam de forma nao disseminada,
ou seja, apenas para uso dos diretores e gerentes, bem como a identificacdo dos

Ativos Intangiveis.

Sobre as praticas de qualidade que avaliam a gestdo de pessoas, a
cooperativa atingiu 14%, representando a menor pontuagdo dessa perspectiva.
Dessa forma, a organizagdo ndo possui as recomendagdes do FNQ relacionadas a
analise da necessidade de capacitagdes, a estimativa da eficacia dos programas de
capacitagoes, a avaliagao da satisfacdo e motivagao dos funcionarios, bem como
acompanhamento formal do desempenho dos gestores e funcionarios e nem o plano

de cargos e salarios.

O gerente da cooperativa confessou a necessidade de melhorias no
ambito da gestdao de pessoas, destacando que alguns funcionarios que buscam
periodicamente o aperfeicoamento de suas atividades, por meio de cursos e

treinamentos, apresentam melhorias em seus salarios.
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O grupo de itens de verificagdo sobre processos obteve o indice de 30%
dos pontos possiveis. Tal fato, decorre da disseminagdo por meio de processo
participativo, a elaboracdo de orgamentos geral e por departamento com
monitoramento das variagdes entre o previsto e o realizado, assim como da

identificacdo de processos de agregacao de valor.

Segundo o gerente da cooperativa, 0s processos de agregagao de maior
agregacao de valor sdo os relacionados ao atendimento ao cooperado e fidelizagao
dos usuarios. Entretanto, a cooperativa ndo possui formalizacdo de normas e
procedimentos em ambito operacional, administrativo e financeiro e apresenta
praticas ndo disseminadas de melhorias nos processos principais do negocio e

estudo de viabilidade econémico-financeiro no langamento de novos planos.

Por fim, com relagao ao ultimo critério da perspectiva interna da dimensao
processos e sistemas de gestdo, as praticas relacionadas a elaboragcdo e analise
dos resultados, atingiu 20% da pontuagdo maxima. De fato, como um processo
disseminado apresenta-se apenas a avaliacao dos resultados econémico-financeiros
a todos os funcionarios, todavia resultados relativos a clientes, mercado, produtos e
processos acontecem de forma n&o disseminada, enquanto n&o possui praticas de
analise do desempenho das capacita¢des, qualidade de vida dos funcionarios e

fornecedores de suprimentos.

Para o gerente da cooperativa, os resultados de avaliagdo do mercado,
produtos e imagem organizacional sdo acompanhados nas reunides de colegiado

com a participacao da diretoria executiva.

Verifica-se na Tabela 12 que a avaliacdo das praticas de governanca

inerentes a perspectiva interna atingiu 22% dos pontos possiveis.

A Tabela 13 sintetiza os resultados da dimensao processos e sistemas de

gestao, na perspectivas externa.
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Tabela 13 - Resultados da dimensao Processos e Sistemas de Gestao, Perspectiva

Externa - Cooperativa A

DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO PESO | PONTUACAO |PONTUACAO
OBTIDO MAXIMA
3. PROCESSOS E SISTEMAS DE GESTAO 10%
3.2 Perspectiva Externa 50% 97 200
ltens de “erificagdo - Fornecedores de servicos (Cooperados) 45% 56 a0
ltens de “erificagdo - Usuarios (Clientes) 45% 39 30
ltens de “erificagdo - Fornecedores de suprimentos 10% 3 20

Os itens de verificagdo relacionados a fornecedores de servigos
(cooperados) apresentou como resultado 63% da pontuagdo maxima,
demonstrando o melhor desempenho dos critérios avaliados nessa dimensao tanto
interna como externamente. Dentre as praticas, apenas o fomento a qualificagdo dos
cooperados se encontra de forma ndo disseminada a todo o quadro social,
destacado pelo gestor da cooperativa, em virtude da informalidade no uso dos
recursos do FATES.

Sobre os aspectos inerentes aos usuarios (clientes) atingiu 43% dos
pontos. De fato, na contribuicido para esse resultado observa-se apenas a
disseminagao da maior das praticas, sem um processo de refinamento, embora as
praticas de qualidade referentes a avaliagdo da imagem e plano de divulgacao dos
produtos encontram-se nao disseminadas, apenas monitoradas pela alta
administracdo e com resultado esperado ao recordarmos a avaliagdo desse
desempenho no grupo de itens de verificagdo sobre resultados. O gerente da
cooperativa mencionou a dificuldade de fidelizagdo dos usuarios e o alto turnover

(entrada e saida) que esse segmento apresenta.

Por fim, no caso do grupo de itens de verificagdo dos fornecedores de
suprimentos obteve 13% dos pontos possiveis, representando o item com menor
pontuacao tanto na perspectiva interna quanto na externa. Constata-se a auséncia
de canais de relacionamento e avaliacdo de desempenho de fornecedores, bem
como praticas ndo disseminadas de identificacdo e minimizacdo de despesas de

material de expediente.
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Verifica-se na Tabela 13 que a avaliacdo das praticas de qualidade da

gestdo na governanga, inerentes a perspectiva externa atingiu 49%.

Nesse sentido, as perspectivas interna e externa dessa dimensao
obtiveram baixos resultados, atingindo 22% e 49% dos pontos possiveis,

respectivamente.

Assim, a avaliagdo final da dimensdo obteve 142 pontos dos 400
possiveis, perfazendo 35% da pontuacgao total. Ressalta-se uma maior atengao por
parte dos agentes da cooperativa aos stakeholders usuarios e cooperados, devido a
primazia de sua relevancia no contexto organizacional. Apesar dessas partes
interessadas apresentarem os melhores resultados dessa dimensao, precisa-se de
uma maior disseminagao e refinamento das praticas, bem como analise das

recomendagdes sugeridas na perspectiva interna.

7.2.4 Analise da dimensao: Sistemas Normativos

Conforme indicado, a dimensao sistema normativos compde-se de duas
perspectivas, a interna, formada pela observancia das legislacbes inerentes a
natureza juridica da cooperativa, e a externa, pelo atendimento as leis especificas da

atividade econdmica.

A Tabela 14 sintetiza os resultados da avaliagdo, de ambas as

perspectivas da dimensao sistemas normativos.

Tabela 14 - Resultados da dimensao Sistemas Normativos - Cooperativa A

DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO PESO | PONTUACAO |PONTUACAO
OBTIDO MAXIMA
4. SISTEMAS NORMATIVOS 20% 173 200
4.1 Perspectiva Interna 50% FE] 100
4.2 Perspectiva Externa 50% 100 100
TOTAL 100% 218 1.000

A perspectiva interna obteve a pontuagcéo de 75% do total dos pontos

possiveis, por possuir apenas a confirmagcdo de recebimento do estatuto social
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mediante comprovacdo de forma esporadica. Nesse sentido, o conselheiro fiscal
destacou a possibilidade de recebimento do estatuto social de forma eletrénica por
meio de download no site da cooperativa, opgdo essa que esta disponivel apenas

aos cooperados.

Sobre a perspectiva externa atingiu a pontuagdao de 100% do total dos
pontos possiveis, demonstrando possuir um monitoramento periddico no

atendimento as normas da ANS e tempestividade nos pagamentos de tributos.

Nesse sentido, as perspectivas interna e externa dessa dimensao
obtiveram bons resultados, atingindo 75% e 100% dos pontos possiveis,

respectivamente.

Assim, a avaliacdo final da dimens&o obteve 175 pontos dos 200
possiveis, perfazendo 88% da pontuagdo total. Observa-se um bom
acompanhamento das agbes relacionadas ao ambito legal, destacando-se a

exceléncia na pontuacao da perspectiva externa.

Como resultado geral da Cooperativa A, tem-se 524 pontos, dos 1000
pontos possiveis de serem atingidos, que correspondem a 52% da pontuacéo total.
Essa pontuagdo enquadra a organizagao no limite inicial da categoria 3 do modelo
matematico, que vai de 501 a 750 pontos, traduzindo assim, que a organizagao
possui inicio de praticas de governanca em fase desenvolvimento, considerada com
um nivel “moderado”, apesar de nao possuir declaracao de adogao as praticas de

Governanca Corporativa formalizada.

7.3 Cooperativa B

A Cooperativa B refere-se ao ramo de saude odontoldgica, fundada em
1998, composta por mais de 5.000 usuarios e cerca de 100 dentistas associados

distribuidos na regido metropolitana de Fortaleza, segundo Relato de entrevista.
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A Cooperativa tem como objeto, a prestacdo dos servigos odontoldgicos,

definidos nos contratos ou convénios celebrados com pessoas fisicas ou juridicas.

Nos aspectos relacionados aos valores organizacionais, observam-se

alguns principios definidos em Estatuto Social, tais como:

e A escolha do profissional é de livre arbitrio dos usuarios;

e A cooperativa podera participar de empresas nao cooperativas para
desenvolver atividades complementares de interesse do quadro social,
apo6s parecer do Conselho de Administragao;

e A cooperativa podera filiar-se a outras cooperativas, quando for do
interesse do quadro social;

e A cooperativa realizara suas atividades sem discriminagao politica,

religiosa, racial e social.

A estrutura organizacional é formada pelos Conselhos de Administracao,
composta do Diretor Presidente, Diretor Financeiro, Diretor Técnico, Diretor
Comercial e o Conselho Fiscal e Conselho de Etica, bem como pelo corpo gerencial
em trés areas, Administrativa, Comercial e Financeira, constituida de um quadro

funcional de 14 funcionarios.

A Cooperativa B, no seu quadro de colaboradores, possui 0s seguintes
servigos de terceirizagdo: Contador; Assessoria juridica; Suporte em informatica e

um Supervisor de Vendas

A Cooperativa B também nao apresenta nenhum sistema de gestao
mencionado pelo arcaboucgo teodrico deste estudo. No entanto, de acordo com o
relato dos entrevistados, possui uma gestdo mais centralizada, sobretudo, referente
a maioria das decisbes gerenciais, que passam antes pelo crivo da diretoria

executiva antes de ser implementada.

Constata-se, nos processos e sistemas de gestdo da cooperativa, uma

iniciativa de elaboragdo de planejamento estratégico em 2006, no entanto, esse
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processo ficou apenas na implementacdo, na qual a fase de acompanhamento

(controle) acabou sendo substituido pelas demandas das rotinas operacionais.

O sistema de informacgdes € adquirido de uma empresa terceirizada. As
atividades meio e fim estdo informatizadas e interligadas em rede. As areas
informatizadas da cooperativa sao: Atendimento, Vendas, Faturamento, Producgao e

Geréncia Financeira. Contudo, os modulos n&o totalmente integrados.

Realizam-se pesquisas com os cooperados em 2006, tendo como objetivo
avaliar suas necessidades e expectativas, assim como o perfil do quadro social, em
virtude também, de coletar dados para auxilio no planejamento estratégico realizado

no referido ano.

A cooperativa elabora orcamentos de Receitas, Despesas e de
Investimentos na area de vendas. A tomada de decisdo sobre esses investimentos
ocorre por meio de reunido da diretoria com a geréncia financeira e o supervisor de

vendas.

A Cooperativa B detém um plano de divulgacdo de seus produtos,
utilizando diversos meios de divulgacéo, tais como: Pagina na Internet, Propaganda

de Televisao, Jornal, Panfletagem, Lista Telefénica, Radio, Mala Direta e Parcerias.

Sao realizadas pesquisas periddicas com os usuarios, através de contatos
telefbnicos, para avaliacdo da qualidade dos servigcos prestados pelos cooperados e

a cooperativa.

O Conselho de Etica da cooperativa apresenta as mesmas atribuicdes do
conselho Técnico da Cooperativa A. Destaca-se na estrutura a fungdo da Diretoria
Técnica que, dentre outras funcodes, |he é atribuida a competéncia de zelar pelo
cumprimento das disposi¢cdes legais e regulamentares em vigor e acompanhar as
mudancgas na legislagdo a cerca da assisténcia odontolégica da saude suplementar,
orientando a Diretoria Executiva sobre as decisbes e agdes necessarias para a
manutencdo das atividades de assisténcia odontolégica consoantes a legislagao.

Sobre essa atividade, constata-se a avaliagcdo das praticas de governanca do
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referido modelo na dimensao sistemas normativo perspectiva externa que sera

avaliada mais adiante.

Observa-se, também, que a Cooperativa B ndo adota formalizacdo de
praticas de Governanga Corporativa e nem plano de agao para inicio de sua

execucao.

Os dados descritos foram obtidos na entrevista e na andlise de
documentos internos da cooperativa. Por meio do teste do modelo na Cooperativa B,
procurou-se analisar o nivel de adogao das praticas de Governanca Corporativa,

mediante o0 modelo proposto por esta pesquisa.

7.4 Resultado da aplicacdo do modelo diagnostico na Cooperativa B

Os resultados do teste do modelo proposto estdo organizados pela ordem
das dimensdes que o constituem: sistemas de valores, estruturas de poder,

processos e sistemas de gestéo e sistemas normativos.

A lista de praticas avaliadas no modelo diagnéstico da Cooperativa B
encontra-se ilustrada nos Apéndices K, L, M e N, bem como o resumo geral do

resultado no J.

7.4.1 Analise da dimensao: Sistema de Valores

Conforme indicado, a dimensao sistema de valores compde-se de duas
perspectivas, a interna, formada pela analise da adogdo dos principios de
transparéncia, participagdo econdmica e equidade, e a externa, composta do valor
da responsabilidade corporativa e praticas de intercooperagcao. A Tabela 15 sintetiza
os resultados da avaliagdo, de ambas as perspectivas da dimensao sistemas de

valores.
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Tabela 15 - Resultados da dimenséao Sistemas de Valores - Cooperativa B

DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO PESO | PONTUACAO |PONTUACAOD
OBTIDO MAXIMA
1. SISTEMAS DE VALORES 10% 46 100
1.1 Perspectiva Interna 70% 39 70
1.2 Perspectiva Externa 30% 8 30

Compreende-se da Tabela 15 que a dimensao sistema de valores na
perspectiva interna apresentou o resultado melhor com relacdo a externa,
perfazendo um percentual de 55% da pontuacdo maxima. Para tanto, o principio da
participacdo econdmica apresentou um resultado na qual sempre ocorre a
integralizagao da conta capital e o pagamento da taxa de administragdo por todos os
cooperados, onde, segundo a presidente da cooperativa, gostaria de implementar
uma taxa de administracéo fixa para os cooperados inativos, no intuito dos mesmos

auxiliarem no pagamento dos custos fixos da empresa na qual sdo donos.

Entretanto, as praticas relacionadas ao principio de transparéncia pautada
na formulacdo por escrito e divulgagdo dos valores organizacionais se apresenta de
forma rara, ou seja, apenas para os shareholders (cooperados) presentes em seu

site corporativo, no artigo terceiro de seu estatuto social.

Por outro lado, o principio da equidade representada pela adocado de
politicas de utilizagdo do FATES para os cooperados e funcionarios, demonstra-se,
também, que raramente € empregada, adotada em poucos casos. Tomando como
exemplo, a gerente citou o pagamento de sua especializagdo em gestdo de
cooperativas, na qual ficou acordado que a mesma seria multiplicadora do

conhecimento adquirido no curso aos demais membros da cooperativa.

Finalmente, na analise da perspectiva externa, os principios da
responsabilidade corporativa e pratica de intercooperagao, o indice obtido foi de
25% dos pontos possiveis. Existem agdes sociais que ocorrem raramente, no
entanto, metas ambientais sdo inexistentes. A intercooperagcao acontece de forma
esporadica, apenas por parcerias comerciais com operadoras de plano de saude

médica.
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Como resultado geral da perspectiva interna e externa da dimensao
sistema de valores foi obtido 46 pontos, dos 100 possiveis, perfazendo 46% do
total. Melhorias parecem possiveis, particularmente requeridas nos aspectos
relacionados a transparéncia dos valores organizacionais a mais publicos relevantes
da cooperativa, formalizagao de procedimentos com relacdo a utilizagcdo do FATES e
utilizacdo de metas ambientais em sua responsabilidade corporativa e maior

integracéo e parceria com cooperativas de outros ramos.

7.4.2 Analise da dimensao: Estruturas de Poder

A dimensao estrutura de poder possui duas perspectivas: a interna, que
se refere aos agentes da governanca atuantes nas rotinas estratégicas e
operacionais da cooperativa, e a externa, inerente a atuagdo da Auditoria

Independente.

A Tabela 16 sintetiza os resultados da dimensao estruturas de poder, na

perspectivas interna.

Tabela 16 - Resultados da dimensao Estruturas de Poder, Perspectiva Interna -

Cooperativa B

DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO PES0O | PONTUACAO |PONTUACAO
OBTIDO MAXIMA

2. ESTRUTURAS DE PODER 30%

2.1 Perspectiva Interna 80% 79 240
ltens de Verificagdo - Cooperados 25% 17 B0
ltens de Verificagdo - Conselho de Administracio 25% 20 &0
ltens de “erificagdo - Diretaria Executiva 25% 21 B0
ltens de “erificagcdo - Conselho Fiscal 25% 21 B0

Nos itens de verificacdo relacionados ao exercicio de propriedade dos
cooperados atingiu 28%, representando o item com menor pontuagdo da
perspectiva interna da dimensdo estruturas de poder. Dentre as praticas que
contribuiram para esse percentual, destacam-se a baixa participacdo dos
cooperados em Assembléias Gerais — AG, segundo a presidente da cooperativa,
‘em torno de 12% é a média de participacdo dos cooperados”. Ha desinteresse dos

associados no encaminhamento de assuntos para a pauta das Assembléias, bem
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como a auséncia de um regimento eleitoral para dar maior lisura ao processo de
eleicdo. Para a presidente da cooperativa, consta-se apenas no Estatuto Social.
Ressalta-se a inexisténcia da pratica relacionada ao envio prévio de informagdes das
AG.

Farias (2005) destaca que, a participagcdo dos cooperados nas
Assembléias Gerais, esta ocorrendo cada vez com uma menor quantidade, apesar
do principio da gestdo democratica nas cooperativas ter como objetivo fomentar

essa participacao.

Observa-se ainda, na analise da pontuagdo desse grupo de itens, a
participacdo de outros conselhos além dos exigidos por lei, representado pelo
Conselho de Etica, assim como a antecedéncia maior que a exigida legalmente para
a convocacao das Assembléias. A escolha do local, data e hora ocorre por meio das
sugestdbes e escolhas dos cooperados. Ocorre, na maioria das vezes, O

encaminhamento da pauta detalhada para as AG.

O grupo de itens de verificacado relacionados a avaliagao das praticas de
governanga na atuacdo do Conselho de Administracdo obteve o indice de 33%
dos pontos possiveis. O quesito que avalia a quantidade de membros do conselho
atende a recomendacéo do cddigo do IBGC, em virtude de possuir 7 membros que
se enquadra no intervalo de 5 a 9 conselheiros. As atividades do conselho sao
normatizadas em regimento, com a presenga de um cronograma de reunides
estabelecido anualmente e, esporadicamente, os conselheiros conhecem suas
responsabilidades e competéncias nas quais estdo no perfil de qualificacdo exigido

para conselheiros, conforme relato da presidente da cooperativa.

Sobre esse aspecto, o codigo do IBGC recomenda que os conselheiros
de administragdo devam possuir as seguintes atribuicbes: capacidade de ler e
entender relatérios gerenciais e financeiros; auséncia de conflito de interesses;
alinhamento com os valores da sociedade; conhecimento das melhores praticas de
governancga corporativa; integridade pessoal; disponibilidade de tempo; motivagéo;
capacidade para trabalho em equipe; e visdo estratégica. Por outro lado, conforme

relato da presidente, “pela formacdo académica em odontologia, os membros dos
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conselhos de cooperativas médicas devem obter fundamentacao tedrica em cursos

na area de gestao para melhor gerir o seu negdcio”

Dentre os pontos que merecem uma maior atencdo na atuacdo dos
conselheiros de administracdo, constatam-se a inexisténcia de uma missao definida
pelo conselho, bem como de avaliagdes formais de desempenho e remuneragao
com analise nesse critério, e auséncia de planos de sucessdo, bem como
recebimento de um conjunto de informagdes pertinentes as atribuicbes dos novos

conselheiros.

No caso do grupo de itens de verificagdo da Diretoria Executiva, atingiu
35% dos pontos possiveis. Os questionamentos inexistentes sao relacionados a
auséncia da formalizagcdo de adogao de praticas de Governanga Corporativa e de
planejamento de utilizagdo, assim como por n&o possuir avaliacdo de desempenho
dos diretores e remuneragcbes estabelecidas de forma a criar incentivos e
inexisténcia de normatizacdo ao acesso dos cooperados, colaboradores e terceiros

as instalacdes, informacodes, arquivos e documentos da cooperativa.

Por outro lado, os diretores elaboram o relatério anual composto pelo
relatério de administracido, demonstragdes contabeis, parecer do conselho fiscal e
auditoria independente. Utilizam o cédigo de conduta elaborado pelos dirigentes e
acompanhado pelo Conselho de Etica e conhecem, na maioria das vezes, suas

competéncias e responsabilidades.

Na analise da perspectiva interna da dimensao estruturas de poder, o
grupo de itens de verificagdo do Conselho Fiscal obteve o indice de 35% dos
pontos possiveis, representando o grupo com maior pontuagdo nessa perspectiva
juntamente com a Diretoria Executiva. Tal fato decorre dos conselheiros realizarem,
na maioria das vezes, a analise dos livros, papéis da sociedade e os demonstrativos
contabeis. Possuem, também, cronograma de reunides definido e atividades

normatizadas em regimento interno.

Entretanto, ndo possuem uma proposta anual definida de treinamentos.

Sobre esse aspecto, o conselheiro fiscal da cooperativa destacou que a auséncia
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desse proposta ocorre, “devido a falta de interesse dos demais membros do
conselho em capacitagées para melhor desempenhar suas atribuicées”. Contata-se,
também, inexisténcia de agendas de trabalho, analise prévia de documentos para as

reunides e de encaminhamento de atas de reunides ao Conselho de Administracao.

Como resultado geral da perspectiva interna da dimensao estruturas

de poder foi obtido 79 pontos, dos 240 possiveis, perfazendo 33% do total.

No regimento interno da cooperativa, sugere-se a inclusdao de normas
relacionadas ao acesso a instalagdes, informagdes e documentos da cooperativa e

formalizacao da utilizagao das praticas de Governanca Corporativa.

A Tabela 17 sintetiza os resultados da dimensao estruturas de poder, na

perspectiva interna.

Tabela 17 - Resultados da dimensdo Estruturas de Poder, Perspectiva Externa -

Cooperativa B

DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO PESO | PONTUACAO [PONTUACAOD
OBTIDO MAXIMA
2. ESTRUTURAS DE PODER a0%
2.2 Perspectiva Externa 20% 412 60
ltens de “erificacdo - Auditoria Externa 100% 42 B0

Por fim, na analise Tabela 17 da perspectiva externa representada pela
atuacdo da Auditoria Independente, a cooperativa obteve 70% dos pontos
possiveis, apresentando o melhor resultado dentre os agentes da dimensao. Sobre
esse aspecto, ndo obtém éxito, apenas na pratica de avaliagdo, se o auditor ou
empresa contratada nao possuir até terceiro grau de parentesco com membros do
conselho de administragdo, fiscal e diretoria, e na maioria das vezes, ocorre
discussao do relatério de auditoria sobre as praticas contabeis, bem como

levantamento das deficiéncias relevantes e avaliagao de riscos.

Segundo o relato do conselheiro fiscal da cooperativa, “basicamente nao

ha contribuicbes dos conselheiros fiscais na avaliagdo dos relatérios de auditoria,
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devido a dificuldades na interpretacéo do parecer, em virtude da falta de qualificacéo

contabil”.

As perspectivas interna e externa dessa dimensao obtiveram resultados
diferentes para a atuacao dos agentes, atingindo 33% e 70% dos pontos possiveis,

respectivamente.

Assim, a avaliacéo final da dimensé&o obteve 121 pontos, de 300 pontos
possiveis, perfazendo 40% da pontuagdo total. Observa-se dentre perspectivas
analisadas, a necessidade de melhorias na atuagcao dos cooperados, Conselho de
Administracédo, Diretoria Executiva e Conselho Fiscal, sobretudo, incentivando-os

para uma participagdo mais ativa de seus desempenhos na gestéo da cooperativa.

7.4.3 Analise da dimensao: Sistemas e Processo de Gestao

A dimensao processos e sistemas de gestdo é composta da perspectiva
interna, que se refere aos critérios de qualidade que permeiam pela gestao
estratégica, informagbdes e conhecimento, pessoas, processos e resultados, e a
externa, inerente aos usuarios (clientes), fornecedores de servigos (cooperados) e

de suprimentos.

A Tabela 18 sintetiza os resultados da dimensao sistemas e estruturas de
poder, na perspectiva interna, por meio dos critérios da gestdo da qualidade

inerentes a cooperativa.
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Tabela 18 - Resultados da dimensao Processos e Sistemas de Gestao, Perspectiva

Interna - Cooperativa B

DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO PESO | PONTUACAO |PONTUACAOD
OBTIDO MAXIMA

3. PROCESSO0S E SISTEMAS DE GESTAO 40%

3.1 Perspectiva Interna 50% 41 200
ltens de “erificacdo - Gestdo Estrategica 15% B 30
ltens de “erificacdo - Informagdes e Conhecimento 15% B aa
ltens de “erificagdo - Pessoas 15% B 30
ltens de “erificacdo - Processos 15% 11 30
ltens de “erificacdo - Resultados 40% 12 80

Os itens de verificagdo sobre gestdo estratégica apresentou o resultado
de 19% da pontuagdo maxima. Tal fato decorre da cooperativa n&o realizar
monitoramento dos planos de agcdo nas areas da organizagdo, assim com um
acompanhamento nas mudangas no ambiente interno e externo para revisao das

estratégias.

Ademais, ocorre um processo ndo disseminado, ou seja, apenas a alta
administragdo e geréncias sem acompanhamento de todos os colaboradores,
analisam o setor de atuacdo, o ambiente interno e externo, definem e avaliam

estratégias sem o envolvimento de todas as areas da cooperativa.

