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RESUMO

Nos ultimos anos, as boas praticas de governargaarativa passaram a ser um diferencial
competitivo para as organizacfes, contribuindo pamsa gestdo mais transparente e
profissional, minimizando conflitos de agéncia eximazando os resultados da organizagao
de forma a agregar valor aos proprietarios, podeladaoém influenciar na decisdo do
consumidor em adquirir produtos e servicos. Ness&egto, este trabalho tem como objetivo
investigar as praticas de governanca corporatieasgo adotadas pelas operadoras de planos
de assisténcia a saude classificada pela Agénammd de Saude Suplementar - ANS na
modalidade cooperativa médica, a luz das pratioasopizadas para as empresas em geral.
Foi utilizada uma pesquisa descritiva, com abonthageali-quantitativa, utilizando como
estratégia de pesquisasorvey com apoio de pesquisa bibliografica e documefptou-se

por estudar as operadoras de planos de assisééraizde, do sistema Unimed, consideradas
pela ANS como de grande porte, buscando identific#o aos seus principais executivos e
documentos desse sistema as informacgfes necessagasmprimento dos objetivos a que se
propde esse trabalho. O estudo revelou que as duypasa classificadas na modalidade
cooperativa médica possuem uma estrutura orgaair@cicompativel com a adocdo de
melhores praticas de governanca corporativa preadas pela literatura para as empresas em
geral, obedecendo ainda o cumprimento do que deiranLei 5.764/1971 e os normativos
emanados pelos 6rgéos reguladores de suas atisidadm a pesquisa realizada, conclui-se
gue as operadoras de planos de assisténcia a saadtigadas adotam boas praticas de
governancga corporativa preconizadas pelo InstiBrasileiro de Governanca Corporativa
(2009) e recomendacgbes sobre governanca do BamtealCdo Brasil (2008), conforme os
resultados obtidos por meio das analises e do madiéizado para definir o grau e o nivel de
adocao de tais praticas. Os resultados mostranada @ue o0 quantitativo de beneficiarios,
funcionarios e associados (cooperados) nao ténuémfla na adocdo de praticas de
governancga nas operadoras estudadas.

Palavras-chave: Governanca corporativa. Operaderptanos de assisténcia a saude.
Cooperativa.



ABSTRACT

In recent years, good corporate governance pracltiage become a competitive advantage
for organizations contributing to a more transparemd professional management,
minimizing agency conflicts and maximize the orgaition's results to add value to the
owners and may also influence the consumer’s aectig® purchase products and services.
Therefore, this study aims to investigate the ca@governance practices that are adopted
by a health plan operators classified by the Agéhgzcional de Saude Suplementar - ANS as
a medical cooperative in light of the recommendeatiices for companies in general. We
used a descriptive research, with qualitative anantjtative approach, using as a research
strategy the survey, with support of literature aloduments. We chose to study the health
plan operators in system Unimed considered by tN8 As large in order, seeking to identify
their chief executives and documents that the mé&tion system necessary to accomplish the
goals it is proposed that work. The study reve#bed operators classified in the cooperative
medical modality have an organizational structuomsecstent with the adoption of best
corporate governance practices recommended by itkiatlire on business in general,
following further compliance with the Act 5.764/197establishing and the measures
emanating by regulators of their activities. Witke tresearch, concludes that health plan
operators investigated following good corporate egognce practices recommended by
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa @0Gnd recommendations on the
governance of the Banco Central do Brasil (20083paling to the results obtained through
the analysis and the model used to define the demmnd level of adoption of such practices.
The results also showed that the amount of bereks, employees and associates
(cooperative) have no influence on the adoptiongoternance practices at the carriers
studied.

Key words: Corporate governance. Health plans épexraCo-operative society.
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16
1 INTRODUCAO

A adocao de boas praticas de Governanc¢a Coorpafadissou a ser, nos ultimos
anos, um diferencial competitivo para as organigsag@ossibilitando uma gestdo mais
transparente, minimizando os conflitos de agéncma a consequente melhoria do valor da
empresa, bem como podendo influenciar na decis@omgumidor em adquirir seus produtos

e Servigos.

Com base em principios éticos e fundamentacdo asolal Governanca
Corporativa, apesar de ainda recente o seu em@edm diversidade de modelos que se
diferenciam por modo de gestdo, dimensédo domiram@@plitude dos interesses e o tipo da
organizacdo, vem mostrando seus efeitos positivosrascimento econdmico de alguns
paises e de suas empresas, abrangendo questdgsfiegaceiras, estratégicas e modelos de

gestao.

A Governanca Corporativa originou-se do desenvavito do mundo capitalista,
do mundo corporativo e do desenvolvimento da cé#&ma administracdo. A partir dos
conflitos de agéncia oriundos do oportunismo déoges decorrente da dispersao do capital,
da propria estrutura acionaria, cujos majoritaril|avam vantagem dos minoritarios, e
também de um conjunto de fatores internos e exdazomplexos e com grande capacidade de
mudancas, surgiu a Governanca Corporativa paramzai tais conflitos e moldar uma nova

maneira de gestao.

Algumas teorias foram importantes na composicéo ldees da Governanca
Corporativa como a teoria da firma, a teoria da#tredos e a teoria da agéncia. A teoria da
firma trata principalmente do comportamento opastianque surge pela tentativa individual
de maximizacdo do esforco pessoal que pode compeoroetrabalho de toda a equipe,
necessitando, portanto, a adocédo de controlesoegidr relacdes contratuais bem definidas

por parte das organizacgdes, elevando seus custcmdacao.

Ja a teoria dos contratos, que tem seus pilarésona econdmica, preconiza que
estes sdo incompletos pela imprevisibilidade dedas$ variaveis que possam influenciar as
relacdes entre os agentes. Essa teoria constiaifisa a teoria do principal ou da agéncia,
que também é embasada na teoria econdmica, eetgritear as relagbes contratuais entre o
principal e o agente das organizacoes.
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A Governanga Corporativa surge a partir de um d@@ngropicio, onde se
demandava uma necessidade de um maior grau de gest@ossibilitasse um maior controle
e administracdo das relacdes contratuais, do apsmiw dos agentes, conflitos de interesses,
e outros fatores internos e externos e acompanhardarevolucédo das praticas de negocio.
Consequentemente, foram criados, ao longo da lsistinganismos internacionais e cédigos
com sugestdes de melhores préaticas a exemplo @dRelCadbury (2002), a Organisation
for Economic Co-operation and Development — OECDO04), a European Corporate
Governance Institute - ECGI e, no Brasil, o IngtitBrasileiro de Governanca Corporativa -
IBGC (2009), os Niveis 1, 2 e Novo Mercado da BM&RBESPA (2008), a Cartilha da
Comisséao de Valores Mobiliarios - CVM (2002) e asefdizes do Banco Central do Brasil -
BACEN (2008).

Conforme Andrade e Rossetti (2008, p. 148), comrgimento da Governanca
Corporativa, houve uma aproximacéo dos acionisi@sselheiros e direcdo executiva com
propostas de boas praticas de gestdo, focando iosipprs éticos, conformidade,
transparéncia @ccountabilitye, ainda, possibilitou a gestédo, orientada pacareeito de

triple botton line— resultados econdémico-financeiros, sociais e antis.

Nas operadoras de planos de assisténcia a saulmenpar, a demanda por
melhores préticas de gestdo € uma realidade a&loah o aumento dos custos, tanto
administrativos quanto assistenciais, atendimestexéggéncias legais, além da concorréncia
acirrada pela obtencdo de maiores receitas, cosstnidm cenario desafiador para os gestores

em busca do equilibrio sustentavel.

Essas organizacdes desenvolveram-se a partir dalugée industrial pela
demanda de trabalhadores norte-americanos por intastivos laborais e a busca de uma
maior produtividade por parte dos empregadores.adirpde entdo, evoluiram em varias
modalidades de assisténcia a saude, tanto em mibéto como privado, e se expandiram

por outros continentes.

No Brasil, o mercado privado de planos de assisténsaude sobressaiu-se em
relacdo ao sistema publico. As organizacdes prs/amen suas modalidades especificas
comecaram a entrar em operagédo nos anos 40 el&fee,cobrem mais de 41 milhdes de
usuarios, por meio de cerca de 1.700 operadoraatigidade, posicdo em junho de 2009,

conforme a Agéncia Nacional de Saude Suplemend@oj2
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Em relacdo as melhores préticas de Governanca &tig@opara as operadoras
classificadas na modalidade cooperativas pela AbH8ece ser mais desafiadora a sua
implementacéo, visto que a gestdo desse tipo dei@agao € mais complexa por ter que
atender as demandas legais comuns a todas as amms®xigéncias do mercado de saude
suplementar, as imposi¢cdes do 6rgdo regulador, @decooperativismo, aos principios
cooperativistas e ainda as varias demandas deassosiados conhecidos também como

cooperados.