Para Mintzberg (2001), as acbes, para formulacdo de estratégias
organizacionais, se baseiam, fundamentalmente, nas dimensdes de sua estrutura de
recursos que estdo divididas em seis partes basicas da organizagdo. Nesse sentido,
a cooperativa nao esta considerando uma das partes basicas, denominada esséncia

operacional, para formulacao e implementacao das estratégias.

Os itens de verificagado sobre informac¢des e conhecimento obteve 20%
dos pontos possiveis, apresentando como grupo de itens de verificagdo com maior
pontuacdo na perspectiva interna. Sobre esse aspecto, ocorre apenas de forma
disseminada o gerenciamento da seguranga das informagdes. Entretanto, acontece
de forma ndo disseminada a atualizagdo tecnoldgica periddica dos sistemas

desenvolvidos.
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Segundo a gerente da cooperativa, as melhorias no sistema sao
repassadas diretamente a empresa que desenvolveu o software, havendo poucos

funcionarios com o conhecimento dessas solicitagdes e de suas relevancias.

Dentre os progressos no software, a gerente destaca as inumeras
solicitagdbes da ANS nas mudancas de layout de relatérios ou inclusdo de novos
itens nos mesmos que devem ser enviados de acordo com os prazos definidos. Para
a gerente da cooperativa, essas constantes mudangas oriundas das solicitagdes do
agente regulador que, em sua concepg¢ao, possuem prazos muito reduzidos e
passiveis de multa caso nao sejam cumpridos, acabam exigindo grandes

investimentos tecnoldgicos.

A identificacdo e atualizacdo das informagcbes comparativas também se
apresentam de forma nao disseminada, apenas para uso dos diretores e gerentes,
bem como a identificacdo dos Ativos Intangiveis. Ressalta-se que o software ainda

ndo se encontra com todos os seus modulos integrados.

Sobre as praticas de qualidade que avaliam a gestdo de pessoas, a
cooperativa atingiu 21%. Dessa forma, a organizagdo apresenta um processo
disseminado das recomendag¢des do FNQ relacionadas ao estimulo a integragéo,
cooperacgao, idéias da forca de trabalho comunicagdo de pessoas e equipes, assim
como realiza analise da necessidade de capacitagdes, contudo, ndo possuem

estimativa da eficacia dos programas de capacitagdes.

A Cooperativa B ndo possui uma avaliagao da satisfagao e motivacao dos
funcionarios, nem acompanhamento formal do desempenho dos gestores e

funcionarios e plano de cargos e salarios.

O grupo de itens de verificagdo sobre processo obteve o indice de 35%
dos pontos possiveis, representando a maior pontuagao dessa perspectiva. Tal fato
decorre da disseminacdo, por meio de processo participativo, da elaboracdo de
orgcamentos geral e por departamento com monitoramento das variagées entre o
previsto e o realizado, assim como da identificagdo de processos de agregacao de

valor. No mesmo entendimento que os entrevistados da Cooperativa A, a gerente da
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cooperativa identifica, como os processos de maior agregagdao de valor, o

atendimento aos cooperados e fidelizagdo dos usuarios.

Entretanto, a cooperativa nao possui formalizacdo de normas e
procedimentos em &ambito operacional, administrativo e financeiro. Apresenta
praticas nao disseminadas de melhorias nos processos principais do negocio e

estudo de viabilidade econémico-financeiro no langamento de novos planos.

Por fim, com relacado ao ultimo critério da perspectiva interna da dimenséao
processos e sistemas de gestdo, as praticas relacionadas a elaboragao e analise
dos resultados, atingiu 15% da pontuacdo maxima, representando a menor
pontuagédo dessa perspectiva. Sobre esse aspecto, apresenta-se um processo nao
disseminado da avaliacdo dos resultados relativos a perspectiva econdmico-
financeiros, clientes, mercado, produtos e processos. Segundo, a gerente da
cooperativa, “os resultados sdo apresentados mensalmente apenas na reunido da
Diretoria Executiva”. Contudo, ndo possui praticas de analise do desempenho das

capacitagoes, qualidade de vida dos funcionarios e fornecedores de suprimentos.

Assim, na avaliacdo da perspectiva interna da dimens&o processos e
sistemas de gestdo obteve-se 41 pontos dos 200 possiveis, perfazendo 20% da
pontuacao total. Recomenda-se a continuidade da formulacdo e implementacao de
planejamento estratégico, mas de forma participativa, bem como melhorias na
gestao de pessoas por meio da analise de desempenho dos gerentes e funcionarios,

atribuindo suas remuneragdes a resultados.

A Tabela 19 sintetiza os resultados da dimensao processos e sistemas de

gestao, na perspectiva externa.
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Tabela 19 - Resultados da dimensao Processos e Sistemas de Gestao, Perspectiva

Externa - Cooperativa B

DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO PESO | PONTUACAO |PONTUACAO
OBTIDO MAXIMA
3. PROCESSOS E SISTEMAS DE GESTAO 0%
3.2 Perspectiva Externa 50% 67 200
ltens de “erificagdo - Fornecedores de servicos (Cooperados) 45%a 26 30
ltens de “erificacdo - Usuarios (Clientes) 45% 39 a0
ltens de “erificacdo - Fornecedores de suprimentos 10% 3 20

Os itens de verificagdo relacionados a fornecedores de servigcos
(cooperados) apresentou como resultado 29% da pontuagdo maxima. Dentre as
praticas, a cooperativa ndo apresenta auditoria interna de procedimentos clinicos
executados e um setor de relacionamento com cooperados. Segundo a gerente,
como a cooperativa tem um quadro funcional reduzido, todos os funcionarios tém
contato com os cooperados, ndo necessitando, ainda, de um setor especifico com

esse propaosito.

Quanto a avaliagdo peridédica das necessidades e expectativas dos
cooperados e ao fomento a qualificagcdo em gestao e técnica apresenta-se praticas
disseminadas. Sobre a avaliagcdo das expectativas, a gerente relatou que foi
realizada uma pesquisa com os cooperados em 2006, mas depois ndo houve
continuidade. Por outro lado, a aplicacdo de penalidades a cooperados que
apresentam nao conformidades de procedimentos ocorrem de forma néo
disseminada, ou seja, o regimento interno contempla penalidades, mas devido a
inexisténcia de auditoria interna de procedimentos clinicos ndo ha um
monitoramento e, por consequéncia, a formalizacdo para embasamento de

punicdes.

Nesse aspecto, ocorre uma relagdo de agéncia entre o cooperado
(agente) e a cooperativa (principal). Ante o exposto, o principal gostaria que o
cooperado (agente) agisse com ética em seus trabalhos, pois caso 0 agente atue em
beneficio proprio, ou seja, induzir o usuario para que desta forma utilize mais
servicos de assisténcia odontologica, aumentara os custos da cooperativa,

onerando, assim, seu proprio patriménio. Para tanto, é necessario que haja um
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monitoramento dessa relagdo, por meio de uma auditoria interna de procedimentos

clinicos.

Sobre os aspectos inerentes aos usuarios (clientes), atingiu 43% dos
pontos, representando o item com maior quantidade de pontos, tanto na perspectiva
interna quanto na externa. De fato, na contribuicao para esse resultado observa-se
apenas a disseminacdo da maioria das praticas, sem um processo de refinamento,
embora as praticas de qualidade referentes a avaliagdo da imagem e plano de
divulgacao dos produtos se encontram disseminadas parcialmente, isto €, apenas

monitoradas pela alta administragao.

A gerente, assim como o gerente da Cooperativa A, também apresentou
dificuldades para fidelizagdo dos usuarios e o alto turnover (entrada e saida) do
segmento de planos odontologicos. Ainda sobre esse aspecto, a entrevistada relatou

0 seguinte exemplo:

Existem casos em que os usuarios fazem todo o tratamento dentario nos
primeiros meses e logo em seguida cancelam o plano, aumentando o custo
da cooperativa, sem possuir uma visao preventiva de sua saude bucal.

Na analise desse depoimento, resgata-se a contribuicdo de Martinez
(1998) que demonstra varios tipos de relagdo da teoria da agéncia. Dentre as
analogias, existentes dos usuarios (principal) e os gerentes (agente), em que o
principal espera que os gerentes assegurem a entrega de produtos/servigos de valor

para o cliente com qualidade (maior), tempo (menor), e custo (menor).

Adaptando essa relagao para o caso mencionado pela gerente, o usuario
(principal) maximiza seu beneficio, garantido pelo agente regulador, em detrimento
do prejuizo da cooperativa (agente) no resultado entre o arrecado pelo cliente e os
custos gerados para atendé-lo. Nesse caso, a cooperativa (agente) espera que o
usuario (principal) tenha uma viséo preventiva de sua saude bucal e, sobretudo, uma

relacdo duradora com sua operadora para que ambos se beneficiem.

Por fim, no caso do grupo de itens de verificagdo dos fornecedores de

suprimentos obteve-se 13% dos pontos possiveis, representando o item com
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menor pontuacao tanto na perspectiva interna quanto na externa. Constata-se a
auséncia de canais de relacionamento e avaliacdo de desempenho de fornecedores,
bem como praticas ndo disseminadas de identificagdo e minimizacdo de despesas

de material de expediente.

Verifica-se na Tabela 19 que a avaliacdo das praticas de qualidade da

gestdo na governancga, inerentes a perspectiva externa atingiu 34%.

Nesse sentido, a perspectiva interna e externa dessa dimensao obtiveram

baixos resultados, atingindo 20% e 34% dos pontos possiveis, respectivamente.

Assim, a avaliagdo final da dimensdo obteve 108 pontos dos 400
possiveis, perfazendo 27% da pontuacgao total. Ressalta-se uma maior atengao por
parte dos agentes da cooperativa aos stakeholders usuarios e cooperados, devido a
primazia de sua relevancia no contexto organizacional, precisam-se de uma maior
disseminagao e refinamento das praticas e monitoramento da relacdo de agéncia
entre o cooperado (principal) e a cooperativa (agente), bem como analise das

recomendagdes sugeridas na perspectiva interna.
7.4.4 Analise da dimensdo: Sistemas Normativos

Conforme indicado, a dimensao sistema normativos compde-se de duas
perspectivas, a interna, formada pela observancia das legislacbes inerentes a
natureza juridica da cooperativa, e a externa, pelo atendimento as leis especificas da

atividade econdmica.

A Tabela 20 sintetiza os resultados da avaliagdo, de ambas as

perspectivas da dimensao sistemas normativos.

Tabela 20 - Resultados da dimenséao Sistemas Normativos - Cooperativa B

DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO PESO | PONTUACAO |PONTUACAO
OBTIDO MAXIMA
4. SISTEMAS NORMATIVOS 20% 159 200
4.1 Perspectiva Interna 50% i1 100
4.2 Perspectiva Externa 50% 88 100
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A perspectiva interna obteve a pontuacéo de 71% do total dos pontos
possiveis, por possuir apenas a confirmacdo de recebimento do estatuto social
mediante comprovagdo de forma esporadica. Nesse sentido, o conselheiro fiscal
ressaltou a possibilidade de recebimento do estatuto social de forma eletrénica por
meio de download no site da cooperativa, opcéo essa que esta disponivel tanto para
os cooperados quanto para qualquer publico interessado, demonstrando o
atendimento ao principio de transparéncia da governanca. Ressalta-se que, os
quesitos sobre cadastro e ficha de capital dos cooperados, encontram-se, na maioria

das vezes, atualizados, segundo o conselheiro fiscal da cooperativa.

Sobre a perspectiva externa atingiu a pontuagédo de 88% do total dos
pontos possiveis, demonstrando possuir um monitoramento periddico no
atendimento as normas da ANS. Entretanto, sobre a tempestividade nos
pagamentos de tributos, encontram-se, na maioria das vezes, pagos regularmente,
salvo, segundo o conselheiro fiscal da cooperativa, apenas um imposto ndo esta
sendo recolhido mensalmente, contudo estdo preparando uma peticdo, com auxilio

da assessoria juridica da cooperativa, para discussao judicial desse tributo.

Nesse sentido, as perspectivas interna e externa dessa dimenséo
obtiveram bons resultados, atingindo 71% e 88% dos pontos possiveis,

respectivamente.

Assim, a avaliagdo final da dimensdo obteve 159 pontos dos 200
possiveis, perfazendo 79% da pontuagdo total. Observa-se um bom
acompanhamento das agdes relacionadas ao ambito legal, destacando-se com a
dimensao de melhor pontuagdo comparando-se com as demais do modelo

diagnastico.

Como resultado geral da Cooperativa B, tem-se 433 pontos, dos 1000
pontos possiveis de serem atingidos, que correspondem a 43,3% da pontuagao
total. Essa pontuagdo, enquadra a organizagdo no limite final da categoria 2 do
modelo matematico, que vai de 451 a 500 pontos, traduzindo assim, que a
organizagao possui inicio de praticas de governanga em fase moderada que, no

entanto, encontra-se com wuma pontuagdo proxima na faixa de “em
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desenvolvimento”, apesar de nao possuir declaracdo formalizada de adocéo as

praticas de Governanca Corporativa.

7.5 Cooperativa C

A Cooperativa C foi fundada em 1978 e faz parte de um sistema nacional
como singular, sendo uma cooperativa de plano de saude meédico, com sede no

municipio de Fortaleza, capital do Estado do Ceara.

Atualmente possui cerca de 300.000 mil clientes e 3.400 cooperados. No
sistema nacional da qual faz parte, estao presentes em 4.125 municipios brasileiros
por meio de 376 cooperativas meédicas, com 100 mil cooperados € 11 milhdes de

usuarios (Relato de Entrevista).

Tem como objeto, conforme consta em seu estatuto social, a congregacao
de profissionais médicos, para sua defesa econdmica e social, a fim de proporcionar-
Ihes melhores condi¢des para o exercicio de suas atividades no mercado de trabalho

e o0 aprimoramento do servigo de saude médico no Brasil.

Conforme seu estatuto social, esta cooperativa devera promover a
educacao cooperativista aos seus associados e participar de campanhas de
expansao do cooperativismo e de modernizagdo de suas técnicas. Promovera
também a assisténcia aos cooperados e empregados, assim como aos Seus
componentes familiares, de acordo com as disponibilidades e possibilidades
técnicas. Além disso, devera propiciar a maior parcela possivel da populagao, dentro
de suas limitagdes, servicos de assisténcia médica complementar, ambulatorial e
hospitalar de qualidade, por intermédio do sistema de associagdo cooperativo
formado por seus médicos associados e da parceria com instituicbes credenciadas,
garantindo o exercicio ético, cientifico e autbnomo da profissdo e a satisfagdo de

seus cooperados e usuarios.

Os cooperados deverao executar os servicos que lhes forem concedidos

pela cooperativa, observando o principio da livre e igualitaria oportunidade para
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todos os associados, além de obedecer ao Cddigo de Etica Médica e a todas as
disposi¢cdes internas da cooperativa sobre as rotinas e operacionalizagdo dos

servigcos, bem como os aspectos disciplinares.

A cooperativa em questdo possui seu direcionamento estratégico
divulgados em varios informativos internos e/ou externos (pagina na Intranet e
Internet, comunicagdes internas, relatério de gestdo 2007 etc.). Entretanto, ndo tem
realizado Planejamento Estratégico participativo para reavaliagcdo do referido

direcionamento e implementagao de estratégias corporativas.

A estrutura organizacional da cooperativa é formada pelos Conselho de
Administracéo, Fiscal e Técnico. A diretoria executiva € formada pelos seguintes
diretores: Presidente, Superintendente, Financeiro, Comercial e Recursos Médico e
Hospitalares, constituida de um quadro funcional em torno de 1.492 funcionarios e

356 terceirizados.

O Diretor Presidente possui assessorias em Gestdo de Negdcios,
Desenvolvimento de Recursos Humanos, Auditoria Interna, Juridica, Imprensa e
Comunicagdo. O Diretor Superintendente tem apoio de duas geréncias, a
Administrativa e de Informatica, composta por setores nos quais alguns se
desmembram em células. A Diretoria Financeira € gerenciada por um gestor
financeiro responsavel pela coordenacdo da divisdo financeira, controladoria e
custos e atuaria, na qual possui um assessor financeiro. O Diretor Comercial tem
duas geréncias, Marketing e Vendas, contando com um assessor. A Diretoria de
Recursos Médicos e Hospitalares possui uma assessoria € quatro gerentes, a saber:

Relacionamento, Atendimento a Clientes, Produgao e Auditoria Médica.

A estrutura organizacional é distribuida nas unidades da cooperativa para
atendimento aos usuarios e servicos administrativos, composta por uma sede,
Hospital, Centrais de atendimento a clientes, Corretora de seguros, Centos

Integrados e Laboratorios.

Segundo o relatério de gestdo de 2007 e o relato dos entrevistados, em

2007 a cooperativa implementou um modelo de gestdo por resultados liderado por
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um comité gestor. Como ferramentas de gestao, foram concebidas o Gerenciamento
pelas Diretrizes (GPD) e o Gerenciamento das Rotinas do dia-a-dia (GRD), a partir
de trabalho conjunto com apoio de consultoria especializada. O GPD tem o objetivo
de alinhar e direcionar agdes e recursos disponiveis, o GRD diz respeito a

adequacgdes continuas dos processos visando a exceléncia.

Ainda, sobre os processos e sistemas de gestdo da cooperativa, o
relatorio de gestdo de 2007 ressalta que se deu inicio a construgdo da estrutura
normativa, orientada pelo Manual da gestado da qualidade. O manual sera composto
pelas Politicas Corporativas, Diretrizes e Premissas Estratégicas, Normas,
Procedimentos Operacionais Padrdo, Cddigo de Etica, Regulamento Interno e

Regimento Interno entre outros.

No tocante ao aspecto inerente a Informatizacdo e Conhecimento, a
geréncia de informatica se subdivide em trés setores: administragdo de ambiente;
suporte a microinformatica e; suporte a sistemas. Nesse sentido, a area cuida de
processos que envolvem o desenvolvimento de solugbdes, por meio de
programagdes, bem como suporte aos hospitais, clinicas e consultérios dos
cooperados, quanto a operacionalizagdo dos sistemas em ambito externo e,
internamente, suporte ao uso de sistemas e microinformatica por parte dos

funcionarios.

No relatério de gestdo de 2007 da cooperativa, observa-se que em 2008
foi iniciado um projeto de Business Intelligence (BI). O referido projeto contempla o
processo de coleta, organizagdo, analise, compartihamento e monitoracdo de
informacdes que oferecem suporte a gestdo de negdcios, cuja a idéia é sistematizar
e explorar dados sobre a cooperativa, utilizando-os na construgdo de uma
percepcdo mais analitica do negdcio e, de modo estratégico, na tomada de

decisoes.

A cooperativa possui um setor pessoal, responsavel, também, por
atividades de recursos humanos, subordinadas a geréncia administrativa. Dentre os
beneficios aos colaboradores, destacam-se: planos de saude médica com cobertura

de 100% e odontoldgico de 50%; massoterapia no trabalho; sala de sossego no
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horario de almogo; meédicos para atendimento no local de trabalho; medicina
preventiva relacionada a doengas crénicas e imunizagdo por meio de vacinas e€;
descontos em produtos e servigos nas empresas parceiras da cooperativa (Relato

de entrevista).

Observa-se, também, que a Cooperativa C n&do adota formalizacdo de
praticas de Governanga Corporativa e nem plano de ag¢ao para inicio de sua

execugao, apos pergunta aos entrevistados e consulta ao relatério de gestéo.

Os dados descritos foram obtidos na entrevista e na analise de
documentos internos da cooperativa. Por meio do teste do modelo na Cooperativa C,
procurou-se analisar o nivel de adocdo das praticas de Governanga Corporativa,

mediante o modelo proposto por esta pesquisa.

7.6 Resultado da aplicacdo do modelo diagndstico na Cooperativa C

Os resultados do teste do modelo proposto estdo organizados pela ordem
das dimensdes que o constituem: sistemas de valores, estruturas de poder,

processos e sistemas de gestao e sistemas normativos.

A lista de praticas avaliadas no modelo diagnostico da Cooperativa C
encontra-se ilustrada nos Apéndices P, Q, R e S, bem como o resumo geral do

resultado no J.

7.6.1 Analise da dimensao: Sistema de Valores

Conforme indicado, a dimensao sistema de valores compde-se de duas
perspectivas, a interna, formada pela analise da adog¢do dos principios de
transparéncia, participacdo econémica e equidade, e a externa, composta do valor
da responsabilidade corporativa e praticas de intercooperacao. A Tabela 21 sintetiza
os resultados da avaliagdo, de ambas as perspectivas da dimensao sistemas de

valores.
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Tabela 21 - Resultados da dimenséao Sistemas de Valores - Cooperativa C

DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO PESO | PONTUACAO |PONTUACAOD
OBTIDO MAXIMA
1. SISTEMAS DE VALORES 10% 89 100
1.1 Perspectiva Interna 70% 70 70
1.2 Perspectiva Externa 30% 19 30

Compreende-se da Tabela 21 que a dimenséo sistema de valores na
perspectiva interna apresentou o resultado melhor com relagdo a externa,
perfazendo um percentual de 100% da pontuagdo maxima. Dessa forma, os
principios da participacdo econémica, relacionado a integralizagéo e participacdo no
pagamento da taxa de administragdo de forma indireta de todos os cooperados,
transparéncia, pautada na formulagdo por escrito e divulgacdo dos valores
organizacionais, presentes em seu site corporativo, demais documentos internos
e/ou externos da cooperativa, bem como da equidade representada pela adogao de

politicas de utilizacdo do FATES, sempre ocorrem na cooperativa.

Na analise da perspectiva externa, os principios da responsabilidade
corporativa e pratica de intercooperacido, o indice obtido foi de 63% dos pontos
possiveis. As agdes de ambito social e ambiental sempre ocorrem na organizagao.

Segundo o diretor da cooperativa:

Existe um comité de Responsabilidade Socioambiental formado por
membros integrantes da administracdo da cooperativa e tem como fungao
deliberar as agdes voltadas para sociedade, clientes, colaboradores e
médicos cooperados. Essas ag¢des renderam algumas premiagdes, tais
como, um Selo de Responsabilidade Social desde 2004, concedido pela
Confederacdo do sistema na qual é vinculada; Prémio Empresa Cidada,
cedida pelo Governo Estadual do Ceara e; um Selo Empresa Amiga da
Crianga, entregue pela Fundacao Abring (Relato de entrevista).

As acdes da cooperativa para atendimento ao principio de
Responsabilidade Corporativa atende a recomendacao do codigo do IBGC (2004, p.
32), na qual ressalta que: “Toda sociedade deve divulgar, pelo menos anualmente e
com prévia aprovacao do Conselho, suas politicas e praticas sociais, ambientais, de

segurancga do trabalho e de saude”.
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Por outro lado, apesar da cooperativa apresentar um planejamento
continuo de acbes de Responsabilidade Socioambiental com diversos selos e
prémios, a intercooperagao acontece de forma esporadica, apenas por parcerias
comerciais com cooperativas operadoras de plano de saude odontolégica, assim

como em casos ha situagao de clientes pessoa juridica.

Como resultado geral da perspectiva interna e externa da dimenséo
sistema de valores foi obtido 89 pontos, dos 100 possiveis, perfazendo 89% do
total. Recomenda-se uma maior integragcado e parceria com cooperativas de outros

ramos, por meio de incentivos contratuais que beneficiem ambas as partes.

7.6.2 Analise da dimensao: Estruturas de Poder

A dimensao estrutura de poder possui duas perspectivas: a interna, que
se refere aos agentes da governanca atuantes nas rotinas estratégicas e
operacionais da cooperativa, e a externa, inerente a atuagdo da Auditoria

Independente.

A Tabela 22 sintetiza os resultados da dimensao estruturas de poder, na

perspectivas interna.

Tabela 22 - Resultados da dimensido Estruturas de Poder, Perspectiva Interna -

Cooperativa C

DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO PESO PONTUACAO |PONTUACAO
OBTIDO MAXIMA

2. ESTRUTURAS DE PODER 30%

2.1 Perspectiva Interna 80% 162 240
ltens de “erificacdo - Cooperados 25% 45 [=]H]
ltens de Verificacdo - Conselho de Administracio 20% a0 G0
Itens de “erificagdo - Diretaria Executiva 25% 34 50
ltens de “erificagdo - Conselho Fiscal 25% 53 [=]H]

Nos itens de verificacdo relacionados ao exercicio de propriedade dos
cooperados atingiu 75%. Destacam-se a participagédo de outros conselhos além dos
exigidos por lei, a antecedéncia maior que a exigida legalmente da convocagao das

Assembléias, a utilizacdo de um regimento eleitoral para dar maior lisura ao
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processo de eleigdo, escolha do local, data e hora contar com sugestdes e escolhas
dos cooperados, pauta detalhada para as AG, evitando o uso do item outros

assuntos e envio de informagdes prévias para as AG.

Enquanto para as praticas relacionadas a participagcao dos cooperados
em Assembléias Gerais — AG e encaminhamento de assuntos para a pauta das
Assembléias, a cooperativa apresentou uma baixa participagcdo dos cooperados e
desinteresse no envio de informagdes as AG. Para o diretor da cooperativa, muitos
cooperados ainda nédo se sentem donos do negdécio na qual faz parte. No entanto,

nao comentou a¢des de melhoria desse quadro.

O grupo de itens de verificagédo relacionados a avaliagdo das praticas de
governanga na atuagcdo do Conselho de Administrac&o obteve o indice 50% dos

pontos possiveis, representando a pontuagcdo mais baixa da dimenséo.

O quesito que avalia a quantidade de membros do conselho atende a
recomendagdo do cédigo do IBGC, em virtude de possuir 5 membros que se
enquadra no intervalo de 5 a 9 conselheiros. As atividades do conselho sao
normatizadas em regimento, com a presenga de um cronograma de reunides
estabelecido anualmente e, na maioria das vezes, os conselheiros conhecem suas

responsabilidades e competéncias.

Dentre os pontos que merecem uma maior atencdo na atuagdo dos
conselheiros de administracdo, constatam-se a inexisténcia de uma missao definida
pelo conselho, bem como de avaliacbes formais de desempenho e remuneracao
com analise nesse critério, auséncia de planos de sucessao e recebimento com
antecedéncia da pauta da reunido e documentacido necessaria para participagao das

reunides.