As operadoras de planos de assisténcia a saud#ictatas como cooperativas
médicas surgiram a partir da fundacdo da UnimedoSam 1967, na cidade de Santos — SP.
A partir de entdo, outras Unimeds foram criadasgado a constituir um sistema que se
expandiu consideravelmente. Hoje, compreende urglamerado formado por mais de 300
singulares, federacbes e confederacdes organizddasorma independente e com

administracdo propria, sendo o Unico sistema nmassialidade existente no Brasil.

Diante da importancia que a Governanca Corporati®mn assumindo nos
processos de gestdo para as organizacOes e aergptivgdade desse sistema apresentado
nessa contextualizacdo, surge a seguinte questfesdaisa: Quais praticas de Governanca
Corporativa sao adotadas pelas operadoras de pii@nassisténcia a saude classificadas na
modalidade cooperativa médica?

Como ja mencionado, a Governanca Corporativa evtélastante nos ultimos dez
anos e vem abrangendo cada vez mais um maior niteenganizacdes levando em conta as
especificidades de cada setor, a exemplo das gsatecomendadas pelo IBGC (2009),
BACEN (2008) e CVM (2002) e outros orgdos. Assimnsiderando o foco desse estudo,
pressupde-se que as boas praticas de governampgaiativa preconizadas pela literatura para
as empresas em geral sdo também aplicaveis asadediccooperativas e, ainda, que as
operadoras de planos de assisténcia a saude ickda#f como cooperativas adotam boas
praticas de governancga corporativa.

A presente pesquisa tem como objetivo geral ingassais praticas de Governanca
Corporativa adotadas pelas operadoras de plansgisténcia a saude classificadas como
cooperativa médica do Sistema Unimed, representpdlas operadoras singulares
consideradas de grande porte pela Agéncia Nacmeébalude Suplementar (ANS), 6rgao

regulador das operadoras.
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Além disso, esse estudo tem como objetivos espesifi

- analisar as boas praticas de Governangca Corg@ratieconizadas para as
empresas em geral a luz das caracteristicas dedadsg cooperativas de planos de assisténcia

a saude;

- avaliar o grau e o nivel de adocéo de praticagadernanca corporativa nas
operadoras de planos de assisténcia a saude;

- verificar a influéncia do quantitativo de bengfi@s, funcionarios e associados
no grau de adocdo de praticas de governanca ctivaogelas operadoras de planos de

assisténcia a saude.

Para atender aos objetivos desse estudo, foi adalimma pesquisa descritiva de
natureza quali-quantitativa. Como suporte, foiizaila uma pesquisa bibliografica e
documental, adotando-se como estratégia o levantan@irvey feito no Sistema Unimed,

representado por suas operadoras de planos di&asisiss salude singulares de grande porte.

Esse trabalho esta organizado em cinco secoes, ddésa introducdo onde o
tema € contextualizado, o problema € apresentad@olos os objetivos geral e especificos,

bem como a definicdo do universo da pesquisa debeda.

O referencial tedrico € composto por duas secameradas sequencialmente
como dois e trés. Na primeira delas, sdo abordadssintos referentes a Governanca
Corporativa, onde sédo tratados seus fundamentadug@o, teorias que Ihe dao suporte,
principios, praticas e aplicabilidade, bem comossagaos. Nesse topico, busca-se mostrar
toda a base e importancia da Governanca Corpongdirzgao desenvolvimento e perpetuidade
das empresas. Na se¢do seguinte, sdo tratadoss paierentes ao mercado de saude
suplementar, mais precisamente sobre as operadergslanos de assisténcia a saude,
mostrando os conceitos, historico, estrutura, nmdadés e o relacionamento com as praticas

de Governanca Corporativa a luz das empresas &h ger

A metodologia utilizada nesse estudo esti apredeenma secdo 4, onde estdo
definidos a tipologia da pesquisa, a unidade désana ser investigada, a forma de coleta e

tratamento de dados.