Para o IBGC (2004), a cada ano deve ser feita uma avaliagdo formal do
desempenho do Conselho e de cada um dos conselheiros, com uma sistematica de
avaliagdo que deve ser adaptada a situacao de cada sociedade, contudo deve ser
respaldada por processos formais com escopo de atuagdao e qualificacdo bem

definidos, na qual a condugao desse processo de avaliagdo € de responsabilidade
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do presidente do Conselho. A avaliagao individual dos conselheiros, particularmente
nos aspectos de frequéncia e participagdo nas reunides, € fundamental para a

indicacao a reeleigao.

Ainda, segundo o IBGC (2004), a eficacia das reunides do Conselho de
Administracdo depende muito da qualidade da documentacao distribuida
antecipadamente (minimo de sete dias) aos conselheiros, para que os conselheiros
leiam toda a documentagdo e fiquem preparados para a reunido, objetivando

propostas com maior base de fundamentacao.

No caso do grupo de itens de verificagdo da Diretoria Executiva, atingiu
57% dos pontos possiveis. Os questionamentos inexistentes sdo relacionadas a
auséncia da formalizagcdo de adogao de praticas de Governanga Corporativa e de
planejamento de utilizagdo, assim como por n&o possuir avaliacdo de desempenho

dos diretores e remuneracgdes estabelecidas de forma a criar incentivos.

Conforme recomendagao do IBGC (2004, p.34), “o relatério anual deve
mencionar as praticas de governanga corporativa que estdo sendo adotadas pela

sociedade ou que serdo implementadas a curto prazo”.

No caso da remuneracdo da diretoria executiva, o IBGC (2004)
recomenda que deva estar estruturada de forma a vincular-se a resultados, por meio
de incentivos inteligentes e coerentes, para que seu desempenho coincida com o

que seja melhor para a sociedade e para os sécios.

Apos a analise das recomendacgdes para os itens inexistentes da
cooperativa, ressalta-se que os diretores elaboram o relatério anual composto pelo
relatério de administracido, demonstragdes contabeis, parecer do conselho fiscal e
auditoria independente, conhecem suas competéncias e responsabilidades, utilizam
o codigo de conduta elaborado pelos dirigentes e acompanhado pelo Conselho de
Administrac&do, assim como apresentam a existéncia de normatizagado ao acesso dos
cooperados, colaboradores e terceiros as instalagdes, informacgdes, arquivos e

documentos da cooperativa.
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Na analise da perspectiva interna da dimensao estruturas de poder, o
grupo de itens de verificagdo do Conselho Fiscal obteve o indice 88% dos pontos
possiveis, representando o grupo com maior pontuagao nessa perspectiva. Tal fato
decorre dos conselheiros sempre realizarem, mensalmente, a analise dos livros,
papéis da sociedade e os demonstrativos contabeis, possuirem atividades
normatizadas, cronograma de reunides e agendas de trabalho definida e

encaminham atas de reunides ao Conselho de Administragao.

Dessa forma, o Conselho Fiscal da cooperativa, tende a ser Vvisto,
segundo as recomendacodes do IBGC (2004), como uma das ferramentas que visam
agregar valor para a sociedade, agindo como um controle independente para os

socios.

Por outro lado, segundo o conselheiro fiscal da cooperativa, a maioria dos
membros conhece suas competéncias e responsabilidades, ressaltando a
importancia de melhorias na proposta anual de treinamentos para clarificar e

aprimorar a atuagao do conselho no monitoramento da gestao.

Como resultado geral da perspectiva interna da dimensé&o estruturas
de poder foi obtido 162 pontos, dos 240 possiveis, perfazendo 67% do total.
Recomenda-se continuidade de acbes para buscar uma maior participacdo dos
cooperados, avaliagbes de desempenho dos conselheiros de administragcdo e
dirigentes, utilizando como critério de remuneragbes o foco em resultados,
solicitagdes prévia de documentos para as reunides do Conselho de Administracéo
par que os mesmos tomem melhores decisdes, bem como aperfeicoamento dos
cursos voltados as atividades do Conselho Fiscal e mencionar no relatério de gestao
as praticas de governanga corporativa que estdo sendo adotadas pela sociedade ou

que serao implementadas a curto prazo.

A Tabela 23 sintetiza os resultados da dimensao estruturas de poder, na

perspectivas interna.
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Tabela 23 - Resultados da dimensao Estruturas de Poder, Perspectiva Externa

Cooperativa C

DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO PESO | PONTUACAO |[PONTUACAO
OBTIDO MAXIMA
2. ESTRUTURAS DE PODER 50% 72 150
2.2 Perspectiva Externa 20% 60 60
ltens de YWerificagdo - Auditoria Externa 100% G0 G0

Por fim, na analise Tabela 23 da perspectiva externa representada pela
atuacdo da Auditoria Independente, a cooperativa obteve 100% dos pontos
possiveis. Sobre esse aspecto, ressalta-se a preocupagéo dos sujeitos da pesquisa
com a atuagao desse agente, uma vez que representa uma grande importancia para
todas as partes interessadas, em virtude de sua atribuicdo basica que é verificar se

as demonstragdes financeiras refletem adequadamente a realidade da sociedade.

As perspectivas interna e externa dessa dimensao obtiveram resultados
diferentes para a atuagéo dos agentes, atingindo 67% e 100% dos pontos possiveis,

respectivamente.

Assim, a avaliacéo final da dimensé&o obteve 222 pontos, de 300 pontos
possiveis, perfazendo 74% da pontuagdo total. Observa-se dentre perspectivas
analisadas, a necessidade de melhorias na atuagao dos cooperados, Conselho de
Administracdo e Diretoria Executiva, sobretudo, incentivando os referidos agentes

para uma participacdo mais voltada a analise de seus desempenhos.

7.6.3 Analise da dimensao: Sistemas e Processo de Gestao

A dimensao processos e sistemas de gestdo é composta da perspectiva
interna, que se refere aos critérios de qualidade que permeiam pela gestdo
estratégica, informagdes e conhecimento, pessoas, processos e resultados, e a
externa, inerente aos usuarios (clientes), fornecedores de servigos (cooperados) e

de suprimentos.
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A Tabela 24 sintetiza os resultados da dimensao sistemas e estruturas de
poder, na perspectiva interna, por meio dos critérios da gestdo da qualidade

inerentes a cooperativa.

Tabela 24 - Resultados da dimensao Processos e Sistemas de Gestao, Perspectiva

Interna - Cooperativa C

DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO PESO | PONTUACAO |PONTUACAO
OBTIDO MAXIMA

3. PROCESSOS E SISTEMAS DE GESTAO 40%

3.1 Perspectiva Interna 50% 93 200
ltens de “erficagdo - Gestio Estratégica 15% 7 30
ltens de “erificacdo - Informacdes e Conhecimento 15% 17 30
ltens de “erificacdo - Pessoas 15% 12 aa
ltens de “erificacdo - Processos 15% 23 30
ltens de “erificacdo - Resultados 40% 36 a0

Os itens de verificacdo sobre gestdo estratégica apresentou o resultado
de 22% da pontuagdo maxima, representando o grupo com menor pontuagao nessa
dimensao e na avaliacdo do modelo. Tal fato decorre da cooperativa realizar de
forma nao disseminada, isto &, apenas a alta administracdo da cooperativa sem
acompanhamento de uma maior parte dos colaboradores, assessores da diretoria e
gerentes realizarem a analise do setor de atuagédo, o ambiente interno e externo, a
definicdo e avaliagcdo de estratégias sem o envolvimento de todas as areas da

cooperativa.

Sobre esse aspecto, Harrison (2005) ressalta que os funcionarios, da
forma como eles sdo administrados, podem ser fontes importantes de vantagem
competitiva. O autor complementa, ressaltando que devido a sua importancia para a
competitividade, os funcionarios estdo recebendo cada vez mais atengao gerencial

no planejamento organizacional de muitas organizagdes.

Ainda sobre as praticas de gestdo estratégica, a cooperativa nao esta
realizando um acompanhamento nas mudangas no ambiente interno e externo para

revisdo das estratégias.
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Os itens de verificagdo sobre informagfes e conhecimento obteve 55%
dos pontos possiveis. Observa-se, que ocorre de forma disseminada, a
informatizagdo em sistema integrado das atividades meio, gerenciamento da
seguranca das informacdes e atualizagdo das informagdes comparativas. A
atualizacédo tecnolégica periodica dos sistemas desenvolvidos ocorre

sistematicamente e contam com as sugestdes dos colaboradores para melhorias.

Segundo o gerente da cooperativa, “o setor de informatica possui uma
estrutura moderna de equipamentos e utilizacdo de softwares integrados e equipes

de trabalho capacitadas periodicamente”.

Entretanto, a identificagdo dos Ativos Intangiveis é realizada de forma nao
disseminada pela alta administragdo da cooperativa, principalmente com relacédo a

marca, apresentada em relatérios de pesquisas.

As praticas de qualidade que avaliam a gestdo de pessoas atingiram
39% dos pontos possiveis. A cooperativa ndo possui as recomendagdes do FNQ
relacionadas a utilizacao de plano de cargos e salarios com foco na avaliagado do
desempenho, assim como a estimativa da eficacia dos programas de capacitagdes

ndo sao disseminadas na organizac&o.

Sobre esses aspectos, Rabaglio (2004, p. 8) descreve que a “[...]
Avaliacdo de Desempenho € uma oportunidade de crescimento, aperfeicoamento e
desenvolvimento para todos, cujo objetivo maior é o nivelamento da cultura
organizacional.” Para a autora, a avaliacdo de desempenho humano nas empresas
constitui uma ferramenta de estimativa de aproveitamento do potencial individual das
pessoas no trabalho e, consequentemente, do potencial humano de toda a
organizagdo. Observa ainda que a palavra avaliagdo denota o sentido de fazer
analise e ter a oportunidade de rever, aperfeicoar, fazer de forma diferente, sempre

em busca da eficacia e de resultados.

Entretanto, segundo o gerente da cooperativa:
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Iniciou-se um processo de revisdo do plano de cargos e salarios com o
objetivo de alinhar as realidades de ambiente interno e externo da
organizagdo, possibilitando o aumento do grau de competitividade no
mercado, favorecendo o desenvolvimento de competéncias individuais, a
gestdo do clima organizacional e comprometimento com as metas e
resultados esperados. Nessa perspectiva sera realizada uma avaliagdo de
desempenho com todos os colaboradores.

Apesar da cooperativa atualmente ndo apresentar uma politica salarial
voltada ao desempenho, no relato do gerente observa-se que estdo sendo feitas

acdes nesse sentido.

O grupo de itens de verificagdo sobre processo obteve o indice de 75%,
representando o grupo com maior pontuagao da perspectiva interna. Tal fato decorre
da disseminagao, por meio de processo participativo, a elaboragdo de orgamentos
geral e por departamento com monitoramento das variagdes entre o previsto e o
realizado, assim como da identificacdo de processos de agregacdo de valor e

formalizacao dos procedimentos em ambito operacional e administrativo-financeiro.

Segundo o gerente da cooperativa, existe um mapeamento de todos os
processos da cooperativa, na qual o departamento de desenvolvimento humano e
processos, por meio de seus auditores internos avaliam o risco operacional da venda
de planos e registro de novos clientes, na utilizacdo dos planos de saude e
alteragcbes cadastrais, a fim de buscar melhorias peridédicas dos controles internos
para eliminar, controlar, minimizar e/ou reduzir erros, falhas, perdas, desperdicios

e/ou fraudes nestas citadas operacgoes.

Entretanto, a cooperativa ndo realiza de forma disseminada estudos de
viabilidade econémico-financeiros no langamento de novos planos e no investimento
de novas unidades de negocios, apenas por meio de avaliagbes da alta

administracao.

Por fim, com relagcédo ao ultimo critério da perspectiva interna da dimensao
processos e sistemas de gestdo, as praticas relacionadas a elaboragdo e analise
dos resultados, atingiu 45% da pontuagao maxima. De fato, apresenta um processo
disseminado na avaliacdo dos resultados econémico-financeiros, clientes, mercado,

produtos, qualidade de vida dos funcionarios e processos.
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Entretanto, acontecem de forma nado disseminada, a analise do
desempenho dos fornecedores de suprimentos. O FNQ (2008) prescreve que as
empresas devem apresentar os resultados dos principais indicadores relativo aos
produtos adquiridos e a gestédo de relacionamento com os fornecedores, bem como
estratificar os resultados por grupos e tipos de produtos adquiridos, quando

aplicavel.

Verifica-se na Tabela 24 que a avaliagcdo dos processos e sistemas de
gestdo inerentes a perspectiva interna atingiu 47% dos pontos possiveis.
Recomenda-se a formulacdo e implementacdo de um processo de planejamento
estratégico participativo, avaliacdo de investimentos com a participagdo de mais
stakeholders, melhorias na analise de resultados dos fornecedores de suprimentos e

busca continua de refinamento em praticas de qualidade ja disseminadas.

A Tabela 25 sintetiza os resultados da dimensao processos e sistemas de

gestao, na perspectivas externa.

Tabela 25 - Resultados da dimensao Processos e Sistemas de Gestao, Perspectiva

Externa - Cooperativa C

DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO PESO | PONTUACAO |PONTUACAO
OBTIDO MAXIMA
3. PROCESSOS E SISTEMAS DE GESTAD 30%
3.2 Perspectiva Externa 50% 130 200
ltens de Verificacdo - Fomecedores de servicos (Cooperados) 45% 63 a0
ltens de Vertificacdo - Usuarios (Clientes) 45% 55 a0
ltens de “erificacdo - Farnecedores de suprimentos 10% & 20

Os itens de verificagdo relacionados a fornecedores de servigos
(cooperados) apresentou como resultado 75% da pontuagdo maxima,
demonstrando o melhor desempenho dos critérios avaliados nessa dimenséo.
Dentre as praticas, apenas a aplicacdo de penalidades a cooperados que
apresentam nao conformidades de procedimentos encontra-se de forma pouco

implementada ao quadro social.

Nesse sentido, o IBGC (2004, p. 44) ressalta que:
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E dever dos membros do Conselho de Administracdo monitorar e
administrar potenciais conflitos de interesses dos executivos, dos membros
do Conselho e dos sécios, de forma a evitar o mau uso dos ativos da
sociedade e, especialmente, abusos em transagbées entre partes
relacionadas

Ante o exposto, o cédigo recomenda o monitoramento dos conflitos de
interesses para evitar a expropriagdo dos ativos da empresa e, consequentemente,

reducao dos custos de agéncia.

Para Menegario (2000), os conflitos de agéncia ocorrem devido ao
principio da dupla qualidade, onde o associado €, ao mesmo tempo, dono e, usuario
de uma empresa. Essa dualidade dificulta uma divisdo clara entre propriedade e
controle, pois, muitas vezes essa caracteristica leva as situagdes onde ganhos

individuais prevalecem em detrimento do coletivo.

Sobre os aspectos inerentes aos usuarios (clientes) atingiu 61% dos
pontos. De fato, na contribuicdo para esse resultado observa-se apenas a
disseminacdo da maior parte das praticas, sem um processo de refinamento,
embora as praticas de qualidade referentes a avaliagdo da imagem e plano de
divulgacdo dos produtos encontram-se em processo de melhoria continua e
anunciada as partes interessadas. O gerente da cooperativa mencionou que a
andlise do turnover (entrada e saida) é realidade apenas para os diretores

executivos e gerente da area comercial.

Nesse sentido, a cooperativa, no atendimento da maioria das praticas de
qualidade, busca obter a satisfagado de seus clientes e torna-los fiéis aos produtos e

marcas, conforme prescricdes recomendadas pelo FNQ.

Por fim, no caso do grupo de itens de verificagdo dos fornecedores de
suprimentos obteve-se 38% dos pontos possiveis, representando o item com
menor pontuacdo tanto na perspectiva interna quanto na externa. Constata-se a
auséncia de canais de relacionamento e avaliacdo de desempenho de fornecedores,
bem como praticas ndo disseminadas de identificagdo e minimizacdo de despesas

de material de expediente.
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Para o FNQ (2008), as empresas devem examinar e implementar
processos gerenciais que contribuem diretamente para o objetivo de desenvolver e
melhorar o desempenho da cadeia produtiva, garantindo a disponibilidade do

fornecimento a longo prazo e agregando valor ao negdcio.

Verifica-se na Tabela 25 que a avaliagdo das praticas qualidade da

gestao na governanga, inerentes a perspectiva externa, atingiu 65%.

Nesse sentido, as perspectivas interna e externa dessa dimensio
obtiveram baixos resultados, atingindo 47% e 65% dos pontos possiveis,

respectivamente.

Assim, a avaliacdo final da dimensdo obteve 223 pontos dos 400

possiveis, perfazendo 56% da pontuagéo total.
7.6.4 Analise da dimenséao: Sistemas Normativos

Conforme indicado, a dimensao sistema normativos compde-se de duas
perspectivas, a interna, formada pela observancia das legislacbes inerentes a
natureza juridica da cooperativa, e a externa, pelo atendimento as leis especificas da

atividade econdmica.

A Tabela 26 sintetiza os resultados da avaliagdo, de ambas as

perspectivas da dimensao sistemas normativos.

Tabela 26 - Resultados da dimensao Sistemas Normativos - Cooperativa C

DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO PESO | PONTUACAOQ |PONTUACAD
OBTIDO MAXIMA
4. SISTEMAS HORMATIVOS 20% 166 200
4.1 Perspectiva Interna 50% 79 100
4.2 Perspectiva Externa 50% g8 100

A perspectiva interna obteve a pontuacéo de 79% do total dos pontos

possiveis, devido a possuir apenas a confirmacgao de recebimento do estatuto social
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mediante comprovacgao de forma esporadica e, na maioria das vezes, o cadastro dos

usuarios e cooperados apresenta-se atualizado.

O conselheiro fiscal da cooperativa relatou a possibilidade de recebimento
do estatuto social de forma eletrbnica por meio de download no site da cooperativa,
opgao essa que esta disponivel nao sé paro os cooperados, mas qualquer publico

interessado.

Sobre a perspectiva externa, atingiu a pontuacéo de 88% do total dos
pontos possiveis, demonstrando possuir um monitoramento periddico no
atendimento as normas da ANS e tempestividade no pagamento de tributos. No
entanto, segundo o conselheiro fiscal, muitas vezes o agente regulador impde
resolugdes que dificultam os processos operacionais da cooperativa, justificando-se
por ndo atender na maioria das vezes as disposicdes da ANS. Ainda conforme o
conselheiro, a cooperativa aciona o departamento juridico para se precaver em

casos de cobranca de multas por esse nao atendimento imposto.

Nesse sentido, as perspectivas interna e externa dessa dimensao
obtiveram bons resultados, atingindo 79% e 88% dos pontos possiveis,

respectivamente.

Assim, a avaliacdo final da dimensdo obteve 166 pontos dos 200
possiveis, perfazendo 83% da pontuagdo total. Observa-se um bom

acompanhamento das agdes relacionadas ao ambito legal.

Como resultado geral da Cooperativa C, tem-se 700 pontos, dos 1000
pontos possiveis de serem atingidos, que correspondem a cerca de 70% da
pontuagdo total. Essa pontuagdo enquadra a organizagdo no limite inicial da
categoria 3 do modelo matematico, que vai de 501 a 750 pontos, traduzindo assim,
gue a organizagao encontra-se no estagio de ampliagdo de praticas de governanca,
considerada com um nivel “em desenvolvimento”, apesar de ndo possuir declaragao

de adocgao as praticas de Governanga Corporativa formalizada.
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7.7 Consideracdes sobre o modelo proposto

A maioria dos entrevistados das cooperativas ressaltou a necessidade
dos agentes das cooperativas na busca da aplicagdo dos principios da Governanga
Corporativa, haja vista se enquadrar aos valores do cooperativismo, contudo, a
avaliagcao nao pode ser feita somente pela ética dos cooperados (shareholders), mas
sim, no atendimento aos demais stakeholders, sem esquecer suas primazias de

importancia.

A relevancia dos sistemas de pesos também foi abordada aos
entrevistados, sendo sugerido que os mesmos fossem modificados de acordo com
as estratégias das cooperativas, ja que tais estratégias também s&o alteradas
conforme o ambiente externo e interno da organizag&do. Assim, se a cooperativa
quiser dar maior énfase ao aspecto da atuacédo dos agentes da governanga, devera
elevar o peso da dimensao estruturas de poder. Se o propdsito for estimular a
gestao estratégica da cooperativa, deve-se aumentar o peso dessas praticas,

procedendo de acordo com os interesses estratégicos.

O enquadramento das cooperativas nas quatro categorias do modelo
proposto também foi discutido. A Organizagcdo A ficou no limite intermediario, a

Organizagéao B no limite inferior e a Organizagao C no nivel superior da categoria 3.

Verifica-se entdo, a necessidade de analisar o resultado quantitativo
também de maneira qualitativa, pois a diferenca de um ponto, que separa as
categorias, nédo quer dizer que uma cooperativa que obtenha 750 pontos,
enquadrada na categoria 3, esteja em nivel de alinhamento em desenvolvimento,
enquanto a organizacao que obteve 751 pontos e pertenga a categoria 4, esteja com
o alinhamento em nivel avangado. O que é preciso analisar sao os fatores que
levaram a essa pontuagdo. As categorias devem entdo, servir de parametro de

analise e ndo para engessar o modelo.

O resultado final apresentado pelas Cooperativas A, B e C esta disposto
na Tabela 27, de acordo com as quatro dimensdes do modelo proposto, com o

objetivo de propiciar analise comparativa de tais resultados.
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Tabela 27 — Modelo Diagnéstico — Comparativo do resultado apresentado pelas

Cooperativas A,Be C

'DIMENSOES  PERSPECTIVAS DO MODELO COOPERATIVA| COOPERATIVA | COOPERATIVA| PONTUACAO
1. SISTEMAS DE YALORES 43 46 89 100
1.1 Perspectiva Interna 32 39 70 70
1.2 Perspectiva Externa 11 7 19 30
2.ESTRUTURAS DEPODER 164 121 222 300
2.1 Perspectiva Interna 116 79 162 240
Itens de Verificacdo - Cooperados 32 17 45 Al
Itens de Verificagdio - Conselho de A dmindstracio 24 20 30 Al
Itens de Venficagiio - Diretoria Executiva 21 21 34 ]
Itens de Venficagdio - Conselho Fiscal 39 21 23 all
2.2 Perspectiva Externa 48 42 60 60
[tens de Verficacio - Auditoria Externa 42 42 Jali] ]
3.PROCESS0S E SISTEMAS DE GESTAOQ 142 108 223 400
3.1 Perspectiva Interna 44 41 93 200
Itens de Verificacdio - Gestio Estratégica 3 4] ¥ 30
Itens de Verificacdo - Informactes e Conhecimento 11 ] 17 30
Itens de Verificacdo - Pessoas 4 4 12 30
Itens de Verificacdo - Processos o 11 23 30
[tens de Venficagio - Resultados 16 12 36 20
3.2 Perspectiva Externa 27 67 130 200
Itens de Venficagiio - Fornecedores de servigos (Coopetados) S8 26 6E o0
[tens de Verficacio - Usudrios (Cliettes) 39 39 55 20
[tens de Verficacio - Fornecedores de suprimentos 3 3 2 20
4. SISTEMAS NORMATIVOS 175 159 166 200
4.1 Perspectiva Interna 75 71 79 100
4.2 Perspectiva Externa 100 88 88 100
TOTAL 524 433 700 1.000

Verifica-se na Tabela 27, que a Cooperativa C apresentou o melhor
resultado dentre as cooperativas pesquisadas, obtendo o maior indice de pontuacao
nas dimensoes sistemas de valores, estruturas de poder e processos e sistemas de
gestdo. A Cooperativa C ficou enquadrada na categoria 3, com pontuacéao total de
700 pontos, ou seja, muito proxima da pontuagao necessaria para mudanca de faixa
a categoria 4, ressalvando que, apesar do resultado satisfatério, ndo demonstra em
seu relatério anual, a mencgédo as praticas de governanga corporativa que estédo
sendo adotadas ou que serdo implementadas a curto prazo. Sobre esse aspecto, as

Cooperativas A e B apresentam o mesmo cenario.

A Cooperativa A obteve a melhor pontuagdo na dimensdo sistema
normativos, ficando com menor numero de pontos na dimensao sistema de valores,
e obtendo resultado menor com relacdo a Cooperativa C nas outras dimensodes. A
Cooperativa A ficou enquadrada no limite inferior da categoria 3, com 524 pontos,
percebendo-se que o nivel de adogao de praticas de governanga esta saindo do

nivel moderado e passando a estar na faixa inicial do alinhamento em
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desenvolvimento, o que denota que a cooperativa deve buscar aprimoramento maior

de suas praticas.

Com relacao a Cooperativa B, apresentou um resultado menor em quase
todas as dimensdes, quando comparado com as demais cooperativas, no entanto,
apenas na dimensao sistema de valores foi superior a Cooperativa A. A Organizacao
C ficou enquadrada na categoria 2, numa posi¢do mediana, com total de 433 pontos,
analisando-se, deste modo, o fato de que, o nivel de alinhamento esta moderado,

porém, num estagio proximo a categoria 3.

Observa-se, entdo, que duas cooperativas pesquisadas ficaram
enquadradas na categoria 3, com nivel de alinhamento em desenvolvimento,
embora em estagios distintos da faixa de pontuagao, e uma cooperativa na categoria
moderada. Ressalta-se, que a Cooperativa C, apesar de estar enquadrada na
mesma categoria da Cooperativa A, encontra-se num nivel mais avangado, pois a
adocao das praticas de Governanca Corporativa aparece de maneira mais nitida por
meio dos resultados apresentados. Observa-se, na analise da caracterizacdo das
cooperativas, que a referida organizagcao possui uma estrutura organizacional e
fisica bem superior a das demais cooperativas, pressupondo adogao de praticas

empiricas de forma mais acentuada.



8 CONSIDERACOES FINAIS

Governanca Corporativa em ambientes cooperativos representa um
conjunto de mecanismos e controles, internos e externos, que permite aos
cooperados (shareholders) e demais stakeholders definir e assegurar a execugéao
dos objetivos das cooperativas, a fim de garantir sua continuidade e aplicabilidade
dos principios cooperativistas e da governanga, objetivando a sustentabilidade

organizacional.

Com efeito, percebe-se que na literatura brasileira ha inexisténcia de
instrumentos para avaliar a adogdo de praticas de governanga corporativa em

cooperativas.