Na secdo 5, sdo discutidos os resultados da pasdpisialmente, é mostrado o
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perfil das unidades pesquisadas, compreendendstamsi Unimed e suas singulares. Em
seguida sdo analisadas as informacgfes coletaddmiladas sobre as praticas de governanca

nas entidades pesquisadas.

As consideracdes finais as que se prop6s essdhimadstdo dispostas na ultima
secdo, contendo comentarios sobre seus objetiprmEssupostos, sugestdes contributivas para
comunidade académica e social, além de propor #a@p do escopo para outras unidades

do mercado de saude suplementar.
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2  GOVERNANCA CORPORATIVA
2.1 Fundamentos da Governanca Corporativa

A Governanca Corporativa desenvolveu-se em variasep sob diversas
perspectivas contribuindo para o desenvolvimentges#do nas organizacdes, principalmente
na tentativa de solucdo dos conflitos de propried&bnforme Morck (2007, p. 2), as
economias dos paises sdo organizadas de maneitagligtintas e a governanga corporativa,
ou seja, as decisbes sobre como alocar o capit@ erdentro das empresas, € confiada a

sorte de pessoas muito diferentes e restringidanpdas diferentes instituicdes.

Para entender o sentido da Governanca Corporativaneéessario ter
conhecimentos sobre sua concepcao a partir dansistapitalista, das contribuicbes da
Teoria da Firma, da Teoria dos Contratos e da dewei Agéncia, que sao 0s principais

pilares que suportam a Governanca.
2.1.1 Capitalismo

O sistema capitalista tem sua importancia na ed@olug desenvolvimento das
firmas o que torna necessario um prévio conhecnefsico desse sistema que influenciou o

despertar da Governanca Corporativa.

Vasconcellos e Garcia (1999, p. 2) conceituam re@teapitalista como sendo
aquele regido pelas forcas de mercado, onde predoma livre iniciativa e a propriedade

privada dos fatores de producéao.

Segundo Morck (2007, p. 2), capitalismo é um siatemde um grupo de familias
muito rico controla quase todas as grandes comasnte um pais e, frequentemente,
beneficia governantes. Para Mork (2007), a com@eti& basicamente inexistente e poucas
firmas séo realmente independentes. Gestores farfgss sdo contratados a ajudar,
subservientes a oligarquia e a dinastia familialyegguardando seus poderes, algumas vezes,

com custos elevados para sua propria economia.

E importante comentar sobre a definicdo de cagiaide Karl Marx que o trata
sociologicamente, ou seja, instituicdo do contrgplevado dos meios de producdo
(SHUMPETER, 1961, p. 40). Marx ainda discute s@p®sicado dos capitalistas em fazerem
0 operario cumprir mais horas de trabalho, alénuittaque foi contratado para fazer, ou seja,
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além das horas que realmente Ihe foram pagas. d dalproducédo extra resultante dessas
horas a mais trabalhadas que é vendida no mergad@ara o capitalista, que explora o

trabalho dos operarios. A esse valor a mais, demmurse de mais-valia, sendo que a razao
entre essa mais-valia e o capital variavel (sgl@hamada de taxa de mais-valia, leva a uma

maior possibilidade de gerar lucros.

Andrade e Rosseti (2007, p. 29) citam trés prinsig®dncepcdes do sistema
capitalista: (a) a idealista, de autoria de WeBmnbart; (b) a racionalista, de Max Weber; e

(c) a critica, cujo autor é Karl Max. Essas tréascepcoes estdo resumidas no Quadro 1:

Idealista Racionalista Critica

- Esséncia: espirito de aventura € Motivacdo: busca sistematical|e Nao €& contraria as concepcgdes

empreendimento; racional do lucro; idealista e racionalista;

- Forca motriz: empreendedores; - Prémio: lucro para o0p- Foco: forma das relacdes sociais

- A producdo superior asempreendedores e financiadofesobre as forcas de produc3o:

expectativas movem dasdos projetos. concentracdo de propriedade,

empreendedores. acumulacéo de retornos e poder|do
capital em detrimento a forca de
trabalho.