Verificou-se, entado, a necessidade de desenvolver um modelo diagndstico
que permita avaliar o nivel de adog¢ao das praticas de Governanca Corporativa, para
dotar as cooperativas operadoras de plano de saude de um instrumento que
fortalegca a tomada de decisdo, contribuindo para o estabelecimento de modelos da

gestdao mais competitivos e que permitam a reflexdo para a melhoria das praticas.

A proposicédo do modelo foi feita com base na revisao teorica a respeito
da Governanca Corporativa numa perspectiva conceitual e processual, bem como

sobre o cooperativismo, apresentados nos capitulos 2, 3 e 4.

Dessa forma, os resultados da pesquisa foram tratados qualitativamente e
convertidos em escala numérica, por meio do modelo matematico, baseado em
pesos, permitindo classificar as cooperativas pesquisadas em categorias, conforme
o nivel de avaliagao das praticas de governanca identificado através das entrevistas
semi-estruturadas. Tais entrevistas foram realizadas com os diretores, conselheiros

fiscais e gerentes das Cooperativas A, B e C.

Assim, a problematica que dimensiona esta pesquisa propds verificar

guais os fatores — dimensdes, perspectivas, itens de verificagcdo e gradacgoes -
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gue permitem constituir um modelo diagndstico capaz de avaliar o nivel de

governancga corporativa de uma cooperativa de saude.

Pressupbs-se que era possivel elaborar um modelo diagndstico,
constituido por fatores e pesos que se transformam em sistema articulado e
ponderado de dimensdes, perspectivas, itens de verificacdo e gradagdes, para
avaliar o nivel de adogao de praticas de governanga corporativa em cooperativas de

saude

Para tanto, a fundamentagcdo do modelo foi demonstrada na secao que
trata da metodologia da pesquisa e o sistema de pesos no modelo diagnostico
proposto, em virtude do referencial teérico empreendido. Com base nesta realidade,
testou-se o modelo proposto nas cooperativas operadoras de plano de saude,

sediadas na cidade de Fortaleza.

O primeiro, segundo e terceiro objetivos especificos buscaram
identificar fatores e pesos para elaborar um sistema articulado e ponderado de
dimensfes, perspectivas, itens de verificagdo e gradagdes, necessarios a
constituicdo do modelo, mapear as categorias e a dinamica da Governanca
Corporativa geral para adaptar ao contexto das cooperativas de saude e

estruturar o modelo diagnostico.

O modelo proposto foi elaborado e fundamentado por meio de suas bases
epistemoldgicas norteados pela busca no atendimento aos interesses dos
stakeholders internos e externos das cooperativas, e alicercados pelos principios da
Governanca Corporativa em todas as praticas de avaliagdo, conforme os Apéndices
U, W, X, Y e Z que analisam a consisténcia dos itens de verificagdo no atendimento

as partes interessadas e valores da governanga.

Ainda, segundo as bases epistemologicas do modelo, ressaltam-se as
contribuicdes dos principios da Governanga Corporativa e do Cooperativismo, bem
como o método SIGMA, para compor a dimensao sistema de valores, as
recomendagdes do codigo do IBGC (2004) para avaliar as praticas dos agentes da

governanga, representada pela dimensao estruturas de poder.
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O modelo prescritivo do FNQ (2008), e o balanceado por indicadores de
desempenho do BSC, de Kaplan e Norton (1992), e as particularidades da gestao
das cooperativas de saude, auxiliaram para formatacdo da dimensio processos e
sistemas de gestdo. Por fim, destacam-se as contribuicbes da legislagdo do
cooperativismo e as leis especificas do segmento de saude suplementar para a

implementagao da dimensao sistemas normativos.

Para cada dimensao de avaliagdo das praticas de governanga, também
detalhada, dividiu-se estes de acordo com duas perspectivas, a interna e a externa,
procurando analisar os itens de verificagdo do modelo quanto a pertinéncia ao
atendimento dos publicos interessados de ambito interno e externo a cooperativa,
fundamentado nas perspectivas de avaliagdo de desempenho com enfoque na

sustentabilidade, proposto pelo método SIGMA.

O modelo matematico, em contrapartida, foi concebido para dota-lo da
necessaria flexibilidade que o modelo por pesos e pontos proporciona, permitindo a
cada cooperativa indicar a relevancia de cada aspecto, propiciando a aprendizagem,
a flexibilidade para analise, inclusive na avaliacdo de itens, que porventura, néo

possuam, a fim de adota-los e implementa-los a curto prazo.

Nesse sentido, com base na revisao literaria, foram identificadas as
dimensbes, perspectivas, subdimensdes, itens de verificagdo e gradagdes que
compdéem o0s cinco niveis do modelo proposto, descritos no capitulo inerente a
fundamentacao e estrutura do modelo, para dar conta da complexidade propria da

diversidade de pontos necessarios a consisténcia e abrangéncia do instrumento.

O quarto objetivo especifico propbs o teste do modelo. O modelo foi
testado nas Cooperativas A, B e C, por serem organiza¢gdes de mesma natureza

juridica e operacional e com publicos interessados semelhantes.

Com base nos comentarios feitos ao longo da exposigdao dos
entrevistados nas cooperativas pesquisadas, nas quatro dimensées do modelo

diagndstico, foram preparados os Apéndices J, O e T, contendo a pontuagao média



237

dos resultados apresentados pelas trés organizagdes, com relagdo as dimensdes,

perspectivas e grupos de itens de verificagdo do modelo.

O objetivo dos apéndices €& proporcionar analise comparativa entre a
pontuacado atingida por dimensao e perspectivas do modelo, com a pontuagao
maxima possivel de ser atingida. Os Apéndices J, O e T sdo inerentes aos

resultados apresentados pelas Cooperativas A, B e C, respectivamente.

A Cooperativa A obteve um total de 524 pontos, que correspondem a
52,4% da pontuacdo maxima possivel, que é de 1000 pontos, sendo classificada no
limite inferior da categoria 3 do modelo matematico, com nivel de governanga “em

desenvolvimento”.

A melhor pontuacgao obtida pela Cooperativa A, em termos percentuais, foi
inerente a dimensdo sistemas normativos. Verificou-se, por meio da analise
documental e das entrevistas, que a organizagdo possui tais praticas bem
desenvolvidas, por meio da preocupagao no atendimento ao valor compliance da
governanga, embora essa consideragao ocorra de forma empirica, haja vista que a
Cooperativa A e as demais, ndo apresentem formalizacdo das praticas de

Governanca Corporativa, tdo pouco plano de acdo de melhorias nesse aspecto.

Em contrapartida, a pontuacdo da dimensao sistemas de valores foi a
menor. Tal fato decorre da Cooperativa A ndo possuir seus valores formulados por
escrito e comunicados a todos os stakeholders, politicas de utilizagdo do FATES e

acoes de cunho ambiental.

Dentre os pontos abordados pelos entrevistados da Cooperativa A,
destacam-se aos itens de verificagdo da dimensdo estrutura de poder. Alguns
sujeitos da pesquisa tiveram acesso ao cédigo do IBGC, entretanto tinham criticas
em relacdo as recomendagdes sobre a presencga de dois presidentes distintos na
empresa, um CEO e um presidente do conselho, bem como a sugestdo para
eleicbes com mandato de um ano e a participagdo de conselheiros externos a

administracdo da empresa. Apesar de concordarem com essas propostas, a
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natureza das sociedades cooperativas ndao as permite, fazendo com que criassem

uma resisténcia a tentativa de adogao das praticas.

Nesse sentido, os entrevistados consideraram interessante a proposta da
filtragem das recomendacgdes do cddigo para aplicagdo do contexto das sociedades

cooperativas, visando o estimulo de adogao das praticas de governancga.

Na Cooperativa B, a pontuacao total foi de 433 pontos, que correspondem
a 43,3% da pontuagdo maxima possivel, tendo sido classificada no limite superior da

categoria 2 do modelo matematico, com nivel de alinhamento “moderado”.

O melhor resultado apresentado pela Cooperativa B diz respeito a
dimensao sistemas normativos, quando comparadas a eficiéncia na pontuagao das
demais dimensdes. Ressalta-se, porém, que na dimensido sistema de valores
apresentou-se uma maior quantidade de pontos que na Cooperativa A, contudo, nas
outras trés dimensdes, a cooperativa B apresentou a menor pontuagao dentre as

empresas pesquisadas.

Na opinido dos entrevistados da Cooperativa B, o modelo diagnostico &
pertinente, ressaltando como ponto forte, permear todas as praticas na aderéncia
aos principios da Governanga Corporativa embora, na opinido dos sujeitos da
pesquisa, conhecidos de forma indireta pelos valores do cooperativismo.
Ressaltaram, também, que desconheciam a atuagdo da governanga na avaliagao
dos sistemas normativos, pois consideravam que a mesma tinha o foco apenas nos

agentes, avaliando, dessa forma, uma importante contribuicdo do modelo.

Finalmente, tem-se a Cooperativa C, que obteve 700 pontos, perfazendo
70% da pontuacéo total, sendo classificada na zona final da categoria 3 do modelo

matematico, com nivel de alinhamento “em desenvolvimento”.

Dentre os pontos abordados pelos entrevistados da Cooperativa C,
destacam-se aos itens de verificagcdo da dimenséo, processos e sistema de gestao.
Para os entrevistados, as gradagdes que avaliam o estagio de qualidade das

praticas em escalas de respostas “ndao possuem”, “nao disseminado”, “disseminado”
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e “refinado”, propdem que a empresa adote uma gestao cada vez mais participativa,
com a preocupagao constante de melhoria continua, no intuito de ter suas praticas
de governancga, de forma disseminada, ao maior numero possivel de stakeholders,

tanto internamente quanto externamente, por meio de um sucessivo refinamento.

Dentre as quatro dimensdées do modelo proposto, a Cooperativa C
apresentou o resultado mais satisfatéorio nas dimensdes sistema de valores,

estruturas de poder e processos e sistemas de gestéo.

Os entrevistados da Cooperativa C posicionaram-se favoraveis a
utiizacdo do modelo proposto, analisando sua pertinéncia e destacando a
preocupacdo do instrumento quanto ao monitoramento das relagdes de
agenciamento em seus diversos ambitos na cooperativa. Nesse sentido, destacaram
os itens de verificagdo relacionados a formalizagdo dos processos operacionais,
administrativo-financeiros e a aplicagdo de penalidades aos stakeholders que
apresentam nao conformidade de procedimentos. A avaliagdo desses quesitos,

segundos os agentes da Cooperativa C, auxiliam na reducéo dos custos de agéncia.

As trés cooperativas obtiverem maior pontuacdo na dimensao sistemas
normativos, € a menor pontuacgao foi relativa a dimensao processos e sistemas de
gestdo, mas especificadamente, no grupo de itens de verificagdo voltados a gestéao
estratégica, comum a todas, e nos casos da Cooperativa A e B as praticas de
qualidade relacionadas a gestdo de pessoas e elaboragdo e analise de resultados,
contribuiram bastante para uma menor eficiéncia dessa dimensdo. O menor
resultado da cooperativa C vincula-se a dimensao sistemas normativos, na qual a

Cooperativa A obteve um melhor desempenho.

Por ser um sistema por pontos, cuja escala vai de 0 a 1.000, ha uma
facilidade de entendimento do que as praticas traduzem em termos de resultado,

proporcionando assim, o diagndstico e a indicagao de melhoria na governanga.

O sistema de pesos permite alavancar os resultados organizacionais por
meio da sua elevagao ou diminuicdo, de acordo com o aprimoramento das praticas

que a cooperativa queira adotar.
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O modelo promove ainda a reflexdo sobre o atendimento aos
stakeholders, tanto interno como externamente, permitindo mensurar com precisao
os pontos fortes e os que precisam ser desenvolvidos para maximizacido de seus

interesses.

A aprendizagem também é favorecida no modelo proposto, em virtude de,
que, com a ferramenta, os agentes da governanga poderao ter uma visdo mais clara

e objetiva de sua realidade atual de adogao de praticas de Governanga Corporativa.

Verifica-se, entdo, que os quatro objetivos especificos propostos por esta

pesquisa foram cumpridos.

Quanto a problematica que dimensiona esta pesquisa, verificar quais os
fatores — dimensoes, perspectivas, itens de verificacdo e gradagdes - que permitem
constituir um modelo diagndstico capaz de avaliar o nivel de governanga corporativa
de uma cooperativa de saude, constatou-se a pertinéncia do modelo proposto, tanto
na visao dos entrevistados, quanto do pesquisador, pois o modelo promove o
diagndstico da governanca da cooperativa, incentiva reflexdo sobre as praticas nao
adotadas e, proporciona o aprimoramento dos itens, a fim de buscar melhorias
continuamente. Facilita, assim, o ato decisorio dos agentes da governanca,
permitindo que despendam esforcos para a busca da sustentabilidade
organizacional e atendimento aos publicos interessados para maximizagao de seus

interesses, sobretudo, obedecendo a primazia de relevancia dos mesmos.

Como resultado da pesquisa, conclui-se que a Cooperativa C apresenta
uma maior adocao de praticas de governanga, a Cooperativa A possui um estagio

inicial do nivel em desenvolvimento e a Cooperativa B um estagio moderado.

Percebe-se, porém, que, apesar das Cooperativas A e C estarem na
mesma categoria, os estadios de adogao das praticas sao distintas, o que reforga a
importancia do papel do pesquisador na analise qualitativa dos dados, de maneira

minuciosa.
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Ao analisar os resultados apresentados pelas trés cooperativas, ressalta-
se a enorme diferenga do tamanho da Cooperativa C em relagao as demais, pois
apresenta um quadro de cooperados e estruturas organizacionais e fisicas muito

superiores.

Apos analise das praticas de governanga corporativa das trés

cooperativas, observam-se recomendagdes comuns a todas elas, tais como:

e Prover maior atengdo por parte dos agentes da cooperativa aos
stakeholders usuarios e cooperados, devido a primazia de sua relevancia
no contexto organizacional,

e Dar continuidade nas agdes na busca de uma maior participacdo dos
cooperados, verificada pela baixa participacdo dos cooperados nas
Assembléias Gerais, na qual as decisdes de grande impacto sao tomadas
por uma minoria;

e Avaliar o desempenho dos conselheiros de administragao e dirigentes,
utilizando como critério de remuneragdes o foco em resultados, bem como
dos funcionarios;

e Solicitar previamente os documentos para as reunides do Conselho de
Administracédo par que os mesmos tomem melhores decisodes;

e Aperfeicoar os cursos voltados as atividades dos conselhos para
aprimoramento de suas competéncias;

e Formular e implementar um processo de planejamento estratégico
participativo;

¢ Avaliar investimentos com a participacdo de mais stakeholders;

e Melhor analise de resultados, sobretudo, dos fornecedores de
suprimentos;

e Buscar continuamente o refinamento de praticas de qualidade ja
disseminadas;

e Promover a unidao das cooperativas operadoras de plano de saude, bem
como as que atuam no segmento, no intuito de buscarem maior
representatividade junto a imposigdes legais da ANS na regulamentacao

do mercado de saude suplementar;
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e Formalizar as praticas de Governanga Corporativa e menciona-las no
relatorio de gestdo as que estdo sendo adotadas pela cooperativa ou que

serao implementadas a curto prazo.

Como sugestao de continuidade da pesquisa, tem-se o aprimoramento do
modelo diagndstico proposto, incluindo outros itens relevantes néo inseridos nesta
proposicao, através de uma analise mais aprofundada sobre o tema e suas
conexbes com os demais stakeholders da cooperativa, como por exemplo,

cooperados, funcionarios, governo, comunidade dentre outras partes interessadas.

Outra sugestdo seria uma adaptagdo do modelo diagnéstico em
cooperativas de outros ramos, para averiguar a pertinéncia e aplicabilidade do
modelo em organizagdes de outros segmentos do cooperativismo, inclusive da
atuagdo da Organizacdo Nacional e Estaduais de representatividade dessas

sociedades.

Pesquisas futuras também poderdo ser empreendidas em casos de
cooperativas que adotarem a formalizagdo das praticas de governancga, a fim de
avaliar a mudanga no cenario dos resultados econémico-financeiros antes e apos a
implementagdo das praticas, bem como na avaliagdo da imagem da cooperativa.
Para tanto, ressalta-se a possibilidade de utilizagdo de modelos econométricos para
apreciacao das relacdes entre variaveis dependentes e independentes do contexto

da governanca.

Assim sendo, acredita-se que as diversas analises e recomendagdes
envidadas por este instrumento de pesquisa possam contribuir para facilitar o
aumento do nivel de adocdo de Governanca Corporativa das cooperativas
operadoras de plano de saude, por meio da aplicabilidade dos principios da
governanga, atendimento aos interesses das partes interessadas, para auxiliar a
adogao de algumas praticas que, porventura, ndo possuam ou precisem aprimorar

na busca da sustentabilidade organizacional da cooperativa em longo prazo.
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APENDICE A
Carta de Apresentacao
Universidade Federal do Ceara

Faculdade de Economia, Administracéo, Atuarias e Contabilidade
MPC — Mestrado Profissional em Controladoria

Fortaleza-CE, de de 20

A
Cooperativa

Senhor (a) Dirigente,

A Governancga Corporativa representa um sistema pelo qual as sociedades
sao dirigidas e monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre os acionistas,
Conselho de Administracdo, Diretoria, Auditoria Independente e Conselho Fiscal,
com a finalidade de otimizar o desempenho da empresa e facilitar o acesso ao
crédito (IBGC, 2004).

Em vista do exposto, o pesquisador Rafael Heliton Pereira Vilela, do MPC
- Mestrado Profissional em Controladoria, da Universidade Federal do Ceara UFC,
estad desenvolvendo um modelo diagndstico que permita avaliar o nivel de adogao
das praticas de Governanca Corporativa no contexto das cooperativas operadoras
de plano de saude, no intuito de orientar os dirigentes e demais stakeholders (partes
interessadas) a avaliarem o nivel de governanga de suas cooperativas e auxiliar a
adogao de algumas praticas que, porventura, ndo possuam ou precisem aprimorar.

Por conseguinte, vimos convidar estd organizagcdo para participar desta
pesquisa que esta sendo conduzida pelo referido pesquisador, sendo importante
salientar que os resultados da pesquisa terdo emprego exclusivamente académico e
que serdo colocados a disposicdo das cooperativas participantes. A identificacao
das organizagdes no relatorio final, por outro lado, sera facultada a cada empresa
participante.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Serafim Firmo de Souza Ferraz
Universidade Federal do Ceara — UFC
MPC — Mestrado Profissional em Controladoria
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el g < T} (=] v i v =} (=}
= Z | wn [ o o o a o
PONTUACAO 1.000 | 30% | 20% - 60
Itens de Verificacdo - Auditoria Independente 1.000 | 30% | 20% 100% - 60
221 0 Conselho de Administragdo ou Conselho Fiscal realiza a
contratagdo da auditoria externa, bem como estabelece sua remuneragéo e 1.000 [ 30% | 20% 20,0% - 12
plano de trabalho?
222 0s relatdrios da auditoria independente contém discussdo das
praticas contabeis, bern como levantamento das deficiéncias relevantes e 1.000 [ 30% | 20% 200% - 12
avaliagdo de riscos?
223 Na co.ntrat.agao.da aud|ﬂot0.r|a independente sfo observadas as 1000 | 30% | 209 200% } 12
normas profissionais de independéncia?
224 0 conselho de administragdo assegura gque o auditor ou empresa
contratada ndo executa outros servigos de assessoramento ou consultoria 1.000 | 30% | 20% 20 0% - 12
a cooperativa?
225 0 conselho de administragdo assegura gque o auditor ou empresa
contratada ndo possui, até terceiro grau de parentesco, membros do 1.000 | 30% | 20% 20 0% - 12