Quadro 1 — Resumo das principais concepg¢des dosstapitalista
Fonte: Adaptado de Andrade e Rosetti (2007)

A evolugdo do capitalismo, segundo Andrade e Riog8607, p. 57), que
originou as organizacdes atuais, foi determinaddgiores como a sanséo da ética calvinista
(aprovacao para os que fazem o bom uso da riquezitrina liberal (propriedade privada
dos meios de producao, livre empreendimento e $oxmg@ordenadoras do mercado), a
Revolugcdo Industrial (mudancas profundas no sistdemgroducdo e na relagédo entre os
agentes, bem como desenvolvimento da indlstriaeths ble capital), o desenvolvimento
tecnoldgico (novas invencdes, producdo em sérieletadl, de Ford), a ascenséo do capital
como fator da producédo (nova classe dominante, pttdutividade, riscos de assimetria
oferta/procura), a criacdo da sociedade anénimaédesafios: seguranca para investidores,
crescimento do mercado de capitais, risco de faEna quebra da bolsa déew York
(revolucdo keinesiana, controle de vicios de me&rcadmacro e microecondmicos), 0
desenvolvimento da administracdo (do codigo de Habiuao despertar da governanca
corporativa) e o crescimento das corporacdes jugritgrcom a separacao entre propriedade e

gestao.

Conforme Stahel (1994 apud CAVALCANTE, 1994, p.,GBfapital é a base do
desenvolvimento capitalista e sé existe no procdssmovimento sem limites chamado por

Marx de circuito do capital, sendo seu funcionamergido pela busca de expansdo desse
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capital, obtida na producdo de mercadorias cujorvéé troca supere o capital financeiro
gasto na producéo.

Para o funcionamento e desenvolvimento do sistep#atista, possibilitando as
trocas e UusSOS na economia, eram necessarias aac@@e entre um de seus principais
componentes, as firmas, cujas principais caratiter$s e embasamentos tedricos sao

discutidos a seguir.
2.1.2 Teoria da firma

As firmas sé@o a base estrutural da economia dejugerapais sendo responsaveis
pelo desenvolvimento e suporte das necessidadeanasmConforme citado por Silveira
(2004), alguns estudiosos como Knight (1921), Cqa887), Alchian e Demsetz (1972),
Williamson (1975), Jensen e Meckling (1976) desérmeram teorias como forma de

contribuirem para explicar o funcionamento da firma

A firma tem como base o sistema econémico. Essensa, conforme Sir Artur
Salter (1921 apud COASE, 1990, p. 34), funcionaspsb, ou seja, durante as atividades e as
necessidades humanas, a oferta se ajusta a demangeoducdo ao consumo, por meio de
um processo automatico, elastico e sensivel. Cens@ést econdémico, com base nos
economistas, € movido por um mecanismo de precasseciedade ndo é apenas uma
organizacdo, mas um organismo. Essa teoria prexoronforme Coase (1990, p. 35), que o
direcionamento de recursos € dependente diretoetamsmo de precos e, ainda, a alocacao
dos fatores de producdo nas diversas utilizacoesdéa € determinada pelo mesmo

mecanismo de preco.

A firma, segundo Slate (1980 apud COASE, 1990, pé &fetivamente definida
como uma curva de custo e uma curva de demandig seteoria a légica do preco 6timo e
as combinacdes dasputs A Teoria da Firma, que tem como base a Teoriam&wnica, € 0

pilar da Teoria da Agéncia e, consequentemente, s a Governancga Corporativa.

Jensen e Meckling (1976, p.3) afirmam que a firman@ caixa preta, operando
de forma a satisfazer as condicbes marginais petgs as entradasnuty e saidas
(output3, maximizando lucros, ou mais precisamente, ovaéar presente, e 0 que realmente
prevalece ndo é a Teoria da Firma e sim a Teorisleleados em que as empresas Sao 0s
agentes principais.
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Outro entendimento de firma, diferentemente deapenas um agente econémico,
que combina fatores de producdo por meio de varnosessos, produzindo bens ou servigos
por certo valor, pode ser dado como sendo um ageetéusca mesclar recursos para atender
as expectativas dos consumidores, superando, iveluas varias pressfes ambientais,
conforme Amendola (1983 apud SILVEIRA, 2004, p. Bsse entendimento tem como
alicerce a capacidade de usar o conhecimento eoa loigssolucdes criativas para atender as
demandas mercadoldgicas, resultando ou ndo nagaltele lucro diante das incertezas e do

risco incorrido.