conselho de administragdo, fiscal e diretoria?
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PONTUACAO 1.000 | 40% | 50% . 200
Itens de Verificagédo - Gestido Estratégica 1.000 | 40% | 50% 15% : 30
3.1.1 A cooperativa realiza a andlise do setor de atuagéo e tendéncias? 1.000 | 40% | &0% 1.8% 3h8
3.1.2 A cooperativa realiza a andlise do ambiente interno? 1.000 | 40% | &0% 18% ah8
3.1.3 A cooperativa realliza a analise do ambiente externo? 1.000 | 40% | 50% 1.9% 38
3.1.4 A cooperativa avalia & define estratégias? 1.000 | 40% | 50% 1.9% 38
3.1.5 Existe envol\rlrrlento dgs ?reag Eia organlz'ag.ao e stakeholders no 1000 | 40% | s0% 19% ag
processo de formulagdo da missdo, visdo e estratégias?
316 'S_ao definidos  indicadores  (metas) para  implementagdo  das 1000 | 40% | s0% 19% ag
estratégias?
317 .E rﬂeahzado monitoramento dos planos de agdo das areas da 1000 | 40% | s0% 19% ag
organizagio?
3.1.8 A cooperativa reahgaﬂacompanha}m.ento das mudangas no ambiente 1000 | 40% | s0% 19% 18
interno e externo para revisdo de estratégias?
Itens de Verificagéo - Informacgées e Conhecimento 1.000 | 40% | 50% 15% B 30
3..1..9 A cooperatlva possui informatizagdo em sistema integrado das 1000 | 40% | s0% 70% B0
atividades meio & fim?
3.1.10 E}uste atualizagdo  tecnoldgica periddica  dos  sistemas 1000 | 40% | s0% 10% B0
desenvolvidos?
3.1.11 A cooperativa realiza gerenciamento de seguranga das informagdes? 1.000 | 40% | 50% 3.0% B
3.1.12 A cooperativa identifica e atualiza as informagdes comparativas? 1.000 | 40% | 50% 3.0% B0
3.1.13 A cooperativa realiza identificagdo de seus Ativos Intangiveis? 1.000 | 40% | 50% 3.0% B0
Itens de Verificagédo - Pessoas 1.000 | 40% | 50% 15% : 30
3114 A coopgratwa estimula a integragdo, cooperagdo e comunicagdo de 1000 | 40% | =0% 21% 43
pessoas e equipes?
3.1.15 A cooperativa possui agdes de estimulo a idéias da forga de 1000 | 40% | =0 2.1% 43
trabalho?
3.1.16 E realizada a analise da necessidade de capacitagdes? 1.000 | 40% | 50% 2 1% 43
3.1.17 A eficacia dos programas de capacitagdes @ avaliada? 1.000 | 40% | 50% 21% 4.3
3.1.1_8 A cooperativa realiza avaliagdo da satisfagdo e mativagdo dos 1000 | 40% | =0 21% 43
funcionarios?
3.1.1_9 A cooperativa possui avaliagdo de desempenho dos gestores e 1000 | 40% | =0% 21% 43
funcionarios?
3.1.20 A cooperativa possui plano de cargos e salérios? 1.000 | 40% | 50% 2,1% 4.3
Itens de Verificacéo - Processos 1.000 | 40% | 50% 15% . 30
3127 _ Existe _fo_rmah_zagao dg normas e procedimentos  (dmbito 1000 | 400 | =0 20% B0
operacionalf administrativo-financeira)?
3.1.22 Ha identificagdo de processos de agregagdo de valor? 1.000 | 40% | 50% 3.0% B0
3._1.2_3 Sao reahz'al.jias analises periddicas de melharia nos processos 1000 | 40% | =0% 20% B0
principais do negdcio?
3.1.24 A cooperativa elabora plano de negdcios (estudo de wviabilidade
econdmico-financeira) para langamentos de produtos ! 1.000 | 40% | 50% 3.0% B0
senigosdinvestimentos fixos?
3125 A coopgratwg possui orgamentos g_eral e por depanamentofsetorf 1000 | 40e | 509 30% 50
produto e monitora &s wariagdes entre o previsto e o realizado?
Itens de Verificacéo - Resultados 1.000 | 40% | 50% 40% - 80
3126 _A cooperativa elabora e analisa seus resultados econdmicos — 1000 | 40% | =0 8.0% 16
financeiros?
3._1.2? A cooperativa elabora e andlisa seus resultados relativos aos 1000 | 40% | =0 B.0% 16
clientes & mercada?
3.1.28. ”A coopgratlva elgbora ] anglls? seus resultados relativos a 1000 | 40% | =0 8.0% 16
capacitacdo e qualidade de vida aos funcionarios?
3129 A cooperativa elabora e andlisa seus Resultados relativos aos 1000 | 400 | =0 8.0% 16
produtos e processos?
3130 A coopgratlva elabora e andlisa seus resultados  relativos aos 1000 | 40% | 509 8.0% 18
produtos adquiridos dos formecedores de suprimentos?
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PONTUACAO 1.000 | 40% | 50% . 200
Itens de Verificacéo - Fornecedores de Servigos (Cooperados) 1.000 | 40% | 50% 45% = 90
3.2.1 A cooperativa avalia periodicamente as necessidades e expectativas 1.000 | 40 | 500 7 5% B 150
dos cooperados?
3.2.2 A cooperativa fomenta a qualificagdo em gestdo dos cooperados? 1.000 [ 40% | 50% 7 5% - 150
3.2.3 A cooperativa formenta a gqualificagéo técnica dos cooperados? 1.000 | 40% | 50% 7E% - 150
3.2.4 A cooperativa realiza auditoria interna de procedimentos clinicos 1.000 | 40 | 500 7 5% . 150
executados?
325 E)luste aplicagdo dg penalidades a cooperados que apresentamn nio 1.000 | 0% | s0% 7 5% A 150
conformidades de procedimentos?
3.2.6 A cooperativa possui um setor de relacionamento com cooperados? 1.000 | 40% | 0% 7 8% - 15,0
Itens de Verificagdo - Usuarios (Clientes) 1.000 | 40% | 50% 45% = 90
3.2.7 A cooperativa realiza a analise & definigdo de clientes-alva? 1.000 | 40% | 50% B.4% - 1249
3.2.8 A cooperativa possui avaliagdo das necessidades e expectativas dos 1000 | 409 | s0% B 4% A 129
usuarios? ) ' '
3.2.9 Existe avaliagdo da imagem da cooperativa? 1.000 | 40% | 80% 6 4% - 129
3.2.10 Existe urn plano definido de divulgacfo dos produtos aos usuarios e 1000 | a0% | s0% B 4% B 129
mercado? : ; :
3.2.!1_ ?E realizado monitaramento do twrmover (entrada e saida) de 1000 | a0 | 500 5 4% i 128
UsUAros?
3.2.12 A cooperativa realiza pesquisa de avaliagdo da saida de usuarios? 1.000 | 40% | 50% 6.4% z 129
3213 Eiuste acompﬂanhamento 'e. analise no trato das solicitagdes, 1.000 | 20% | 50% 5 4% i 128
reclamacies e sugesties dos usudrios?
Itens de Verificacéo - Fornecedores de Suprin 1.000 | 40% | 50% 10% : 20
3.2.1_4 A cooperativa possui canais de relacionamento com farnecedores de 1.000 | 40 | 500 25% . 50
suprimentos?
3.2.15 A cooperativa identifica periodicamente potenciais formecedores? 1.000 | 40% | 50% 25% = a0
3.2.16 Existern agdes de minimizagdo das despesas com fornecedores? 1.000 [ 40% | 50% 25% - 50
3.2.17 Séo realizados avaliacdo de desempenho dos fornecedoras? 1.000 | 40% | 50% 25% - 50
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PONTUACAO 1.000 | 20% n 200
Itens de Verificagéo - Perspectiva Interna 1.000 | 20% | 50% = 100
411 A cooperativa registra as atas de Assembléias Gerais na Junta 1000 | 20% | s0% 143% . 14
Comercial?
4.1.2 Cada” cooperado. possui um exemplar do Estatuto Social, mediante 1000 | 20% | s0% 143% } 14
comprovagio de recebimento?
4.1.3 A cooperativa pratica o conceito: "um cooperado = um voto"? 1.000 [ 20% | 50% 14 3% - 14
4.1.4 A cooperativa obsgrva se periodicamente existe algum cooperado 1000 | 200 | s0% 143% : 14
com 33% do total do capital?
4.1.5 O cadastro dos cooperados se mantém continuamente atualizado? 1.000 [ 20% | &0% 14 3% - 14
4.1.6 As fichas de capital dos cooperados estdo atualizadas? 1.000 [ 20% | 50% 14 3% - 14
4.1.7 Os demais livros obrigatdrios estdo atualizados? 1.000 [ 20% | &0% 14 3% - 14
Itens de Verificagédo - Perspectiva Externa 1.000 | 20% | 50% - 100
421 A cooperativa observa e atende as resolugdes, sdmulas, portaria e 1000 | 20% | so% 25 0% : 25
despachos a ANS?
4.2.2 A cooperativa observa e atende aos prazos de envio de informagtes
cadastrais, econdmicas - financeiras e complementares a ANS? 1.000 [ 20% | 50% 250% - 25
4.2..3 Naq ha |nC|E|enC|as de multas por descomprimento as resolugdes e 1000 | 20% | a0 25 0% N 25
envio de informagdes a ANS?
4.2.% Rggglandade no pagamento dos tributos federais, estaduais e 1000 | 20 | =s0% 250% ) %5
ITIlnicipais?
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PONTUACAO - PERSPECTIVA INTERNA 1.000 | 10% | 70% 32 70
1.1.1 A cooperativa possui a formulagdo por escrito dos valores arganizacionais a todos X v oo | 10 | 7o 0 B 14
0z stakehoders?
1.1.2 & cooperativa comunica [ divulgs seus valores organizacionais aos stakehoders? X 1.000 [ 10% | 70% 20% - 14
1.1.3 Todos o= cooperados integralizaram a corta capital 7 X [ 1.000 | 10% | 70% 20% 14 14
1.1.4 2 taxa de administragdo & paga por todos os cooperados? X [ 1.000 | 10% | 70% 20% 14 14
1.1 5 I F:goperativa adota polticas de utilizagao do FATES para seus cooperados & X 1o00 | 100 | 70% N% 4 14
funcionarios?
PONTUACAO - PERSPECTIVA EXTERNA 1.000 | 10% | 30% 11 30
124 & cooperstiva possui metas de agdo social e ambiental? X 1.000 [ 10% [ 30% £0% 7 15
1.2.2 A cooperativa L.,I‘tiliZa prética de intercooperagio com cooperativas do mesma X 1000 | 10% | 30% 50% 4 15
segmento ejou demais ramos 7
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PONTUACAD 1.000 | 30% | 80% 116 | 240
Itens de Verificacido - Cooperados {Assembléias] 1.000 | 30% 80% 25% 32 60
IQ\J.U:IE.:‘IIEDE?Sle participagdo dos Cooperados em Comités, Conselhos e x 1000 | anes a0 319 4 a
212 A cooperativa envio informacdes prévias aos cooperados das
e x 1.000 | 30% | S0% 3,1% 2 g
2.1.3 A cooperativa possui pauta detalhada das Assembléias? X 1.000 | 30% | 80% 31% 4 =]
i;éimztlz?ausp?erallva convoca com antecedéncia maior que o prazo legal as % 1000 | a0ee | B 1% g g
2.1.5 Os cooperados encaminham assuntos para pauta nas Assembléias? x 1.000 | 30% | S0% 31% £ 5]
2.1.6 A cooperativa possui um Regimento Eleitoral? 1.000 | 30% | S50% 3.1% g =]
2.1.¥ O local, data e hora das assembléias gerais sdo escolhidas de forma 1000 | 309 A 3 1% a a
gue facilite a2 presenca do maior ndmero possivel de cooperados? '
2.1.8 Qual o percentual, em média, da participagdo dos cooperados nas
Assembléias [0-125% = 0% 7 1251% a 37 5% =28% F 37 51% a 82 5% X 1.000 | 30% 80% 3% - 5]
=50% /£ 82,5% a 100% = 100%)
Itens de Verificagiio - Conselho de Adn stracio 1.000 | 30% 80% 25% 24 60
2.1.9 Qual a guantidade de membros do conselho de administragéo (15 a & 0 .,
17=0%;3ad=25%; 10212 =50%; 5 a9 = 100%) ® 100, { D028 b 208 50 =
2110 O conselho de administragfio possui missdo definida? x 1.000 | 30% | 80% 21% - 5
2.1.11 Apresenta, entre outras, as seguintes caracteristicas comuns a
todos os conselheiros? (Visdo Estratégica; Capacidade de ler e entender
rel.alunus contabeis e financeiros; Auséncia de cunﬂllu. de interesses; x 1000 | 20% 20% 21% 13 5
Alinhamento entre os  wvalores da  empresa;  Integridade  pessoal;
Dizponibilidade de tempo; Motivagdo e agdo pro-astiva;, Capacidade para
trabalho em eguipe)
2112 O . anselhn de administragdo conhece suas competéncias e % 1000 | 209 a0 219 25 5
responsabilidades?
i ke A cooperativa  tem fomentado participagdo em  cursos £
treinamentos / capacitagdes em gestdo e cooperativismo ao conselho de x 1.000 | 30% | S0% 21% 25 5
administragdo?
2114 0O C.UHSE“”IE! de administragdo possui suas atividades normatizadas x 1000 | 200 | soe 21% 50 5
em um regimento interno?
2.1.15 Existe uma avaliagdo formal do desempenho do conselho e de cada x 1000 | anee A 219 _ 5
umm de seus conselheiros?
2116 A cnﬂnperatwa possui um plano de sucessdo dos conselheiros de x 1000 | anes A 219 ~ 5
administragdo?
21 .17 Os  novos r:nr.nse.lh?lrns recebem um conjunto de informacdes % 1000 | =00 | soe 21% 13 5
pertinentes as suas atribuigdes?
2.1.18 As remuneragdes pagas aos conselheiros tém por base andlise de x 1000 | 200 | soe 2.1% _ 5
seus desempenhos?
il;,gegps conselheiros de administragdo possuem um cronograma de x 1000 | =0 | aoe 21% a0 5
2.1.20 Os conselheiros recebem com antecedéncia a pauta da reunido e - % >
documentacdo necessaria para paticipacdo das reunides? * TSEIE05 ] 505 B0% 215 1.3
Itens de Verificacdo - Diretoria Executiva 1.000 | 30% 80% 25% 21 60
2121 A Diretoria  Executiva conhece suas competéncias e x 1.000 | 20% a0 3 5% 4 3
responsabilidades? ' i i [t
2.1.22 A Diretoria Executiva elabora o relatdrio anual composto pelo
relatdrio de administragéo, demonstragdes contabeis, parecer do conselho b4 1.000 | 30% B0% 36% 9 9
fizcal e auditoria independenta?
2.1.23 O relatdrio anual menciona as praticas de governanga corporativa
gque estdio sendo adotadas pela sociedade cooperativa ou gue serdo| X 1.000 | 30% | B80% 36% - =]
implementadas em curto prazo?
2.1.24 O executivo principal 2 .demauls diretores tem seu desermpenho x 1000 | 200 | soe IE% _ 3
avaliado pelo Conselho de Administragdo?
2..1.2.5A remuneragao da D\lrelunaﬂ Executiva @ estabelecida de forma a x 1000 | 209 | soe IE% _ g
criar incentivos apropriados a geracgdo de valor em longo prazo?
2.1.26 Existe uma normatizac&o ao acesso dos cooperados, colaboradores % i 5
e terceiros as instalacdes, informagdes, arguivos e documentos? X 1.000 ( 30% 80% 3E% - 9
2.1.27 A cooperativa possui um cddigo de conduta elaborada pela Diretoria . D -
Executiva e aprovado pelo conselho de administracio? x TGHED: [ S0562| B0 b N &
Itens de Verificacio - Conselho Fiscal 1.000 | 30% 80% 25% 39 60
21280 Conselho Fiscal conhece suas competéncias =1 x 1000 | anes A 3 1% a a
responsabilidades? "
2.1.29 Mo inicio do mandato do conselho fiscal foi definido uma proposta
anual de treinamentos e aperfeicoamentos basicos a serem aplicados a X 1.000 | 30% 80% 3% 2 5]
todos o5 seus componentes?
2.1.30 O conselho fiscal realiza mensalmente a andlise dos livros, papéis % 1.000 | =0% a09% 399 3 3
da sociedade e os demonstrativos contdbeis? i " - o
2.1.31 As atividades do conselho fiscal estdo normatizados em um 1.000 | 20% a0 319 g g
Regimento Interno? ) " " T
2.1.32 Os Conselheiros Fiscais possuem um cronograma de reunides? X 1.000 | 30% 80% 3.1% g g
2.1.33 0 Conselho Fiscal possui uma agenda de trabalho definida? x 1.000 | 30% B0% 3.1% =] =]
2.1.34 O Caonselho Fiscal define previamente guais os documentos gue 5 - -
5 i X X 1.000 | 30% | 80% 3,1% 2 8
deverdo ser apresentados para a realizacdo de suas reunides? '
2135 O Cnnselhq FISL‘.?| encaminha todas as atas de suas reunifes ao % 1000 | 200 | so% 1% 2 8
conselho de administragdo?
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PONTUACAO 1.000 | 30% | 20% 48 | _ 60
Itens de Verificacdo - Auditoria Independente 1.000 | 30% | 20% 100% 48 60
221 0 Conselho de Administragdo ou Conselho Fiscal realiza a
contratagdo da auditoria externa, bem como estabelece sua remuneragéo e X | 1.000 | 30% | 20% 20,0% 12 12
plano de trabalho?
222 0s relatdrios da auditoria independente contém discussdo das
praticas contabeis, bern como levantamento das deficiéncias relevantes e X | 1.000 | 30% | 20% 200% 12 12
avaliagdo de riscos?
223 Na co.ntrat.agao.da aud|ﬂot0.r|a independente sfo observadas as x | 1000 30% | 20% 200% 12 12
normas profissionais de independéncia?
224 0 conselho de administragdo assegura gque o auditor ou empresa
contratada ndo executa outros servigos de assessoramento ou consultoria X | 1.000 [ 30% | 20% 20 0% 12 12
a cooperativa?
225 0 conselho de administragdo assegura gque o auditor ou empresa
contratada ndo possui, até terceiro grau de parentesco, membros do| X 1.000 | 30% | 20% 200% o 12
conselho de administragdo, fiscal e diretoria?
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PONTUACAQ 1.000 | 40% | 50% 44 | 200
Itens de Verificagédo - Gestdo Estratégica 1.000 | 40% | 50% 15% b} 30
3.1.1 A cooperativa realiza a analise do setor de atuagdo e tendéncias? H 1.000 | 40% | &0% 1.9% 024 38
3.1.2 A cooperativa realiza a analise do ambiente interno? X 1.000 | 40% | &0% 1.9% 024 38
3.1.3 A cooperativa realliza a analise do ambiente externo? X 1.000 | 40% | &0% 1.9% 024| 38
3.1.4 A cooperativa avalia e define estratégias? X 1.000 | 40% | &0% 1.9% 024 38
3.1.5 Existe envolwrrlento da_ls areas Eia organizagéo e stakeholders no % 1000 | 400 | =0 18% 04| 3m
processo de formulagdo da missdo, visdo e estratégias?
316 'S_ao definidos  indicadores (metas) para implementagdo  das % 1000 | 400 | =0 18% ag
estratégias?
317 _E rﬂeahzado manitoramenta dos planos de acgdo das areas da : 1000 | 40% | =0% 19% 3g
organizagdo?
3.1.8 A cooperativa reahgaﬂacompanhe!m_ento das mudangas no ambiente . 1000 | 40e | 509 1.9% 18
interno e externo para revisdo de estratégias?
Itens de Verificagéo - Informagées e Conhecimento 1.000 | 40% | 50% 15% 1 30
3._1._9 A cooperatwa possui infarmatizagdo em sistema integrado das % 1000 | 40% | =0% 20% 30| BD
atividades meio & fim?
3.1.10 EX|ste atualizagdo tecnoldgica periddica dos  sistemas S 1000 | 40% | =0% 20% 15| 8D
desernvolvidos?
3.1.11 A cooperativa realiza gerenciamento de seguranga das informagdes? X 1.000 | 40% | 50% 3.0% 30| KO
3.1.12 A cooperativa identifica e atualiza as informagdes comparativas? X 1.000 | 40% | &0% 3 0% 15| BD
3.1.13 A cooperativa realiza identificacéo de seus Ativos Intangiveis? X 1.000 | 40% | &0% 3 0% 15| BD
Itens de Verificagdo - P 1.000 | 40% | 50% 15% 4 30
3114 A coopgratlva estimula a integragdo, cooperagdo e comunicagdo de % 1000 | 40% | s0% 21% 2| 43
pessoas e equipes?
?r.;E;;thA? cooperativa possui agdes de estimulo a idéias da forga de % 1000 | 40% | s0% 2.1% 2| 43
3.1.16 E realizada a analise da necessidade de capacitagdes? X 1.000 | 40% | 50% 21% 43
3.1.17 A eficacia dos programas de capacitagdes € avaliada? X 1.000 | 40% | 50% 21% 4.3
3.1.18 A cooperativa realiza avaliagdo da satisfagdo e motivagdo dos % 1000 | 40% | s0% 2.1% 43
funcionarios?
3.1.19 A cooperativa possui avaliagdo de desempenho dos gestores e % 1000 | 40% | s0% 21% 43
funcionarios?
3.1.20 A cooperativa possui plano de cargos e saldrios? X 1.000 | 40% | 50% 2.1% = 4.3
Itens de Verificagéo - Processos 1.000 | 40% | 50% 15% 9 30
311 . Existe .fo.rmah.zagao dg narmas e procedimentos  (Ambito % 1000 | 40% | s0% 70% B0
operacional/ administrativo-financeiro)?
3.1.22 Ha identificagdo de processos de agregacdo de valor? X 1.000 | 40% | 50% 3.0% 3| KO
3..1.2.3 Sao reahz'al.jlas analises periddicas de melhoria nos processos % 1000 | 40% | s0% 10% 2| 8o
principais do negdcio?
3.1.24 A cooperativa elabora plano de negdcios (estudo de viabilidade
econdmico-financeira) para langamentos de produtos / X 1.000 | 40% | 50% 3.0% 2| BO
senigosdinvestimentos fixos?
3125 A coopgratlv? pogsul orgarmentos g.eral e par qepanamentofsemn’ X 1000 | 40% | s0% 30% 3| Ba
produto e monitora as wariacdes entre o previsto e o realizado?
Itens de Verificagédo - Resultados 1.000 | 40% | 50% 40% 16 80
3.1.26 .A cooperativa elabora e analisa seus resultados econdmicos — % 1000 | 40% | s0% B.0% g 16
financeiros?
3..1.2? A cooperativa elabora e andlisa seus resultados relativos aos % 1000 | 40% | s0% B.0% 1 16
clientes e mercado?
3.1.28. ”A coopgratlva elghora e anglls? seus resultados relativos a % 1000 | 40% | s0% B.0% 16
capacitagdo e qualidade de vida aos funcionarios?
3.1.29 A cooperativa elabora e andlisa seus Resultados relativos aos % 1000 | 40% | s0% B.0% 1 16
produtos e processos?
3130 A coopgratlva elabora e analisa seus resultados  relativos aos " 1000 | 40% | =0% 8.0% 18
produtos adquiridos dos fornecedores de suprimentos?
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PONTUACAO 1.000 | 40% | 50% 97 | _Z00
Itens de Verificacéo - Fornecedores de Servigos (Cooperados) 1.000 | 40% | 50% 45% 56 90
3.2.1 A cooperativa avalia periodicamente as necessidades e expectativas % 1.000 | 0% | 500 7 5% 75| 180
dos cooperados?
3.2.2 A cooperativa fomenta a qualificagdo em gestdo dos cooperados? X 1.000 [ 40% | 50% 7 5% 34 [ 150
3.2.3 A cooperativa formenta a qualificago técnica dos cooperados? X 1.000 [ 40% | 50% 7 5% 75| 150
3.2.4 A cooperativa realiza auditoria interna de procedimentos clinicos x | 1.000| 209 | 500 7 5% 150 180
executados?
325 E)gste aplicagdo dg penalidades a cooperados que apresentarm nio x | 1000 20% | 50% 7 5% 50| 180
conformidades de procedimentos?
3.26 A cooperativa possui um setor de relacionarmento com cooperados? X 1.000 | 40% | 0% 7 5% 75| 150
Itens de Verificacdo - Usuarios (Clientes) 1.000 | 40% | 50% 45% 39 90
3.2.7 A cooperativa realiza a analise e definicdo de clientes-alvo? X 1.000 | 40% | 50% 6 4% B4 129
3.82£ri;&8200peratwa possui avaliagdo das necessidades e expectativas dos % 1.000 | 0% | s0% B A% Bal| 129
3.2.9 Existe avaliagdo da imagem da cooperativa? X 1.000 | 40% | 50% b4% 32 129
3.2.10 Existe urn plano definido de divulyagéo dos produtos aos usuarios e % 1000 | a0% | s0% B 4% 32| 128
mercado?
3.2.!1. E realizado ronitoramento do tumover (entrada e saida) de " 1.000 | 0% | 500 B A% Bal| 128
usuarios?
3.2.12 A cooperativa realiza pesquisa de avaliagdo da saida de usuarios? % 1.000 | 40% | 50% £,4% 64| 129
3213 Eiuste acompﬂanhamento e analise no trato das solicitagdes, X 1000 | 20% | s0% £ 4% 54| 129
reclamacies e sugesties dos usudrios?
Itens de Verificacéo - Fornecedores de Supriment 1.000 | 40% | 5D% 10% 3 20
3.2.1_:1 A cooperativa possui canais de relacionamento com farmecedores de % 1.000 | 0% | 500 25% B 50
suprimentos?
3.2.15 A cooperativa identifica periodicamente potenciais fornecedores? 4 1.000 | 40% | 50% 25% 1 50
3.2.16 Existern agdes de minimizagio das despesas com fornecedores? X 1.000 [ 40% | 50% 25% 1 al
3.2.17 Séo realizados avaliacdo de desempenho dos fornecedores? X 1.000 | 40% | 50% 2 5% - 50
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PONTUACAOD 1.000 | 20% | 90% 75 | 100
Itens de Verificagdo 1.000 | 20% | 50% 75 | 100
411 A cooperativa registra as atas de Assembléias Gerais na Junta x | 1000 20% | a0 143% 14 14
Comercial?
4.1.2 Cada cooperado possui um exemplar do Estatuto Social, mediante N 1000 | 200 | so0e 14 3% 4 14
comprovagdo de recebimento? i i ° S
4.1.3 A cooperativa pratica o conceito: "um cooperado = um voto"? X | 1.000 | 20% | 50% 14.3% 14 14
4.1.4 A cooperativa observa se periodicamente existe algum cooperado x | 1000|200 | a0 14 3% 14 14
com 33% do total do capital? ) " " -
4.1.5 0 cadastro dos cooperados se mantém continuamente atualizado? X 1.000 [ 20% | S0% 14 3% 7 14
4.1.6 Ag fichas de capital dos cooperados estdo atualizadas? X 1.000 | 20% | 50% 14,3% 7 14
4.1.7 Oz demais livros obrigatdrios estdo atualizados? X | 1.000 | 20% | G0% 14,3% 14 14
PONTUACAO - PERSPECTIVA EXTERNA 1.000 | 20% | 50% 100 | 100
Itens de Verificagio 1.000 | 20% | 50% 100 | 100
421 A cooperativa observa e atende as resolugdes, sdmulas, portaria e x | 1.000|20% | s0% 25 0% 25 25
despachos a ANS?
422 A pooperatlﬂva_ohser\ra ] att_ande aos prazos de erwio de informagdes % | 1000|200 | 500 250% 95 95
cadastrais, econdmicas - financeiras e complementares a ANS?
423 In?mstenmg I:Ie. |nC|cIenE|aS de multas por descomprimento as x | 1.000|20% | 0% 250% 25 25
resolugdies e envio de informacdes a ANS?
4.2.4 .Rggglandade no pagamento dos tributos federais, estaduais e % | 1000|200 | 50 25 0% 95 95
Imunicipais?
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Modelo Diagndéstico de Governanga Corporativa- Anélise Cooperativa A

DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO PESO | PONTUACAO |PONTUACAO| EFICIENCIA
OBTIDO MAXIMA

1. SISTEMAS DE VALORES 10% 43 100 43%
1.1 Perspectiva Interna 0% 32 70 45%
1.2 Perspectiva Externa J0% 11 30 J8%
2. ESTRUTURAS DE PODER 30% 164 300 55%
2.1 Perspectiva Interna 80% 116 240 49%
ltens de “erificagdo - Cooperados 25% 32 G0 53%
ltens de Verificagio - Conselho de Administragdo 20% 24 G0 40%
ltens de “erificagdo - Diretaria Executiva 25% 21 G0 6%
ltens de “erificagdo - Canselho Fiscal 25% 34 B0 Bl %
2.2 Perspectiva Externa 20% 48 60 80%
ltens de “erficagdo - Auditoria Externa 100% 45 B0 80%
3. PROCESSOS E SISTEMAS DE GESTAQ 40% 142 400 35%
3.1 Perspectiva Interna 50% 44 200 22%
ltens de “erificagdo - Gestdo Estratégica 15% 2 30 16%
ltens de “erificagao - Infarmagdes e Conhecimenta 15% 11 30 355%
ltens de “erificagdo - Pessoas 15% 4 30 14%
ltens de “erificagdo - Processos 15% 9 30 0%
lteris de “erificacdo - Resultados 40% 16 a0 20%
3.2 Perspectiva Externa 50% 97 200 49%
ltens de “erificagdo - Fornecedaores de servicos (Cooperados) 45% Ll 90 B3%
ltens de “erificagdo - Usuarios (Clientes) 45% 24 90 43%
Itens de “erificacdo - Fornecedaores de suprimentos 10% 3 20 13%
4. SISTEMAS NORMATIVOS 20% 175 200 88%
4.1 Perspectiva Interna 0% [ 100 3%
4.2 Perspectiva Externa al% 100 100 100%

TOTAL 100% 324 1.000 52.4%
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PONTUACAO 1.000 | 10% 46 | 100
Itens de Verificagdo - Perspectiva Interna 1.000 | 10% | 70% 39 70
1.1.1 & cooperstiva possui & formulagio por escrito dos valores arganizacionais a todos
a5 Stad o X 1.000 | 10% | 70% 20% 4 14
1.1 2 & cooperativa comunica § divulga seus valores organizacionais aos stakefoders? X 1.000 [ 10% [ 70% 20% 4 14
1. 3 Todos oz cooperados integralizaram a conta capital 7 X | 1.000 [ 10% | 70% 20% 14 14
1.1.4 & taxa de administragéo & paga por todozs oz cooperados? X | 1.000 [ 10% | 70% 20% 14 14
: ) 5 A E:?op:rativa adota poiticas e utilizagao do FATES para seus cooperados & X 1000 | 10% 70% 0% 4 14
unciondrios?
Itens de Verificacgdo - Perspectiva Externa 1.000 | 10% | 30% 7 30
1.2 & cooperstiva possul metas de agéo social e ambiertal? X 1.000 [ 10% [ 30% 50% 4 15
1.2.2 A cooperativa L.,I‘ti"Za pratica de intercooperagio com cooperativas do mesma X 1000 | 10% | 30% 50% 4 15
zegmento elou demais ramos 7
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PONTUACAQ 1.000 | 30% 80% 240
Itens de Verificacio - Cooperados (Assembléias] 1.000 | 30% 80% 25% 60
2.1.1 Emxiste paricipagdo dos Cooperados em Comités, Conselhos e
Niicleass 4 1.000 | 30% | 80% 3.1% 4 g
212 A ) cooperativa  envio informagdes prévias aos cooperados das - 1000 | 0% | 8o 31% ~ g
Assembléias?
2.1.3 A cooperativa possui pauta detalhada das Assembléias? X 1.000 | 30% | 80% 3.1% 2 =]
2.1.4 A cooperativa convoca com antecedéncia maior que o prazo legal as 0 - -
ssombléias? x 1.000 | 30% | B80% 31% =] =]
2.1.5 Os cooperados encaminham assuntos para pauta nas Assembléias? x 1.000 | 30% 80% 3.1% £ =]
2.1.6 A cooperativa possui urmn Regimento Eleitoral? x 1.000 | 30% | 80% 3.1% = =]
2.1.7 O local, data e hora das assembléias gerais sdo escolhidas de forma x 1.000 | 20% a0% 319 4 g
gue facilite a presenga do maior ndmero possivel de cooperados? | " " o
2.1.8 Qual o percentual, em média, da participagio dos cooperados nas
Aszgembléias [0-125% = 0% /A 1251% a 37 5% = 26% /37 51% a 825%( X 1.000 | 30% | 80% 3.1% = g
=50% 7 82,5% a 100% = 100%)
Itens de Verificagido - Conselho de Administracio 1.000 [ 30% 80% 25% 20 60
2.1.9 Qual a guantidade de membros do conselho de administragéo (15 a x . . .
17=0%;3a4=25%; 10a12=50%;5 a9 =100%) 1:000; | 0ah: | D036 2% 5.0 =
2.1.10 O conselho de administragédo possui missdo definida? X 1.000 [ 30% | 80% 21% - 5
2111 Apresenta, entre outras, as seguintes caracteristicas comuns a
todos os conselheiros? (Visdo Estratégica; Capacidade de ler e entender
relatarios contabeis e financeiros;, Auséncia de conflito de interesses; x 1000 | 30 a0 21% 13 5
Alinhamento  entre os  wvalores da empresa; Integridade pessoal,
Disponibilidade de tempo; Motivagdo e acdo pro-ativa;, Capacidade para
trabalho em equipe)
2112 O conselho de administragdo conhece suas competéncias e ¥ 1000 | 0% | 8o 1% 13 5
responsabilidades?
A3 A cooperativa  tem  fomentado  participagdo em cursos  /
treinamentos / capacitagdes em gestdo e cooperativismmo ao conselho de x 1.000 [ 30% | S0% 21% 25 5
administragio?
2114 O conselho de administragdo possui suas atividades normatizadas * 1000 | ane B0% 510 50 5
em um regimento interno? i g S =
2.1.15 Existe uma a\{allagau formal do desempenho do conselho e de cada x 1000 | 20% | so0% 21% _ 5
urn de seus conselheiros?
2116 A cnﬂnperatlva possui um plano de sucessio dos conselheiros de = 1000 | =0% | 8o 1% ~ 5
administracio?
2.1..17 Os novos CUI’?SE.”W?IFDS recebem um conjunto de informacgdes x 1000 | 20% | so0% 21% _ 5
pertinentes as suas atribuicdes?
2.1.18 As remuneracdes pagas aos conselheiros tém por base andlise de - 1.000 | =00 | s0% 21% ~ 5
seus desempenhos?
2.1.153 D= conselheiros de administragdo possuern um cronograma de x 1000 | 30 a0% 21% 50 5
reunides?
2.1.20 Os CEII’]SE””IEII’U? .recebem com anﬂlecedencla.‘e‘n pauta da reunido e x 1000 | 300 | Boss 5 19 R
documentacdo necessaria para participagio das reunifies? H
Itens de Verificacdo - Diretoria Executiva 1.000 | 30% 80% 25% 21 60
P A Diretoria Executiva conhece suas competéncias e x 1.000 | 20% 80% 3 5% 4 a
responsabilidades? s i 5 Es
2.1.22 A Diretoria Executiva elabora o relatdrio anual composto pelo
relatdrio de administragdo, demonstragdes contabeis, parecer do conselho b4 1.000 | 30% 0% 3 5% =] a
fiscal e auditoria independente?
21.23 O relatdrio anual rmenciona as praticas de governanga corporativa
gque estdo sendo adotadas pela sociedade cooperative oo gque serdo| X 1.000 | 30% 80% 3B% £ a
implementadas erm curto prazo?
2.1.24 O executivo principal e demais diretores tem seu desempenho x 1.000 | 20% 0% 3% _ 3
avaliado pelo Conselho de Administragdo? i & i s
2 1,25/—\ remunaragio da E‘)lretnrlaﬂ Executiva & estabelecida de forma a ¥ 1000 | a0% | B0 I5% ~ 9
criar incentivos apropriados & geragéo de valar em longo prazo?
2.1.26 Existe uma normatizagdo ao acesso dos cooperados, colaboradores = = =
e terceiros as instalagdes, informagdes, arquivos e documentos? x 1.000 | 30% | 80% 38% h e
2.1.27 A cooperativa possui um cddigo de conduta elaborada pela Diretoria D - "
Executiva e aprovado pelo conselho de administracio? X :000; | 5056t BO b N &
Itens de Verificacdo - Conselho Fiscal 1.000 | 30% 80 % 25% 21 50
21280 Conselho Fiscal conhece suas competéncias =] x 1000 | 30 a0 319 2 a
responsabilidades? :
2.1.29 No inicio do mandato do conselho fiscal foi definido uma proposta
anual de treinamentos e aperfeicoamentos bisicos a serem aplicados a| X 1.000 [ 30% | 80% 3.1% - =]
todos os seus componentes?
2.1.30 O conselho fiscal realiza mensglmgnte a analise dos livros, papéis x 1000 | 30 a0 31% a a
da sociedade e os demonstrativos contabeis?
2.1.31 As atividades do conselho fiscal estdo normatizados em um x 1.000 | 20% a0% 319 g g
Regimento Interno? | " i T
2.1.32 Os Conselheiros Fiscais possuem um cronograma de reunifes? X 1.000 [ 30% | 80% 31% g8 =]
2.1.33 O Conselho Fiscal possui uma agenda de trabalho definida? X 1.000 | 30% 280% 3.1% - =]
2.1.34 O Conselho Fiscal define previamente guais os documentos gque x 1.000 | 20% 0% 3 19% _ g
deverdo ser apresentados para a realizagdo de suas reunides? ) = o it
2.1.35 O Conselho FISL‘.?| encaminha todas as atas de suas reunides ao ¥ 1.000 | =00 | soe 31% R g
conselho de administracdo?
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PONTUACAO 1.000 | 30% | 20% 42 | _60
Itens de Verificacdo - Auditoria Independente 1.000 | 30% | 20% 100% 42 60
221 0O Conselho de Administragdo ou Conselho Fiscal realiza a
contratagdo da auditoria externa, bem como estabelece sua remuneragéo e X | 1.000 | 30% | 20% 200% 12 12
plano de trabalho?
222 0s relatdrios da auditoria independente contém discussdo das
praticas contabeis, bern como levantamento das deficiéncias relevantes e X 1.000 [ 30% | 20% 200% B 12
avaliacdo de riscos?
223 Ma co_ntrat_agao_da aud|ﬂ0t0_r|a independente sdo observadas as x | 1.000|30% | 200 200% 12 12
normas profissionais de independéncia?
224 0 conselho de administragdo assegura gque o auditor ou empresa
contratada ndo executa outros servigos de assessoramento ou consultoria X | 1.000 | 30% | 20% 200% 12 12
a cooperativa?
225 0 conselho de administragdo assegura gque o auditor ou empresa
contratada ndo possui, até terceiro grau de parentesco, membros do| X 1.000 | 30% | 20% 200% - 12
conselho de administragdo, fiscal e dirstaria?
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PONTUACAO 1.000 | 40% | 50% 41 | 200
Itens de Verificagédo - Gestido Estratégica 1.000 | 40% | 50% 15% 6 30
3.1.1 A cooperativa realiza a andlise do setor de atuagéo e tendéncias? X 1.000 | 40% | &0% 1.8% 054 38
3.1.2 A cooperativa realiza a andlise do ambiente interno? X 1.000 | 40% | &0% 18% 054 38
3.1.3 A cooperativa realliza a analise do ambiente externo? X 1.000 | 40% | 50% 1.9% 094 | 38
3.1.4 A cooperativa avalia & define estratégias? X 1.000 | 40% | 50% 1.9% 094 38
3.1.5 Existe envol\rlrrlento dgs ?reag Eia organlz'ag.ao e stakeholders no % 1000 | 40% | s0% 19% 094 | ag
processo de formulagdo da missdo, visdo e estratégias?
316 'S_ao definidos  indicadores  (metas) para  implementagdo  das % 1000 | 40% | s0% 19% 094 | ag
estratégias?
317 .E rﬂeahzado monitoramento dos planos de agdo das areas da % 1000 | 40% | s0% 19% ag
organizagio?
3.1.8 A cooperativa reahgaﬂacompanha}m.ento das mudangas no ambiente % 1000 | 40% | s0% 19% 18
interno e externo para revisdo de estratégias?
Itens de Verificagéo - Informacgées e Conhecimento 1.000 | 40% | 50% 15% 6 30
3..1..9 A cooperatlva possui informatizagdo em sistema integrado das % 1000 | 40% | s0% 70% B0
atividades meio & fim?
3.1.10 E}uste atualizagdo  tecnoldgica periddica  dos  sistemas % 1000 | 40% | s0% 10% 15| B0
desenvolvidos?
3.1.11 A cooperativa realiza gerenciamento de seguranga das informagdes? X 1.000 | 40% | 50% 3.0% ig| KO
3.1.12 A cooperativa identifica e atualiza as informagdes comparativas? X 1.000 | 40% | 50% 3 0% 15| B0
3.1.13 A cooperativa realiza identificagdo de seus Ativos Intangiveis? X 1.000 | 40% | 50% 30% % [yl
Itens de Verificagédo - Pessoas 1.000 | 40% | 50% 15% 6 30
3114 A coopgratwa estimula a integragdo, cooperagdo e comunicagdo de % 1000 | 40% | =0% 21% 2| a3
pessoas e equipes?
?f;ﬁ;?h?? cooperativa possui agles de estimulo a idéias da forga de " 1000 | 40% | =0 2.1% 2| a3
3.1.16 E realizada a analise da necessidade de capacitagdes? X 1.000 | 40% | 50% 2 1% 2|1 43
3.1.17 A eficacia dos programas de capacitagdes @ avaliada? X 1.000 | 40% | 50% 21% 5 43
3.1.1_8 A cooperativa realiza avaliagdo da satisfagdo e mativagdo dos % 1000 | 40% | =0 21% 43
funcionarios?
3.1.1_9 A cooperativa possui avaliagdo de desempenho dos gestores e g 1000 | 40% | =0% 21% 43
funcionarios?
3.1.20 A cooperativa possui plano de cargos e salérios? X 1.000 | 40% | 50% 2.1% - 43
Itens de Verificacéo - Processos 1.000 | 40% | 50% 15% 1 30
3127 _ Existe _fo_rmah_zagao dg normas e procedimentos  (dmbito N 1000 | 400 | =0 20% 3| Bn
operacionalf administrativo-financeira)?
3.1.22 Ha identificagdo de processos de agregagdo de valor? X 1.000 | 40% | 50% 3.0% 3| B0
3._1.2_3 Sao reahz'al.jias analises periddicas de melharia nos processos P 1000 | 40% | =0% 20% 2| Bn
principais do negdcio?
3.1.24 A cooperativa elabora plano de negdcios (estudo de wviabilidade
econdmico-financeira) para langamentos de produtos Il % 1.000 | 40% | 50% 3 0% B0
senigosdinvestimentos fixos?
3125 A coopgratwg possui orgamentos g_eral e por depanamentofsetorf i 1000 | 40e | 509 30% 3| 8o
produto e monitora &s wariagdes entre o previsto e o realizado?
Itens de Verificacéo - Resultados 1.000 | 40% | 50% 40% 12 80
3126 _A cooperativa elabora e analisa seus resultados econdmicos — % 1000 | 40% | =0 8.0% 4 16
financeiros?
3._1.2? A cooperativa elabora e andlisa seus resultados relativos aos % 1000 | 40% | =0 B.0% 4 16
clientes & mercada?
3.1.28. ”A coopgratlva elgbora ] anglls? seus resultados relativos a 7 1000 | 40% | =0 8.0% 16
capacitagdo e qualidade de vida aos funcionarios?
3.1.29 A cooperativa elabora e andlisa seus resultados relativos aos % 1000 | 400 | =0 8.0% 4 16
produtos e processos?
3130 A coopgratlva elabora e andlisa seus resultados  relativos aos » 1000 | 40% | 509 8.0% 18
produtos adquiridos dos formecedores de suprimentos?
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PONTUACAO 1.000 | 40% | 50% 67 | _ 200
Itens de Verificacéo - Fornecedores de Servigos (Cooperados) 1.000 | 40% | 50% 45% 26 90
3.2.1 A cooperativa avalia periodicamente as necessidades e expectativas % 1.000 | 0% | 500 759, 75| 180
dos cooperados? ) ; d i
3.2.2 A cooperativa fomenta a qualificagdo em gestdo dos cooperados? X 1.000 [ 40% | 50% 7 5% 75[ 150
3.2.3 A cooperativa formenta a qualificago técnica dos cooperados? X 1.000 [ 40% | 50% 7 5% 75[ 150
3.2.4 A cooperativa realiza auditoria interna de procedimentos clinicos i 1.000 | 40 | 500 7 59 . 150
executados? ) i i = '
325 E)gste aplicagdo dg penalidades a cooperados que apresentarm nio % 1000 | 0% | s0% 7 5% 38| 180
conformidades de procedimentos?
3.26 A cooperativa possui um setor de relacionarmento com cooperados? X 1.000 | 40% | 50% 7 5% - 150
Itens de Verificacdo - Usuarios (Clientes) 1.000 | 40% | 50% 45% 39 90
3.2.7 A cooperativa realiza a analise e definicdo de clientes-alvo? X 1.000 | 40% | 50% 6 4% B4 129
3.2.8 A cooperativa possui avaliagdo das necessidades e expectativas dos % 1.000 | 0% | s0% 4% 64| 129
usuarios? ) ' ' '
3.2.9 Existe avaliagdo da imagem da cooperativa? X 1.000 | 40% | 50% b4% 32 129
3.2.10 Existe urn plano definido de divulyagéo dos produtos aos usuarios e % 1000 | a0% | s0% B 4% B4l 128
mercado?
igzﬁ;:iDS?E realizado monitoramento do turmover  (entrada e saida) de " 1.000 | 0% | 500 B A% Bal| 128
3.2.12 A cooperativa realiza pesquisa de avaliagdo da saida de usuarios? % 1.000 | 40% | 50% £,4% 64| 129
3213 Eiuste acompﬂanhamento e analise no trato das solicitagdes, ¥ 1000 | 20% | s0% £ 4% 32| 129
reclamacies e sugesties dos usudrios?
Itens de Verificacéo - Fornecedores de Supriment 1.000 | 40% | 5D% 10% 3 20
3.2.1_:1 A cooperativa possui canais de relacionamento com farmecedores de % 1.000 | 0% | 500 25% B 50
suprimentos?
3.2.15 A cooperativa identifica periodicamente potenciais fornecedores? 4 1.000 | 40% | 50% 25% 1 50
3.2.16 Existern agdes de minimizagio das despesas com fornecedores? X 1.000 [ 40% | 50% 25% 1 al
3.2.17 Séo realizados avaliacdo de desempenho dos fornecedores? X 1.000 | 40% | 50% 2 5% - 50
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PONTUACAO 1.000 | 20% 159 | 200
Itens de Verificagéo - Perspectiva Interna 1.000 | 20% | 50% 71| 100
411 A cooperativa registra as atas de Assembléias Gerais na Junta x | 10001 20% | s0% 143% 14 14
Comercial?
4.1.2 Cada” cooperado. possui um exemplar do Estatuto Social, mediante % 1000 | 20% | s0% 143% } 14
comprovagio de recebimento?
4.1.3 A cooperativa pratica o conceito: "um cooperado = um voto"? ¥ [ 1.000 | 20% | 50% 14 3% 14 14
4.1.4 A cooperativa obsgrva se periodicamente existe algum cooperado x | 10001 20% | s0% 143% 14 14
com 33% do total do capital?
4.1.5 O cadastro dos cooperados se mantém continuamente atualizado? X 1.000 [ 20% | &0% 14 3% 7 14
4.1.6 As fichas de capital dos cooperados estdo atualizadas? X 1.000 [ 20% | 50% 14 3% 7 14
4.1.7 Os demais livros obrigatdrios estdo atualizados? X | 1.000 | 20% | 50% 14 3% 14 14
Itens de Verificagédo - Perspectiva Externa 1.000 | 20% | 50% 88 | _100
421 A cooperativa observa e atende as resolugdes, sdmulas, portaria e x | 1000 20% | so% 25 0% 25 25
despachos a ANS?
4.2.2 A cooperativa observa e atende aos prazos de envio de informagtes
cadastrais, econdmicas - financeiras e complementares a ANS? X | 1.000 | 20% | 50% 250% 25 25
4.2..3 Naq ha |nC|E|enC|as de multas por descomprimento as resolugdes e x | 1000 20% | so% 25 0% 25 25
envio de informagdes a ANS?
4.2.% Rggglandade no pagamento dos tributos federais, estaduais e % 1000 | 20 | =s0% 250% 13 %5
ITIlnicipais?
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Modelo Diagndéstico de Governanga Corporativa- Anédlise Cooperativa B

DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO PESO | PONTUACAO |PONTUACAO| EFICIENCIA
OBTIDA MAXIMA

1. SISTEMAS DE VAL ORES 10% 46 100 46%
1.1 Perspectiva Interna 0% 39 70 55%
1.2 Perspectiva Externa 30% i 30 23%
2. ESTRUTURAS DE PODER 30% 121 300 40%
2.1 Perspectiva Interna 80% 79 240 33%
ltens de “erificagdo - Cooperados 25% 17 B0 28%
ltens de Yerificagdo - Conselho de Administragdo 20% 20 B0 33%
ltens de Verificagdo - Diretoria Executiva 25% 21 B0 36%
ltens de Verificagdo - Conselho Fiscal 25% 21 B0 34%
2.2 Perspectiva Externa 20% 42 60 70%
ltens de “erificagdo - Auditaria Externa 100% 42 B0 0%
3. PROCESSOS E SISTEMAS DE GESTAOQ 40% 108 400 27%
3.1 Perspectiva Interna 50% 41 200 20%
ltens de “Verificagdo - Gestio Estratégica 15% B 30 19%
ltens de Verificagdo - Informagdes e Conhecimento 15% G 30 20%
ltens de “erificagdo - Pessoas 15% = 30 21%
ltens de “Verificagdo - Processos 158% 11 30 35%
ltens de Verificagdo - Resultados 40% 12 Sl1] 15%
3.2 Perspectiva Externa 0% 67 200 34%
ltens de Verificagdo - Fornecedores de sewvigos (Cooperados) 45% 26 80 29%
ltens de Verificagdo - Usuarios (Clientes) 45% 34 80 43%
ltens de “Verificagdo - Fornecedares de suprimentos 10% 3 20 13%
4. SISTEMAS NORMATIVOS 20% 159 200 79%
4.1 Perspectiva Interna 0% 1 100 1%
4.2 Perspectiva Externa 0% g8 100 88%