Em relacdo ao lucro, incerteza e risco, Knight (39®locou que sao as bases da
existéncia das firmas e esse tripé é essenciallpeear entender o seu funcionamento que
vai aléem da sua funcdo produtiva, devendo atendesugerar as expectativas dos
consumidores. Com base nisso, Knight (1921) deinimpresa em funcéo do diferente grau
de aversao ao risco entre o proprietario e o thalolalr, sendo um sistema no qual o confiante
e ousado assume o risco ou se comporta com dueitiasdez, com vistas a garantir uma

renda determinada em troca de cessao de resuétbatn®s.

No desempenho de sua funcéo, Alchian e Demset2 @8ud SILVEIRA, 2004,
p. 35) colocam que a firma tem que gerenciar proasegerados pelos conflitos que surgem
nas equipes de producao e suas interdependénaiasanclo dificuldades em mensurar os
esforcos e atribuir recompensas individuais, sdi@iao oportunismo, levando os agentes a

praticarem atitudes aéticas.

Esse oportunismo surge na tentativa individual deximizacdo do esforgo
pessoal ainda que utilizando-se do esfor¢o do otmjypodendo comprometer o trabalho de
toda a equipe. Conforme Alchian e Demsetz (1972d aBlLVEIRA, 2004, p. 36), o
oportunismo pode ser minimizado instituindo-se wande central que ofereca um sistema
organizacional de incentivos (salarios, monitoraimen demissao/promog¢do, compensacao
monetéaria ao gestor) de forma a alinhar os intesed®s agentes em favor da geracdo do

lucro.

Em sintese, oportunismo, segundo Wiliamson (198%7) é:

Self-interest seeking with guile. This includes suscarcely limited to more blatant
forms, such as lying, stealing, and cheating... Mgenerally, opportunism refers to
the incomplete or distorted disclosure of informatiespecially to calculated efforts
to mislead, distort, disguise, obfuscate, or otlerwonfuse.
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Williamson (1985) classifica o comportamento opoidta em trés tipos: (a)
oportunismo ou auto-interesse forte, sem restrigliesomportamento egoista dos agentes;
(b) auto-interesse simples ou sem oportunismo, asdmndicdes contratuais sdo mantidas e
cumpridas durante a sua vigéncia, embora haja agdies egoistas e de auto-interesse; e (c)
obediéncia ou auséncia de auto-interesse, ondenpartamento do individuo é comandado

por uma entidade controladora que impde regrasemseumpridas.

Sobre os problemas da firma, Jensen e Meckling6(19.74) colocam de forma
mais ampla, além do direito de propriedade, queais importante € que a especificacdo dos
direitos individuais determina como o0s custos emgzensas serdo divididos entre os agentes
de qualquer empresa. Nesse sentido, os direitagidndis dos agentes (proprietarios e
gestores) e suas relacdes sao regidos por meiordetos, que podem ser implicitos ou
explicitos. Conforme Jensen e Meckling (1976),edacbes contratuais seriam a esséncia de
uma firma, servindo os contratos para tentar dayailiobjetivos conflitantes entre a empresa

e as demais partes envolvidas.

O funcionamento da firma € decorrente de um coajdet processos originarios
das estratégias tracadas com vistas a soluciooblepnas internos e propiciar um diferencial
competitivo na geracao de bens e servicos, objettva maximizacao da riqueza. Decorrente

disso, ha incidéncia de custos denominados deaitaas

A denominacao de custos de transacao foi dada paseC em 1937, quando da
explicacdo da existéncia da firma que sO tinhaorale existir se seus custos de producéo
fossem inferiores aos pre¢os de mercado, identdizanesse processo, outros custos que a
firma teria que minimiza-los. Esses outros cusBmgse (1992, p. 715) chamou de custos de
transacdo e os definiu como sendo os custos dercaormacdes, de negociacdo e os do

estabelecimento de contratos.

Conforme Zawislak (2007, p. 4), os custos de trggsaompreendem o0s custos
gue surgem do erro ndo esperado de expectativaagyjfienas fazem da desarmonia dos
mercados e, ainda, aqueles resultantes da assimetimformacdes, que, segundo Hendriksen
e Van Breda (1999), é um problema causado pornr#géo incompleta onde nem todos os
fatos sdo conhecidos por ambas as partes e agtan censequéncias nao sao consideradas.
Assimetria informacional, conforme Marchet (200lu@MNASCIMENTO e REGINATO,

2008, p. 34), € um fendbmeno que causa dispéndioscdesos para uma das partes monitorar
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a outra, elevando o custo total da relagéo.

Williamson (1985) segrega os custos de transacao(@hrex ante— que se
referem aos custos de selecionar, negociar e selv@d@y o acordo por meio de clausulas
criteriosas que permitam o0 monitoramento entre @$ep, com a definicdo de precos,
quantidades e duracao do contrato; eegopost- decorrentes da ma adaptacdo das condigcbes
do contrato, eventuais renegociacfes e descumpgomele clausulas previamente
estabelecidas, como também dos esfor¢cos entreris ara resolucdo de conflitos entre

estas.

As transacoes, segundo Williamson (1985), apresestaem trés dimensoes:
especificidade de ativos, frequéncia e incertezgrdd de especificidade de ativos determina
0 nivel de risco e os problemas de adaptacdo, sgmaato maior o grau, mais arriscados
serdo os ativos e, consequentemente, incidindoresasustos de transacdo. A frequéncia &
uma dimensao decorrente da sua recorréncia, oudejeepeticoes de um mesmo tipo de
transacdo que levam a gerar custos de transacduoadeira inversamente proporcional
(quanto mais repeticbes, menor custo de transaele giluicio deste nas transacdes
repetidas). Farina (1997 apud ABBADE, 2005, p. é&)ceitua incerteza de trés diferentes
formas: como risco, referindo-se a variancia de dada distribuicdo de probabilidade, como
desconhecimento de possiveis acontecimentos fugyms sentido informacional, como uma

informacé&o incompleta e assimétrica.

Com vistas a balizar os processos que envolveméamita de uma organizacao e
minimizar os conflitos gerados pelo relacionamemtatre seus agentes, surgem oS
instrumentos contratuais com sua teoria proprigecse podem definir limites a todos os

participantes.
2.1.3 Teoria dos contratos

Brouseuau (1995) define contrato como um acordo gehl as partes envolvidas
criam obrigagfes mutuas a fim de coordenar suasaQd seja, de tornar suas agdes e partes
compativeis com a criacdo de valor. Segundo edee dois conceitos emergem do contrato:
as exigéncias sdo o resultado intencional de aderitontrato; e, as restricbes aceitas pela
autonomia. Sobre esse conceito de contrato, aateleriagéncia e a teoria dos custos de
transacdo dedicam-se a explora-lo por meio de nwoas de coordenacdo sobre o0s sistemas
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de obrigacOes decorrentes dos acordos das vorgattesas partes.

A esséncia dos contratos é que ela s6 deve indgdimites dos poderes do
empresario, conforme Coase (1990, p. 39), e, dafgsses limites, ele pode se direcionar

para outros fatores de producao.

Os contratos tém a funcao de regular as relacOdsalos e deveres entre partes
envolvidas em uma transacdo, estabelecendo um msewarde rotina e de autoridade,
conforme Nossa et al. (2000, p. 2). Trés fatogadibs ao funcionamento da firma levam a
necessidade da existéncia de contratos, segundssd#au (1995 apud SIFFERT FILHO,
1996): a) dificuldade de tomar decisdes, ao mesemopd, compativeis e oOtimas; b)
oportunismo dos agentes; e, c) risco e incerteadiddade econdmica.

Para Batenburg et al. (2003), o comportamento atual das empresas depende
nao sO de caracteristicas das transacdes, masnadeéontratos de negocios futuros entre
partes contratantes. Tais contratos sdo uma formapmbteger as partes contra o
comportamento oportunista e outros riscos nasdetagsendo apesar de tudo, instrumentos

limitados.

Conforme Bolton e Dewatripont (2005, p. 2), muidas teorias existentes sobre a
dindmica dos contratos foram desenvolvidas nos 80ose 90, sendo que os contratos de
renegociacoes, contratos de relacionamento e ogatms) incompletos sdo as primeiras

ferramentas para analisar propriedade e os costrole

Os contratos sao considerados incompletos, segdosiga et al. (2000, p. 2), por
Nao se conseguir prever todas as situagdes quanpa@srrer dentro de uma organizagao e,
consequentemente, impliquem em tomadas de decigéicas para delinear o rumo da
empresa. Deve ser observado que os contratos gemn r@s relagées entre as partes ndo sao
necessariamente contratos formais (explicitos)sea, podem nado ser contratos fisicos,

existindo, portanto, na informalidade (implicitos).