TOTAL 100% 433 1.000 43,3%
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PONTUACAO 1.000 | 10% 89 | 100
Itens de Verificagéo - Perspectiva Interna 1.000 | 10% | 70% 70 70
1.1.1 & cooperstiva possui & formulagio por escrito dos valores organizacionais a todos
s dod i X | 1.000 [ 10% | 70% 20% 14 14
1.1 2 & cooperativa comunica § divulga seus valores organizacionais aos stakefoders? X | 1.000 [ 10% | 70% 20% 14 14
1. 3 Todos oz cooperados integralizaram a conta capital 7 X | 1.000 [ 10% | 70% 20% 14 14
1.1.4 & taxa de administragéo & paga por todozs oz cooperados? X | 1.000 [ 10% | 70% 20% 14 14
115 & cooperativa sdota policas de UiZagao do FATES para seds cooperados & 4 " 4
funciondrins? X | 1.000 [ 10% | 70% 20% 14 14
Itens de Verificagdo - P ctiva Externa 1.000 | 10% | 30% 19 30
1.2 & cooperstiva possul metas de agdo social e ambiertal? X | 1.000 [ 10% | 30% 50% 15 15
1.2.2 & cooperativa utiiza pratica de intercooperagéo com cooperativas do mesmo X 1000 | 10% | 30% 50% 4 15
zegmerto efou demais ramos ? :
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PONTUACAQ 1.000 | 30% | 80% 162 | 240
Itens de Verificagio - Cooperados {Assembléias] 1.000 | 30% 80% 25% 45 60
ﬁj&c:eniglste participagdo dos Cooperados em Comités, Conselhos e x 1000 | 209 a0 1% a a
212 A “cooperatwa envio informacées prévias aos cooperados das x 1000 | 200 | soe 31% g g
Assembléias?
2.1.3 A cooperativa possui pauta detalhada das Assembléias? 1.000 | 30% 80% 3.1% =] =]
2.1.4 A cooperativa cohwoca com antecedéncia maior que o prazo legal as D D o
AN heplETaLS 1.000 | 30% | 80% 3,1% =] =]
2.1.5 Os cooperados encaminham assuntos para pauta nas Assembléias? x 1.000 | 30% | 80% 3.1% - g8
2.1.6 A cooperativa possui um Regimento Eleitoral? 1.000 | 30% | 80% 3.1% g8 g8
2.1.7 O local, data e hora das assembléias gerais sdo escolhidas de forma 1.000 | 20% a0 399 g g
que facilite a presencga do maior ndmero possivel de cooperados? ) " " c
2.1.8 Qual o percentual, em meédia, da participacéo dos cooperados nas
Assembléias (0-125% = 0% 7/ 1251% a 37 5% = 25% /37 51% a 82 5% X 1.000 | 30% 80% 3.1% - 8
=50% / 82.5% a 100% = 100%)
Itens de Verificacio - Conselho de Administracio 1.000 | 30% 80% 25% 30 60
2.1.9 Qual a guantidade de membros do conselho de administragéo (15 a & 0 .,
17=0%;3ad=25%; 10212 =50%; 5 a9 = 100%) ® 100, { D028 b 208 50 =
2.1.10 O conselho de administrag&o possui missdo definida? x 1.000 | 30% | 80% 21% - 5
2.1.11 Apresenta, entre outras, as seguintes caracteristicas comuns a
todos os conselheiros? (Wisdo Estratégica; Capacidade de ler e entender
relatarios contabeis e financeiros, Auséncia de conflio de interesses; x 1000 | anes A 219 25 5
Alinhamento entre os  wvalores  da  empresa;  Integridade  pessoal;
Disponibilidade de tempo; Motivagdo e acdo pro-ativa; Capacidade para
trabalho em equipe)
2.1.12 O conselho de administragdo conhece suas competéncias e x 1000 | =0 | ane 21% 25 5
responsabilidades?
2113 A cooperativa  tem  fomentado  participagdo  em  cursos  F
treinamentos / capacitagdes em gestio e cooperativismo ao conselho de x 1.000 | 30% | B80% 21% 5.0 5
administragdo?
2114 0 c.onselho. de administragdo possui suas atividades normatizadas x 1000 | 200 | soe 2.1% 50 5
em um regimento interno?
2.1.15 Existe uma avaliagdo formal do desempenho do conselho e de cada x 1000 | 309 a0 21% _ 5
um de seus conselheiros?
2.1 1.6. A cenperatwa possui um plano de sucessdo dos conselheiros de = 1000 | 209 a0 219 ~ 5
administragio?
2.1 j? Os  novos r:nr.nse.lh?lrns recebem um conjunto de informacgdes & 1.000 | =00 | soe 21% D 5
pertinentes as suas atribuigdes?
2.1.18 As remuneracdes pagas aos conselheiros tém por base andlise de x 1000 | 309 a0 21% _ 5
seus desempenhos?
2.1 1.? Os conselheiros de administragdo possuern um cronograma de x 1000 | 209 a0 219 0 5
reunides?
2.1.20 Os censelhelrnﬁ .recehem com anﬂtecedencla.? pauta da reunifo e = 1000 | 0% | B0 21% R 5
documentagdo necessaria para participagdo das reunides?
Itens de Verificaciao - Diretoria Executiva 1.000 | 30°% 80% 25% 34 60
212 A Diretoria Ewxecutiva conhece suas competéncias e x 1.000 | 20% a0% 3 5% a a
responsabilidades? S 5 i il
2.1.22 A Diretoria Executiva elabora o relatdrio anual composto pelo
relatdrio de administracédo, demonstragdes contabeis, parecer do conselho x 1.000 | 30% 80% 3 6% =] =]
fizcal e auditoria independente?
2.1.23 O relatdrio anual menciona as praticas de governanga corporativa
gque estdio sendo adotadas pela sociedade cooperativa ou gue serdo| X 1.000 | 30% | B80% 36% - =]
implementadas em curto prazo?
2.1.24 O executivo principal 2 .demauls diretores tem seu desempenho x 1000 | 200 | soe IE% _ 3
avaliado pelo Conselho de Administragdo?
2.1.25 A remuneracgio da I::'llretunaﬂ Executiva @ estabelecida de forma a x 1000 | anee A 3% _ a
criar incentivos apropriados & geracdo de valor em longo prazo?
2.1.26 Existe uma normatizagfo ao acesso dos cooperados, colaboradores % 5 =
e terceiros as instalagées, informacgdes, arguivos e documentos? x 1.000 30% | 80% 3B% 3 3
2.1.27 .A cooperativa possui urm cddigo de C.U.nduta”elaburada pela Diretoria % 1000 | a0e | B 6% g
Executiva e aprovado pelo conselho de administracio?
Itens de Verificacdo - Conselho Fiscal 1.000 | 30% 80% 25% 53 60
21280 Conselho Fiscal conhece suas competéncias e x 1.000 | 20% a0 399 4 g
responsabilidades? > E £ A2
2.1.29 Mo inicio do mandato do conselho fiscal foi definido uma proposta
anual de treinamentos e aperfeicoamentos basicos a serem aplicados a x 1.000 | 30% 80% 3.1% 4 g8
todos o5 seus componentes?
2.1.30 .O conselho fiscal reallga mensa}lmgnte a analise dos livros, papéis % 1000 | =00 | soe 1% 3 3
da sociedade e os demonstrativos contdbeis?
2.1.31 As atividades do conselho fiscal estdo normatizados em um x 1.000 | 20% a0 319 g g
Regimento Interno? | " " i
2.1.32 Oz Conselheiros Fiscais possuemn um cronograma de reunides? b4 1.000 | 30% B0% 3.1% =] =]
2.1.33 O Conselho Fiscal possui urna agenda de trabalho definida? x 1.000 | 30% 80% 3.1% =] 8
21 3{ O Conselho Fiscal define pr.ewaqﬂente fquais nswdncumentns que x 1000 | =00 | soe 31% 3 3
deverdo ser apresentados para a realizagdo de suas reunides?
2135 0 Cunselhq Flscfnl encaminha todas as atas de suas reunides ao % 1000 | a0e | a0 31% a a
conselho de administracdo?
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PONTUACAO 1.000 | 30% | 20% 60 | _ 60
Itens de Verificacdo - Auditoria Independente 1.000 | 30% | 20% 100% 60 60
221 0 Conselho de Administragdo ou Conselho Fiscal realiza a
contratagdo da auditoria externa, bem como estabelece sua remuneragéo e X | 1.000 | 30% | 20% 20,0% 12 12
plano de trabalho?
222 0s relatdrios da auditoria independente contém discussdo das
praticas contabeis, bern como levantamento das deficiéncias relevantes e X | 1.000 | 30% | 20% 200% 12 12
avaliagdo de riscos?
223 Na co.ntrat.agao.da aud|ﬂot0.r|a independente sfo observadas as x | 1000 30% | 20% 200% 12 12
normas profissionais de independéncia?
224 0 conselho de administragdo assegura gque o auditor ou empresa
contratada ndo executa outros servigos de assessoramento ou consultoria X | 1.000 [ 30% | 20% 20 0% 12 12
a cooperativa?
225 0 conselho de administragdo assegura gque o auditor ou empresa
contratada ndo possui, até terceiro grau de parentesco, membros do X | 1.000 [ 30% | 20% 20 0% 12 12
conselho de administragdo, fiscal e diretoria?
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PONTUACAO 1.000 | 40% | 50% 93 | 200
Itens de Verificagédo - Gestido Estratégica 1.000 | 40% | 50% 15% 7 30
3.1.1 A cooperativa realiza a andlise do setor de atuagéo e tendéncias? X 1.000 | 40% | &0% 1.8% 054 38
3.1.2 A cooperativa realiza a andlise do ambiente interno? X 1.000 | 40% | &0% 18% 054 38
3.1.3 A cooperativa realliza a analise do ambiente externo? X 1.000 | 40% | 50% 1.9% 094 | 38
3.1.4 A cooperativa avalia & define estratégias? X 1.000 | 40% | 50% 1.9% 094 38
3.1.5 Existe envol\rlrrlento dgs ?reag Eia organlz'ag.ao e stakeholders no % 1000 | 40% | s0% 19% 094 | ag
processo de formulagdo da missdo, visdo e estratégias?
316 'S_ao definidos  indicadores  (metas) para  implementagdo  das % 1000 | 40% | s0% 19% 094 | ag
estratégias?
317 .E rﬂeahzado monitoramento dos planos de agdo das areas da % 1000 | 40% | s0% 19% no4| ag
organizagio?
3.1.8 A cooperativa reahgaﬂacompanha}m.ento das mudangas no ambiente % 1000 | 40% | s0% 19% 18
interno e externo para revisdo de estratégias?
Itens de Verificagéo - Informacgées e Conhecimento 1.000 | 40% | 50% 15% 17 30
3..1..9 A cooperatlva possui informatizagdo em sistema integrado das % 1000 | 40% | s0% 70% 10| 8D
atividades meio & fim?
3.1.10 E}uste atualizagdo  tecnoldgica periddica  dos  sistemas % | 1000 | a0% | s0% 10% BO| BD
desenvolvidos?
3.1.11 A cooperativa realiza gerenciamento de seguranga das informagdes? X 1.000 | 40% | 50% 3.0% ig| KO
3.1.12 A cooperativa identifica e atualiza as informagdes comparativas? X 1.000 | 40% | 50% 3 0% 30| B0
3.1.13 A cooperativa realiza identificagdo de seus Ativos Intangiveis? X 1.000 | 40% | &0% 3 0% 15| BD
Itens de Verificagédo - Pessoas 1.000 | 40% | 50% 15% 12 30
3114 A coopgratwa estimula a integragdo, cooperagdo e comunicagdo de % 1000 | 40% | =0% 21% 2| a3
pessoas e equipes?
?f;ﬁ;?h?? cooperativa possui agles de estimulo a idéias da forga de " 1000 | 40% | =0 2.1% 2| a3
3.1.16 E realizada a analise da necessidade de capacitagdes? X 1.000 | 40% | 50% 2 1% 2|1 43
3.1.17 A eficacia dos programas de capacitagdes @ avaliada? X 1.000 | 40% | 50% 21% 1] 43
3.1.1_8 A cooperativa realiza avaliagdo da satisfagdo e mativagdo dos 7 1000 | 40% | =0 21% 2| a3
funcionarios?
3.1.1_9 A cooperativa possui avaliagdo de desempenho dos gestores e 4 1000 | 40% | =0% 21% 2| a3
funcionarios?
3.1.20 A cooperativa possui plano de cargos e salérios? X 1.000 | 40% | 50% 2.1% - 43
Itens de Verificacéo - Processos 1.000 | 40% | 50% 15% 23 30
3127 _ Existe _fo_rmah_zagao dg normas e procedimentos  (dmbito x | 1.000 | 40% | o9 20% 5| Bn
operacionalf administrativo-financeira)?
3.1.22 Ha identificagdo de processos de agregagdo de valor? X | 1.000 | 40% [ 50% 3.0% 6| B0
3._1.2_3 Sao reahz'al.jias analises periddicas de melharia nos processos x | 1.000 | 40% | a0 20% 5| Bn
principais do negdcio?
3.1.24 A cooperativa elabora plano de negdcios (estudo de wviabilidade
econdmico-financeira) para langamentos de produtos ! X 1.000 | 40% | 50% 3 0% 21 BOD
senigosdinvestimentos fixos?
3125 A coopgratwg possui orgamentos g_eral e por depanamentofsetorf i 1000 | 40e | 509 30% 3| 8o
produto e monitora &s wariagdes entre o previsto e o realizado?
Itens de Verificacéo - Resultados 1.000 | 40% | 50% 40% 36 80
3126 _A cooperativa elabora e analisa seus resultados econdmicos — % 1000 | 40% | =0 8.0% g 16
financeiros?
3._1.2? A cooperativa elabora e andlisa seus resultados relativos aos % 1000 | 40% | =0 B.0% g 16
clientes & mercada?
3.1.28. ”A coopgratlva elgbora ] anglls? seus resultados relativos a = 1000 | 40% | =0 8.0% g 16
capacitacdo e qualidade de vida aos funcionarios?
3129 A cooperativa elabora e andlisa seus Resultados relativos aos = 1000 | 400 | =0 8.0% g 16
produtos e processos?
3130 A coopgratlva elabora e andlisa seus resultados  relativos aos x 1000 | 40% | 509 8.0% 4 18
produtos adquiridos dos formecedores de suprimentos?
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POSSUI PESO /PONTUACAQ
&=
=
o IO
H & =
3 DIMENSAQ SISTEMA E PROCESSOS DE GESTAO - g o < = E =
ﬁ o é g = o] =1
u'R oy = b=y = W (=] o
3.2 PESPECTIVA EXTERNA o | £ w |2 |5 - 2 | 2
|8 |B|Fg| B |2 = = 5 o
2 |E|g (8| =2 | & 2 = = =
= Ele (=2 = o i =} o
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| el = L =] [T} [T e} =] o
= = 5 e = e o o o o
PONTUACAO 1.000 | 40% | 50% 130 | _ 200
Itens de Verificacéo - Fornecedores de Servigos (Cooperados) 1.000 | 40% | 50% 45% 68 90
3.2.1 A cooperativa avalia periodicamente as necessidades e expectativas % 1.000 | 40 | 500 7 5% 75| 180
dos cooperados?
3.2.2 A cooperativa fomenta a qualificagdo em gestdo dos cooperados? ¥ [1.000 | 40% [ 50% 7 5% 150] 150
3.2.3 A cooperativa formenta a gqualificagéo técnica dos cooperados? X | 1.000 | 40% | 50% 7E% 150] 150
3.2.4 A cooperativa realiza auditoria interna de procedimentos clinicos x | 1.000| 209 | 500 7 5% 150 180
executados?
325 E)luste aplicagdo dg penalidades a cooperados que apresentamn nio % 1.000 | 0% | s0% 7 5% A 150
conformidades de procedimentos?
3.2.6 A cooperativa possui um setor de relacionamento com cooperados? X | 1.000 | 40% | A0% 75% 150 150
Itens de Verificagdo - Usuarios (Clientes) 1.000 | 40% | 50% 45% 99 90
3.2.7 A cooperativa realiza a analise & definigdo de clientes-alva? X 1.000 | 40% | 50% B.4% G4 129
3.82L2ri;;00peratwa possui avaliagdo das necessidades e expectativas dos % 1000 | 409 | s0% B.4% Bd| 129
3.2.9 Existe avaliagdo da imagem da cooperativa? X | 1.000 | 40% | S0% b 4% 1291 129
3.2.10 Existe urn plano definido de divulgacfo dos produtos aos usuarios e x | 1000 20% | 50% B 4% 129 121
rmercado?
3.2.!1_ ?E realizado monitaramento do twrmover (entrada e saida) de % 1000 | a0 | 500 5 4% 54| 129
UsUAros?
3.2.12 A cooperativa realiza pesquisa de avaliagdo da saida de usuarios? % 1.000 | 40% | 50% 6.4% 32| 129
3213 Eiuste acompﬂanhamento 'e. analise no trato das solicitagdes, = 1.000 | 20% | 50% 5 4% 54| 129
reclamacies e sugesties dos usudrios?
Itens de Verificacéo - Fornecedores de Supriment 1.000 | 40% | 50% 10% 8 20
3.2.1_4 A cooperativa possui canais de relacionamento com farnecedores de " 1.000 | 40 | 500 25% 3 50
suprimentos?
3.2.15 A cooperativa identifica periodicamente potenciais formecedores? x 1.000 | 40% | &0% 25% 3 50
3.2.16 Existern agdes de minimizagdo das despesas com fornecedores? X 1.000 [ 40% | 50% 25% 3 al
3.2.17 Séo realizados avaliacdo de desempenho dos fornecedoras? X 1.000 | 40% | 50% 2 5% - 50
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POSSUI PESO /PONTUACAO
=
LS
o IO
— - :
z a & % < E
4 DIMENSAQO SISTEMAS NORMATIVOS L = = & = g =
0 o |2 | 8 & = =
I~ = = L © <L
= & 0 2 G = = =
- | am =] 7] el = E =
= Tl " —_ = = o = 5 bl
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E12|2|El2|c|s| o | g |E
c |2 |2 |E| 2 b b7 b = =
e é = L o w (T8 w o (=)
= =z | wn = o o o o o
PONTUACAO 1.000 | 20% 166 | 200
Itens de Verificagéo - Perspectiva Interna 1.000 | 20% | 50% 79 | 100
411 A cooperativa registra as atas de Assembléias Gerais na Junta x | 10001 20% | s0% 143% 14 14
Comercial?
4.1.2 Cada” cooperado. possui um exemplar do Estatuto Social, mediante % 1000 | 20% | s0% 143% } 14
comprovagio de recebimento?
4.1.3 A cooperativa pratica o conceito: "um cooperado = um voto"? ¥ [ 1.000 | 20% | 50% 14 3% 14 14
4.1.4 A cooperativa obsgrva se periodicamente existe algum cooperado x | 10001 20% | s0% 143% 14 14
com 33% do total do capital?
4.1.5 O cadastro dos cooperados se mantém continuamente atualizado? X 1.000 [ 20% | &0% 14 3% 7 14
4.1.6 As fichas de capital dos cooperados estdo atualizadas? ¥ [ 1.000 | 20% | 50% 14 3% 14 14
4.1.7 Os demais livros obrigatdrios estdo atualizados? ® | 1.000 | 20% | 50% 14 3% 14 14
Itens de Verificagédo - Perspectiva Externa 1.000 | 20% | 50% 88 | _100
421 A cooperativa observa e atende as resolugdes, sdmulas, portaria e % 1000 | 20% | so% 25 0% 13 25
despachos a ANS?
4.2.2 A cooperativa observa e atende aos prazos de envio de informagtes
cadastrais, econdmicas - financeiras e complementares a ANS? X | 1.000 | 20% | 50% 250% 25 25
4.2..3 Naq ha |nC|E|enC|as de multas por descomprimento as resolugdes e x | 1000 20% | so% 25 0% 25 25
envio de informagdes a ANS?
4.2.% Rggglandade no pagamento dos tributos federais, estaduais e % | 1000|200 | =0% 250% 5 %5
ITIlnicipais?
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Modelo Diagnostico de Governanca Corporativa- Andlise Cooperativa C

DIMENSOES / PERSPECTIVAS DO MODELO PESO | PONTUACAO |PONTUACAO| EFICIENCIA
OBTIDO MAXIMA

1. SISTEMAS DE VALORES 10% 89 100 49%
1.1 Perspectiva Interna 0% 70 70 100%
1.2 Perspectiva Externa 30% 19 30 63 %
2. ESTRUTURAS DE PODER 30% 222 300 74%
2.1 Perspectiva Interna 80% 162 240 67%
ltens de Verficagdo - Cooperados 25% 45 B0 755%
ltens de Verificagdo - Conselho de Administragio 25% 30 B0 a0%
ltens de Merficagdo - Diretoria Executiva 25% 34 B0 a7 %
ltens de Verificagdo - Conselho Fiscal 25% 53 G0 38 %
2.2 Perspectiva Externa 20% 60 60 100%
ltens de Merificacdo - Auditoria Externa 100% B0 B0 100%
3. PROCESSOS E SISTEMAS DE GESTAO 40% 223 400 56%
3.1 Perspectiva Interna 50% 93 200 47%
ltens de Menficagdo - Gestdo Estratégica 15% 7 30 22%
ltens de Verificagdo - Informagdes e Conhecimento 15% 17 a0 05%
ltens de Merificagdo - Pessoas 15% 12 30 39%
ltens de Merficacdo - Processos 15% 23 30 755%
ltens de Verificacdo - Resultados 40% 36 a0 45%
3.2 Perspectiva Externa 50% 130 200 65%
ltens de Venficagdo - Fornecedores de servigos (Cooperados) 45% B5 90 755%
ltens de Verificagdo - Usuarios (Clientes) 45% 55 a0 61%
ltens de Merificacdo - Faornecedores de suprimentos 10% =] 20 358%
4. SISTEMAS HORMATIVOS 20% 166 200 83%
4.1 Perspectiva Interma 50% 79 100 79%
4.2 Perspectiva Externa 50% 88 100 88%

TOTAL 100% 700 1.000 70,0%




APENDICE U

Anédlise da consisténcia dos itens de verificacdo aos principios da Governanca Corporativa do Modelo Diagndéstico -

Sistemas de Valores e Estruturas de

Poder

PRINCIPIOS

DA GOVERNANCA CORPORATIVA

DIMENSAO PERSPECTIVAS ITENS DE VERIFICACAO —
= -~ e = Responsabilidade
Disclousure Fairness Accountability | Compliance C
orporativa
1.1.1 Formulacdo por escrito dos valores organizacionais aos stakehoders b4
1.1.2 Comunicacio f  Divalgacdo dos  walores organizacionais aos
stalkehoders X
1.1 INTERNA 1.1.3 Todos os cooperados subscreveram a conta capital X X
1. SISTEMA DE VALORES 1.1.4 A taxa de administracdo & paga por todos os associados X X
1.1.5 Paoliticas de utilizag&o do Fundo de AssistEncia Técnica Educacional &
social - FATES x X
1.2.1 Responsabilidade Socioambiental X
12 EXTERNS 1.2.2 Praticas de Intercooperacio X
Total de Itens de verificacio de atendimento aos Principios da Governanca Corporativa 3 3 1 3 2
221 O - Participagdo do Associado (Organizagdo em  Comités,
conselhos e ndcleos) x x
222 CO - Envio de informacgides prévias a Assembléias X
223 CO - Pauta detalhada das Assembléias x
224 CO - Antecedé&ncia da convocacgédo das Assembléias X
2.2.5 0 - Encaminhamento de assuntos para pauta das Assembléias x
226 CO - Regimento Eleitoral X X
227 oo - 0 local, data e hora das assembléias gerais facilitam a
presenca do maior ndmero possivel de cooperados X X X
2.2.8 0 - Paricipacdo meédia dos cooperados em Assembléias x x
229 C& — Quantidade de membros do conselho X X
2.2.10 A - Definicdo da missdo do conselho x
2211 CA - Competéncias e Responsabilidades X
2.2.12 A - Qualificacio dos conselheiros de administracio x
2213 CA- Fomento a qualificacdo do Conselho de Administracio X X
2.2.14 A - Atividades normatizadas (Regimento internod x x X
2215 CA - Avaliagsdo formal de desempenho X x X
2216 CA - Plano de Sucessio x X x
2217 CA - Os novos conselheiros receberm um conjunto de informacdes
pertinentes as suas atribuicdes x x
2218 CA - Remuneragdes pagas aos conselheiros té&m por base analise
de seus desempenhos x x X
2.1 INTERNA 5578 CA - Calendario anual de reunides x X
2.2.20 CA - Antecedéncia da pauta e informacgdo prévias para as reunides x X
2. ESTRUTURAS DE PODER 2221 DE - Competé&ncias e Responsabilidades x
2222 DE - Relatdrio anual X X
2.2.23 DE - Relatdrio anual menciona as praticas de governanca corporativa
2224 DE - Avaliagdo do Executivo Principal e demais diretores X x
2.2.25 DE - Politicas de rermuneracdo da diretoria x x X
2226 DE - Mormatizacio de acesso a instalagdes, informacdes e arguivos X X X
2227 DE - Cadigo de conduta e conflito de interesses X X X
2.1.28 CF - Competéncias e Responsabilidades x
2.1.29 CF - Inicio do mandato do conselho fiscal foi definido uma proposta
anual de treinamentos & aperfeicoamentos basicos a serem aplicados a
todos o= seus componentes X
2.1.30 ZF - Conselho fiscal realiza mensalmente a analise dos livros,
papéis da sociedade e os demonstrativos contdbeis X X
2.1.31 CF - Atividades normatizadas (Regimento internol x x X
2.1.32 CF - Os Conselheiros Fiscais possuem um cronograma de reunides X x x
2.1.33 CF - Agenda de trabalho x
2.1.34 ZF - Define previamente quais os documentos que deverdo ser
apresentados para a realizagdo de suas reunides x X
2.1.35 CF - Ernvio de atas das reunido do Conselho Fiscal ao Conselho de
Administracdo x X
2.2.1 ContratacSo, remuneracio e plano de trabalho da auditoria x X X
222 Parecer da auditoria independente X X x
2.2 EXTERNA |23 Mormas profissionais de independéncia x X X
224 Recomendacdes da auditoria independente X X x
2.2.5 Servicos extra-auditoria x X X
Total de Itens de verificacdo de atendimento aos Principios da Governanca Corporativa 39 16 20 8
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Andlise da aderéncia dos itens de verificacdo aos principios e valores da Governanca Corporativa do Modelo
Diagnostico - Processos e Sistemas de gestao

PRINCIPIOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA

DIMENSAOQ PERSPECTIVAS ITENS DE VERIFICACAO —
= = L = Responsabilidade
Disclousure Fairness Accountability | Compliance C =
orporativa
3.1.1 SE - Analise do setor de atuacdo e tendéncias x X
31.2 GE - Analise do ambiente interno x X
313 GE - Analise do ambiente externo x X
3.1.4 SE - Avaliacdo e definicSo das estratégias da aorganizacio x x
3.1.5 SE - Enwvolvimento das areas da organizacio e stakeholders no
processo de formulacdo das estratégias x x X
3.1.6 SE - Definicdo de indicadores (metas) para implementacio das
estratégias x x
317 SE - Monitoramento dos planos de agdio das areas da organizacio x b4
3.1.8 GE - Acompanhamento das mudangas no ambiente interno e externo
para rewisdio de estratégias x x
3y IEC - Informatizagio em sistema integrado das atividades meio e fim x x
3.1.10 |IEC - Atualizacdo tecnoldgica dos sistemas desenvolvidos x
3.1.11 IEC - Gerenciamento da seguranca das informacdes x X
53.1.12 |EC -ldentificagdo e atualizacio das informacgdes comparativas x x
3.1.13 |EC -ldentificacdo de Ativos Intangiveis x X
3.1.14 PE - Estimulo a integracdo, cooperagio & comunicacio de pessoas
e equipes x x X
3.1 INTERNA 3.1.15 PE - Estimulo a idéias da forgca de trabalho x x x
3.1.16 PE - Anidlise da necessidade de capacitacdes x x X
3.1.17 PE - Eficacia dos programas de capacitagdes x x
3.1.18 PE - Avaliagdo da satisfagdo e motivacdo dos funciondrios x X
3.1.19 PE - Avaliagdo de desermpenho dos gestares & funcionarios x x
3.1.20 PE - Plano de cargos e saldrios x X
3.1.21 PR - Formalizagfo de normas e procedimentos (Gmbito operacionals
administrativo-financeirol x x x
3. SISTEMAS E PROCESSOS 3.1.22 PR - ldentificacio de processos de agregacdo de walor x
DE GESTAO 3.1.253 PR - Analise de melhoria de processos principais do negacio X x
3.1.24 PR - Avaliagdo de desempenho dos fornecedores x X
3.1.25 PR - Analise de “iabilidade econdmica — financeira x X
3.1.26 PR - Elaboracfo e controle aorcarmentario x X
3.1.27 RE - Resultados econdmicos — financeiras x X
3.1.28 RE - Resultados relativos aos clientes e mercado x X
3.1.29 RE - Resultados relativos a capacitacdo e qualidade de wida aos
funcionarios x x
3.1.30 RE - Resultados relativos aos produtos e processos x X
e | Z0 - Avaliacdio das necessidades e expectativas dos cooperados > x X
e R CO - Fomento a gqualificacio em gestfo do gquadro social x x x
S g Z0 - Fomento a gqualificagio técnica do gquadro social x x X
324 CO - Auditoria interna de procedimentos executados x x X
325 0O - Aplicacdo de penalidades a cooperados gue apresentam ndo
conformidades de procedimentos
326 C0 - Setor de relacionamento com cooperados x x
£ ZL - Andlise e definicdo de clientes-alvo x x
3258 ZL - Avaliacdo das necessidades e expectativas dos usuarios x x
3.2 EXTERNA 3.2.9 ZL - Avaliacdo da imagem da cooperativa x X
3.2.10 CL - Divulgac&o dos produtos aos ususdrios e mercado x X
3.2.11 CL - Controle de turnover (entrada e saidalde usudrios x X
3212 CL - Pesquisa de avaliacdo da saida de usudrios x x
3213 CL - Trato das solicitacdes, reclamacides e sugestdes dos usuarios » x x
3214 FO - Canais de relacionamento com fornecedaores x X
3.2.15 FO - Indentificacido de potenciais fornecedores x x
3.2.16 FO - Acdes de minimizacdo das despesas com fornecedores x X
3.2.17 FO - Resultados relativos aos produtos adquiridos dos fornecedores o o
Total de Itens de wverificacédo de atendimento aos Principios da Governanca Corporativa 46 12 42 2
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Analise da consisténcia dos itens de verificacdo aos principios da Governancga Corporativa do Modelo Diagndstico -

Sistemas Normativos

DIMENSAO PERSPECTIVAS ITENS DE VERIFICAGAO ERNCIIDS N COVEARANCA CORFCRATII S
. . e s Responsabilidade
Disclousure| Fairness |Accountability |Compliance C :
orporativa

4.1.1  Registro das atas de Assembléias Gerais na Junta Comercial X X X

4.1.2  Cada cooperado possui um exemnplar do Estatuto Social X X X X

413  Conceito: "um cooperado = um voto" X X X

4. 1INTERNA 414 A cooperativa possui algum cooperado com 33% do total do capital X X X X

4.1.5 Cadastro atualizado dos cooperados X X X

416 Atualizagdo das fichas de capital dos cooperados X X X

4.1.7  Atualizacgdo dos livros obrigatdrios X X X

A STEMRS NORNATIVES 421  Atendimento as resolugdes, sumilas, portaria e despachos a ANS X X X
422  Atendimento aos prazos de erwio de informacbes cadastrais,

econdmicas - financeiras e complementares a ANS X X X
4.2 EXTERNA |423 Incidéncias de multas por descomprimento as resolugies e envio de

informagdes a AN3 X X X
424  Regularidade no pagamento dos tributos federais, estaduais e

municipais. X X X

Total de ltens de verificagdo de atendimento aos Principios da Governanca Corporativa 11 3 10 11

TOTAL GERAL de ltens de verificacéio de atendimento aos Principios da Governanca Corporativa 99 34 73 24 2
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DIMENSAQ

PERSPECTIVAS

STAKEHOLDERS DA COOPERATIVA

INTERNOS

EXTERNOS

ITENS DE VERIFICACAO

Cooperados
(Sacios)

Conselho de | Diretoria

Adn

nistragéo |Executiva

Conselho
Fiscal

Funcionarios

Clientes /
Usuarios

Agente
Regulador
(ANS)

Governe
(Tributos)

Fornecedores

Fornecedores

Auditoria

Outras

{Coop

{Supri

p

1. SISTEMA DE VALORES

1.1 INTERNA

1.1.1 Formulagéo por escrito dos valores organizacionais aos stakehoders

X

X

X

X

X

X

X

X

X

1.1.2 Comunicagdo ¢ Divulgacdo dos wvalores organizacionais aos
takehoders

X

X

X

X

X

3 Todos os cooperados subscreverar a conta capital

4 A taxa de administracdo & paga por todos o5 associados

5 Politicas de utilizagéo do Fundo de Assisténcia Técnica Educacional e|
social - FATES

X
X
X
X

X
X
X
X

X
X
X
X

1.2 EXTERNA

1.2.1 Responsabilidade Socioambiental

1.2.2 Préaticas de Intercooperacéo

tal de ltens de v.

rificacio de atendimento aos Stakeholders

L}

@

~if=|>| > [x[x<]| =<

@

2. ESTRUTURAS DE PODER

2.1 INTERNA

221 CO - Participagdo do Associado (Organizagdo em  Comit8s,
congelhos e nicleos)

2.2.2 €O - Envio de informacdes prévias a Assembléias

22.3 CO-Pauta detalhada das

224  CO - Antecedéncia da convocacgdo das Assembléias

225 CO-Encaminhamento de assuntos para pauta das Assembléias

5| 5¢ (3¢ || ¢ | ¢

¢ 3| x| ¢

|22

¢ (3¢ x| ¢

226 CO - Regimenta Eleitoral

2.2.7 CO - O local, data e hora das assembléias gerais facilitam a)
presenca do maior nidmero possivel de cooperados

2.2.8 CO - Paricipacdo média dos cooperados em Asgembléias

22.8 CA - Quantidade de membros do conselhe

2.2.10  CA. - Definicdo da misséo do conselho

2.2.11  CA - Competé e Responsabilidades

2.2.12  CA - Qualificagdo dos conselheiros de administragéo

2.2.13 CA - Fomento a qualificacdo do Conselho de Administracéo

2.2.14 CA - Mividades normatizadas (Regimento interna)

2.2.15 CA - Avaliacéo formal de desempenho

2216 CA - Plano de Sucesséo

2|22 |3¢ 3| 3¢ 3¢ 3¢ | 3¢

2217 Ch - Os novos conselheiros recebem um canjunto de informagdes,
pertinentes as suas atribuigties

2218 CA - Remuneragdes pagas aos conselheiros tém por base andlise
de seus desernpenhos

2219 CA - Calendério anual de reuniies

2.2.20 CA - Antecedéncia da pauta e informacdo prévias para as reunides

2.2.21 DE - Competéncias e Responsabilidades

2.2.22 DE - Relatdrio anual

=

B3

B3

2223 DE - Relatério anual menciona as praticas de govemanga corporativa

=

x

x

2.2.24 DE - Avaliagdo do Executivo Principal e demais diretores

2.2.25 DE - Politicas de remuneracdo da diretoria

2.2.26 DE - Mormatizagdo de acesso a instalagfes, informacdes e arguivos

2.2.27 DE - Cddigo de conduta e conflito de interesses

355 || ¢

2.1.28 CF - Competéncias e Resy bilidades

2129 CF - Inicio do mandato do canselho fiscal foi definido uma proposta
anual de treinamentos e aperfeigoamentas bisicos a serem aplicados a
todos os seus componentes

2130 CF - Conselho fiscal realiza mensalmente a andlise dos livios,
papéis da sociedade & 05 demonstrativas contdbeis

21.31 CF - Atividades normatizadas (Regimento interno)

x

2.1.32 CF - Os Conselheiros Fiscais possuemn um cronograma de reunides

*®

2.1.33 CF - Agenda de trabalho

21.34 CF - Define previamente guais os documentos gue deverdo ser|
apresentados para 8 realizagdo de suas reunides

2135 CF - Emvio de atas das reunido do Conselha Fiscal ao Canselho de
Administrago

2.2 EXTERNA

2.2.1 Contratagéio, remuneracéo e plano de trabalho da auditoria

22.2 Parecer da auditoria independente

»|x

223  Mormas | de independéncia

2.2.4 Recomendacdes da auditoria independente

2.2.5  Sewigos extra-auditoria

Total de ltens de verificacio de atendimento aos Stakeholders

N
13| ¢| < |3 [ ¢ |

bbb e

e 5¢|5¢ ¢ 5¢|>¢
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Analise da consisténcia dos itens de verificacdo ao atendimento dos stakeholders do Modelo Diagndstico das
Cooperativas de Saude - Processos e Sistemas de gestéo

DIMENSAO

PERSPECTIVAS

STAKEHOLDERS DA COOPERATIVA

INTERNOS

EXTERNOS

ITENS DE VERIFICACAO

Cooperados
(Sdcios)

Conselho de
Administracédo

Diretoria
Executiva

Fiscal

Clientes /
Usuarios

Agente
Regulador
(ANS)

e

i 1

Fori es

(Tributos)

{Cooperad

es
os)

(Suprimentos)

Auditoria
Independente

Qutras
Cooperativas

Comunidade

3. SISTEMAS E PROCESSO0S

DE GESTAO

3.1 INTERNA

311 GE - Andlise do setor de atuacio e tend8ncias

X

X

312 GE - Analise do ambiente interno

3.1.3 GE - Andlise do ambiente externo

314 GE - Avaliacdo e definicdo das estratégias da organizagio

X
X
X

X
X
X

X
X
X
X

3¢ |

(|| >

315 GE - Envolimento das &reas da organizagdo e stakeholders no
processo de formulacdo das estratégias

>

>

>

>

>

3.1.6 GE - Definicdo de indicadores (metas) para implementagdo das
estratégias

53.1.7  GE - Monitoramento dos planos de agéo das areas da organizagdo

> %

> %

B

= =

=

3.1.8 GE - Acompanhamento das mudangas no ambiente interno & externo
para revisdo de esiratégias

3.1.8 IEC - Informatizagéo em sistema integrado das atividades meio e fim

3.1.10 IEC - Atualizagdo tecnoldgica dos sisternas desenwolvidos

3111 IEC - Gerenciamento da seguranca das informagdes

3.1.12 |EC -ldentificacdo e atualizagdo das informagdes comparativas

3113 IEC -ldentificacdo de Ativos Intangiveis

|| 3> | x| >

x| 2|2 > | x| >

EE B eI B

|| 5[5 | ¢

x| 2[5 2| x>

3.1.14 PE - Estimulo a integragdo, cooperagdo e comunicagdo de pessoas
e equipes

>

>

=

=

3.1.15 PE - Estimulo a idéias daforga de trabalho

53.1.16 PE - Andlise da necessidade de capacitagies

3.1.17 PE - Eficdcia dos programas de capacitagies

x|

x|

(%

3.1.18  PE - Avaliacéo da satisfacdo e motivacdo dos funciondrios

3.1.18 PE - Avaliagéo de desernpenho dos gestores e funciondrios

=|x[=|=

53.1.20 PE - Plano de cargos e saldrios

x| 2[5 | ¢ | | >

3.1.21 PR - Formalizagdo de normas e procedimentos (Embito operacional/]
administrativo-financeiro)

3.1.22 PR - ldentificacdo de processoes de agregacdo de valor

3.1.23 PR - Andlise de melhoria de processos | ¥ do negdcio

53.1.24 PR - Avaliagdo de desempenho dos fornecedaores

3.1.25 PR - Anilise de isbilidade econdmica — financeira

(x| > x|

3.1.26 PR - Elaboracéo e controle orcamentario

3.1.27 RE - Resultados econdmicos — financeiros

3.1.28 RE - Resultados relativos aos clienies e mercado

x|

2| 3¢ |32 | x| 3| 3¢

b B B e B B

33|53 | 3¢ || ¢

x| 2|32 | ¢ | 3| ¢

3.1.22 RE - Resultados relativos a capacitagéio e qualidade de vida aos
funciondrios

3.1.30 RE - Resultados relativos aos produtos e processos

x|

3.2 EXTERNA

3.2.1  CO - Avaliacdo das necessidades e expectativas dos cooperados

322 CO-Fomento a qualificagdo em gestdo do quadro social

323 CO-Fomento a gual técnica do quadro social

3.2.4  CO - Auditoria interna de procedimentos executados

x| x| x|

b S B B

5| %¢| ¢ | ¢

| 5| ¢ [

325 CO - Aplicagéo de penalidades a perados que af T néo|
conformidades de procedimentos

=

326 CO- Setor de relacionamento corm cooperados

x|

3.2.7  CL- Anilise e definigdo de clientes-alvo

328 CL- Avaliagdo das necessidades e expectativas dos usudrios

3.2.9  CL- Avaliagdo daimagem da cooperativa

3210 CL - Divulgagdo dos produtos aos usuérios e mercado

53211 CL - Controle de turnover (entrada e saida)de usuarios

3.2.12  CL - Pesquisa de avaliagdo da saida de usudrios

(%

|| 3| 2| >

3.2.13 CL- Trato das solicitages, reclamacdes e sugesttes dos usuarios

3¢ (| 2| 2 | 3| 2| ¢ | <

B e e B B

3214 FO - Canais de relacionamento com formecedores

53.2.15 FO - Indentificagdo de potenciais fornecedores

3216 FO - Agdes de minimizacdo das despesas com fomecedores

3.2.17 FOQ - Resultados relativos aos produtos adguiridos dos fomecedores

R EE P B PP B P

> |x|x|x

Total de ltens de

ifi do de i aos

26

38

=
=

34

=
1=

13

o |x x| x|x
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APENDICE Z

Analise da consisténcia dos itens de verificacdo ao atendimento dos stakeholders do Modelo Diagndstico das
Cooperativas de Saude - Sistemas Normativos

STAKEHOLDERS DA COOPERATIVA
INTERNOS EXTERNOS
DIMENSAQ PERSPECTIVAS ITENS DE VERIFICACAQ . -~ - Agente - - .
Cooperados| Conselho de | Diretoria | Ci E ieaih Clientes /| R Governo |Forl Fori Auditoria Outras Comunidade
(Sdcios) | Administragdo | Executiva| Fiscal Usuarios E:!\NS) (Tributos)| (Cooy dos) | (Supri Independ Cooperativas
4.1.1  Registro das atas de Assembléias Gerais na Junta Comercial X X X X X
41.2 Cada cooperado possui um exemplar do Estatuto Social X
4.1.3  Conceito: "urn cooperado = um voto" X X X X
4.1 INTERNA |21.4 A cooperativa possui algum cooperado com 33% do total do capital X X X X
4.1.5  Cadastro atualizado dos cooperados X X X X X
4.1.6 Atualizagdo das fichas de capital dos cooperados X X X X X
4.1.7  Atualizacdo dos livros obrigatdrios X X X X X
4 SISTEMAS:NORMATIVOS 421  Atendimento as resolugfes, sumilas, portaria e despachos a ANS X X X X X
4.2.2  Atendimento so0s prazos de ervio de informagdes cadastrais,
econdimicas - financeiras e complementares a ANS X X X X X
42 EXTERNA |42.3  Incidéncias de multas por descomprimento as resolugties e envio de|
informacdes a ANS X X X X X
424  Regularidade no pagamento dos tributos federais, estaduais e
municipais X X X X X
Total de ltens de verificagio de atendimento aos Stakeholders 7 10 10 10 4 1 4
TOTAL GERAL de Itens de verificacéo de atendimento aos Stakeholders 49 78 75 67 51 15 11 4 g 8 15 4 3




ANEXO - A

Itens de verificacdo utilizados no Cddigo de Boas préticas do IBGC para o
modelo diagndéstico proposto — 33 Praticas (IBGC, 2004, p. 11- 45)

1. Propriedade (4 praticas):

e A convocagao da assembléia geral deve ser feita com um minimo de 30
dias de antecedéncia;

e A pauta da assembléia geral e documentagdo pertinente — a mais
detalhada possivel - devem estar disponibilizadas, na data da primeira
convocagao, para 0s sOcios poderem posicionar-se a respeito dos
assuntos a serem votados. A pauta ndo deve incluir o item "outros
assuntos", para evitar que temas importantes ndo sejam revelados com a
necessaria antecedéncia;

e Devem ser estimulados mecanismos para receber, antes da assembléia,
propostas que os sécios tenham interesse de incluir na pauta. Os soécios
devem sempre ter a faculdade de pedir informacdes a Diretoria e recebé-
las em tempo habil. As perguntas devem ser feitas por escrito e dirigidas
ao diretor presidente ou ao diretor de relagées com investidores;

e O local, a data e a hora das assembléias gerais devem ser escolhidos de

forma a facilitar a presenga do maior niumero possivel de sécios;

2. Conselho de Administracdo (13 praticas):

e Toda empresa, independente de sua forma societaria, deve ter um
Conselho de Administragao eleito pelos soécios, formado por 5 a 9
membros, que seja responsavel pela definichdo das estratégicas e
orientacdo dos negdcios, a eleigdo e destituicdo do principal executivo,
priorizando a protecao e valorizagao do patrimdnio da organizagao;

e A missdo do Conselho de Administragdo € proteger e valorizar o

patriménio, bem como maximizar o retorno do investimento;
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Cabe ao presidente do conselho a responsabilidade de assegurar a
eficacia e o bom desempenho do 6rgao e de cada um de seus membros,
pois a cada ano o desempenho dos conselheiros sera avaliado. Portanto,
€ indispensavel que eles se submetam a treinamentos continuos para
atualizacao e reciclagem de conhecimentos;

Os conselheiros devem ter a capacidade de analisar relatérios gerenciais
e financeiros, conhecimento das boas praticas de Governanga
Corporativa, integridade pessoal, disponibilidade de tempo, auséncia de
conflitos de interesse, alinhamento com os valores da sociedade, visdo
estratégica, entre outras qualificagoes;

Deve haver clara definicdo das competéncias e responsabilidades dos
conselheiros e eles devem ser avaliados anualmente;

As atividades do Conselho de Administragdo devem estar normatizadas
em um regimento interno;

A cada ano deve ser feita uma avaliagdo formal do desempenho do
Conselho e de cada um dos conselheiros. A sistematica de avaliagao
deve ser adaptada a situacdo de cada sociedade, contudo deve ser
respaldada por processos formais com escopo de atuacao e qualificagao
bem-definidos;

O Conselho de Administracdo deve elaborar um plano atualizado de
sucessao do CEO, Diretoria Executiva e das demais pessoas — chave da
sociedade;

Cada novo conselheiro deve passar por um programa de introducéo,
incluindo uma pasta do Conselho de Administragcdo com a descrigao da
funcdo e responsabilidades do conselheiro, os ultimos relatorios anuais,
atas das assembléias ordinarias e extraordinarias, das reunides do
Conselho, planejamento estratégico, sistema de gestdo e controle de
riscos e outras informagdes relevantes sobre a sociedade. O novo
conselheiro deve ser apresentado aos seus colegas, aos diretores e as
pessoas-chave da sociedade. Também deve visitar os principais locais
onde a empresa desenvolve atividades;

A remuneragao dos conselheiros deve refletir o tempo, o esforco e a

experiéncia dedicada a funcdo, bem como propiciar o incentivo e
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julgamento adequado para ndo comprometer a capacidade do conselheiro
em exercer um julgamento independente;

O chairman deve propor um calendario anual de reunides do conselho, a
serem convocados com, no minimo, sete dias de antecedéncia. Qualquer
conselheiro tem o direito de convocar reunides em caso de necessidade,
ou quando o conselheiro encarregado ndo o fizer. Todos os presentes
devem assinar as atas das reunides, nas quais se registrarao todas as
decisdes tomadas, inclusive absteng¢des de voto por conflito de interesse
e votos divergentes;

A eficacia das reunides do Conselho de Administragcao depende muito da
qualidade da documentacao distribuida antecipadamente (minimo de 7
dias) aos conselheiros. As propostas devem ser bem-fundamentadas. Os
conselheiros devem ter lido toda a documentacéao e estar preparados para
a reuniao;

A sociedade deve divulgar, pelo menos anualmente e com aprovagao
prévia do Conselho, suas politicas e praticas sociais, ambientais, de

segurancga do trabalho e saude.

3. Gestdo — Diretoria Executiva (7 praticas):

O executivo principal (CEO) deve prestar contas ao Conselho de
Administracdo e € o responsavel pela execugado das diretrizes por ele
fixadas. Cada um dos diretores é pessoalmente responsavel pelas suas
atribuicées na gestdo e deve prestar contas disso ao executivo principal e,
sempre que solicitado, ao Conselho de Administragdo, aos soécios e
demais envolvidos, na presenga do executivo principal,

O relatério anual € a mais importante e mais abrangente informacgao da
sociedade e, por isso mesmo, ndo deve se limitar as informagdes exigidas
por lei. Envolve todos os aspectos da atividade empresarial em um
exercicio completo, comparativamente a exercicios anteriores,
ressalvados os assuntos de justificada confidencialidade, e destina-se a
um publico diversificado. O relatério anual deve incluir a mensagem de

abertura, escrita pelo presidente do Conselho de Administracdo ou da
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Diretoria, o relatério da administragcdo e o conjunto das demonstragdes
financeiras, acompanhadas, quando for o caso, do parecer da auditoria
independente e do Conselho Fiscal,

O relatdrio anual deve mencionar as praticas de governanca corporativa
que estao sendo adotadas pela sociedade ou que serdo implementadas a
curto prazo;

O CEO deve ser avaliado anualmente pelo Conselho de Administracéao, &
responsavel pela avaliacdo da diretoria e o resultado da avaliagdo deve
ser repassado para o conselho;

A remuneracdo dos executivos deve estar alinhada ao retorno dos
acionistas, devendo ser adequado a escala, a complexidade e ao
desempenho financeiro do negdcio;

A diretoria deve facilitar o acesso dos membros do Conselho de
Administracdo e do Conselho Fiscal as instalacbes da companhia e as
informacdes, aos arquivos e documentos necessarios de suas fungoes;

O CEO e a diretoria sdo responsaveis pela criacdo de sistemas de
controle interno e de um codigo de conduta e, devem facilitar o acesso
dos membros dos Conselhos as instalagbes da companhia, as
informacgdes e aos arquivos e documentos necessarios ao desempenho

de suas funcgoes;

4. Auditoria Independente (5 praticas):

Recomenda-se que os auditores independentes sejam contratados por
periodo pré-definido e expressem opinidao sobre as demonstracoes
contabeis, de forma clara, através de um parecer. No parecer estao
definidos o escopo, os trabalhos efetuados, a opinido emitida e, por
consequéncia a responsabilidade assumida;

O plano de trabalho e os honorarios deverdao ser estabelecidos com os
auditores pelo Conselho de Administragao;

O auditor independente deve assegurar anualmente, por escrito, ao
Comité de Auditoria ou Conselho de Administracao, a sua independéncia

em relagcao a sociedade.
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Os auditores devem se reportar ao Comité de Auditoria e, na falta deste,
ao Conselho de Administracdo para discutir politicas contabeis,
deficiéncias relevantes e falhas significativas etc;

O Conselho de Administragdo deve assegurar-se de que o0s
procedimentos adotados pelos auditores garantam independéncia e
objetividade, especialmente quando os membros auditores prestam outros

servigos.

5. Conselho Fiscal (4 praticas):

A responsabilidade dos conselheiros € com a sociedade, independente
daquele que o tenha indicado, portanto, as prioridades do Conselho
Fiscal, que sdo estabelecidas pelos seus membros, tém que estar em
sintonia com as expectativas dos sdcios;

O Conselho Fiscal devera produzir um regimento interno, de modo a nao
inibir a liberdade de acao individual dos conselheiros;

Os conselheiros fiscais devem ter qualificagdo necessaria para o exercicio
da funcao e receber remuneracédo adequada a experiéncia;

Deve deliberar sobre uma agenda minima de trabalho, que incluira os
focos de suas atividades no exercicio. Essa agenda deve incluir uma
relagdo das reunides ordinarias, assim como as informacdes que serao

enviadas periodicamente aos conselheiros;



296

ANEXO - B

Itens de verificacao utilizados na Fundac&o Nacional da Qualidade para o
modelo proposto — 39 Préaticas (FNQ, 2008, p. 20- 38)

1. Gestéo Estratégica (8 préticas):

e Como sdo identificadas e analisadas as caracteristicas do setor de
atuagao da organizacéao e suas tendéncias?

e Como é realizada a analise do ambiente interno da organizagéo?

e Como sao analisados o Macroambiente e o mercado de atuacao da
organizagao e suas tendéncias?

e Como sao avaliadas e definidas as estratégias da organizagao?

e Como as diversas areas da organizagao e as partes interessadas, quando
pertinente, sdo envolvidas nos processos de formulagao de estratégias?

e Como sédo definidos os indicadores para a avaliagdo da implementacao
das estratégias, estabelecidas as metas de curto e longo prazos e
definidos os respectivos planos de agao?

e Como é realizado o monitoramento da implementagdo dos planos de
acao?

e Como a organizagdo acompanha os ambientes interno e externo,
incluindo a concorréncia, e revisa as estratégias, as metas e os planos de

acao a luz das mudancas percebidas?

2. Informagdes e Conhecimento (5 praticas):

e Citar os principais sistemas de informacdo em uso e sua finalidade.

e Como ¢ assegurada a atualizagdo tecnologica dos sistemas
desenvolvidos?

e Como é gerenciada a seguranga das informagdes?

e Como sdo obtidas e mantidas atualizadas as informag¢des comparativas?
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e Como sdo identificados os ativos intangiveis que agregam valor ao

negocio gerando um diferencial competitivo para a organizagéao?

3. Pessoas (7 préticas):

e Como é estimulada a integragdo, a cooperagdo e a comunicagao eficaz
entre as pessoas e entre as equipes?

e Como a organizagao estimula a diversidade de idéias, de culturas e de
pensamento junto a forga de trabalho?

e Como as necessidades de capacitagdo e desenvolvimento sao
identificadas?

e Como a eficacia dos programas de capacitacao é avaliada em relagao ao
alcance dos objetivos operacionais e as estratégias da organizagao?

e Destacar de que forma a organizagao estimula a inclusdo de minorias e
assegura a nao discriminagao e a igualdade de oportunidades para todas
as pessoas.

e Como o desempenho das pessoas e das equipes € gerenciado de forma
a estimular a obtencdo de metas de alto desempenho, a cultura da
exceléncia na organizagdo e o desenvolvimento profissional das
mesmas?

e Como a remuneragao, o reconhecimento e os incentivos estimulam o

alcance de metas de alto desempenho e a cultura de exceléncia?

4. Processos (5 praticas):

e Como os processos principais do negdécio e os processos de apoio séo
controlados, visando assegurar o atendimento dos requisitos aplicaveis?

e Como sao identificados os processos de agregagdo de valor e
determinados aqueles considerados como processos principais do
negocio e como processos de apoio, em consonancia com o modelo de

negocio da organizagao?
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e Como os processos principais do negdécio e 0s processos de apoio sdo
analisados e melhorados?

e Como a organizagcdo define os recursos financeiros e avalia os
investimentos necessarios visando suportar as estratégias e planos de
acao?

e Como é elaborado e controlado o orgamento visando assegurar o

atendimento dos niveis esperados de desempenho financeiro?

5. Resultados (5 praticas):

e Apresentar os resultados dos principais indicadores relativos a gestédo
econdmico-financeira, classificando-os segundo os grupos de estrutura,
liquidez, atividade e rentabilidade. Estratificar os resultados por unidades
ou filiais, quando aplicavel.

e Apresentar os resultados dos principais indicadores relativos aos clientes
e aos mercados. Estratificar por grupos de clientes, segmentos de
mercado ou tipos de produtos, quando aplicavel.

e Apresentar os resultados dos principais indicadores relativos as pessoas,
incluindo os relativos aos sistemas de trabalho, a capacitagdo e
desenvolvimento e a qualidade de vida. Estratificar os resultados por
grupos de pessoas da forgca de trabalho, fungbes na organizacéo e,
quando aplicavel, por instalacoes.

e Apresentar os resultados dos indicadores relativos ao produto e a gestéao
dos processos principais do negdcio e dos processos de apoio.

e Apresentar os resultados dos principais indicadores relativos aos produtos
adquiridos e a gestédo de relacionamento com os fornecedores. Estratificar
os resultados por grupos de fornecedores ou tipos de produtos adquiridos,

quando aplicavel.
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6. Clientes (5 préticas):

e Como sao definidos os clientes-alvo nesses segmentos, considerando,
inclusive, os clientes da concorréncia e os clientes e mercados
potenciais?

e Como as necessidades e expectativas dos clientes, atuais e potenciais, e
de ex-clientes e de usuarios sao identificadas, analisadas, compreendidas
e utilizadas para definicho e melhoria dos produtos e processos da
organizagao?

e Como é avaliada a imagem da organizacdo perante os clientes e
mercados?

e Como sao definidos e divulgados os canais de relacionamento para os
clientes, considerando a segmentagdo do mercado e o agrupamento de
clientes utilizado?

e Como sao tratadas as solicitagcdes, reclamacgdes ou sugestdes, formais ou
informais, dos clientes visando assegurar que sejam pronta e eficazmente

atendidas ou solucionadas?

7. Fornecedores (4 praticas):

e Apresentar os principais canais de relacionamento com os fornecedores.

e Como a organizagao identifica potenciais fornecedores e desenvolve a
sua cadeia de suprimentos visando assegurar a disponibilidade de
fornecimento a longo prazo, melhorar o desempenho e o desenvolvimento
sustentavel da propria cadeia e agregar valor ao negoécio?

e Como sao minimizados os custos associados aos processos de
fornecimento?

e Como os fornecedores sao avaliados e prontamente informados sobre

seu desempenho?



ANEXO - C

Pontuacdo dos Critérios de Qualidade do PNQ

300

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

Lideranca (110 pontos)

1.1) Governanga Corporativa (40 pontos)

1.2) Exercicio de Lideranga (40 pontos)

1.3) Analise do desempenho da organizagéo (30 pontos)
Estratégias e Planos (60 pontos)

2.1) Formulagao das estratégias (30 pontos)

2.2) Implementacao das estratégias (30 pontos)

Clientes (60 pontos)

3.1) Imagem e conhecimento de mercado (30 pontos)

3.2) Relacionamento com clientes(30 pontos)

Sociedade (60 pontos)

4.1) Responsabilidade socioambiental (30 pontos)

4.2) Desenvolvimento social (30 pontos)

Informacdes e Conhecimento (60 pontos)

5.1) Informagbes da organizagéo (20 pontos)

5.2) Informagbes Comparativas(20 pontos)

5.3) Ativos intangiveis (20 pontos)

Pessoas (90 pontos)

6.1) Sistemas de trabalho (30 pontos)

6.2) Capacitagéo e desenvolvimento (30 pontos)

6.3) Qualidade de Vida (30 pontos)

Processos (110 pontos)

7.1) Processos principais do negdcio e processos de apoio (50 pontos)
7.2) Processos de relacionamento com os fornecedores (30 pontos)
7.3) Processos econdmico — financeiros (30 pontos)
Resultados (450 pontos)

8.1) Resultados econdmico — financeiros (100 pontos)

8.2) Resultados relativos a clientes e mercado (100 pontos)
8.3) Resultados relativos a sociedade (60 pontos)

8.4) Resultados relativos a pessoas (60 pontos)

8.5) Resultados dos processos principais do negdcio e dos processos de apoio (100 pontos)

8.6) Resultados relativo aos fornecedores (30 pontos)

Total de pontos possiveis (1.000)

Fonte: (FNQ, 2008b, p. 16).
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