Esses mesmos autores embasam a teoria dos con&apmmtir da teoria
econdmica, onde definem economia como sendo umadagiéncia que visa compreender
0 processo pelo qual recursos escassos sao alopadausos mais eficientes, sendo os
mercados geralmente vistos como desempenhando pat fasadamental nesse processo.
Eles tragam um histérico da base de desenvolvimgmtieorias relacionadas as relagdes de
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troca de bens e servicos, conforme pode ser oltken@Quadro 2.

HISTORICO FATOS

- Andlise formal de simples troca de bens e sesyico
- Inicio de analise de atividades mais complexasocalocacao e distribuicéo de
Décadas de 1940 — 1950 | risco com a introducéo da idéia ‘ttate-contigence” commodities

- Formulacdo da teoria da decisdo sob incertezavale Neumann ¢
Morgenstern.

- Introducdo do conceito darivate informatione hidden actionso ambiente
contratual;

Décadas de 1960 — 1970 | - NogBes dencentive compatibilitincentivos compativeis) e incentivos para
truth telling (disclosurg forneceram as bases para a teoria dos incerdipasa
a economia de informacoes.

- Desenvolvimento de grande parte de toda teorsiesmte sobre contratos;
Décadas de 1980 — 1990| - Primeiras ferramentas de analises de propriedadéreitos de controle
complementando as bases da teoria da firma.

Quadro 2 — Base histérica do desenvolvimento d@ateéos contratos
Fonte: Elaborado a partir de Bolton e Dewatrip@006)

14

Jensen e Meckling (1976, p. 7) chamam atencdo am estudos para a
importancia dada pela literatura nos aspectos rorosada relagcdo de agéncia, ou seja, a
forma de estruturar a relacdo contratual entrarxipal e o agente, incluindo pagamentos de
incentivos, para proporcionar 0s incentivos adegsigoira o agente tomar decisdes que
maximize o bem estar do principal, apesar da iezare controles imperfeitos existentes.
Esses autores focam 0s aspectos positivos da wsmmabase em solugdes individuais dos
problemas normativos, investigando os incentivosatia parte e elementos que determinam

o equilibrio contratual que caracterizam as rela@idre 0s agentes 0s principais.

A teoria dos contratos € uma das bases construdavdsoria do agente principal
ou teoria da agéncia em conjunto com os estudogukies de transacdo, da ocorréncia de

assimetria de informacdes e o direito de propriedad
2.1.4 Teoria da agéncia

A teoria da agéncia tem suas origens, segundo liEs#n(1989, p. 59), na area da
economia da informacao, onde a informacao é focadeo umacommoditieque possui um
valor e preco dentro de um mercado imperfeito, ggpadmente devido a existéncia de
assimetria de informacfes, desenvolvendo-se em paasipais linhas: a) a positivista,
preocupada em estudar os conflitos de objeto dwipal e agente; e, b) do agente/principal,
qgue procura, por meio de uma abordagem matematieteito de trés fatores que compdem
0S contratos entre o principal e o agente (estudler preferéncia das partes do contrato,

natureza da incerteza e estrutura de informacoesngaesa e do seu ambiente). Essas duas
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linhas tém uma unidade de analise em comum quepétoato entre o principal e o agente.

Para Siffert Filho (1998, p. 4), a teoria do ageqmiacipal ou teoria da agéncia
constitui um dos bracos da teoria da firma, daidedos contratos e da teoria dos custos de
transacado, onde se relaciona com a assimetriafolangcao entre os agentes, com o direito
de propriedade, com as transagbes e, consequeméencem os contratos. Siffert Filho
(1998) considera que o direito de propriedade posfeitos em termos de incentivo,
diferentemente do problema do agenciamento quelagiona com a transmissao de direitos
de deciséo do principal ao agente.

Esse mesmo autor expde trés condi¢cbes necessadasedfazem presentes nas
relacdes bilaterais entre o principal e o agerjte agente tem varios comportamentos que
podem ser apresentados; b) as acbes dos agent@m® afeproprio bem-estar como o do
principal; e, c) as acdes do agente séo dificilmeriiservaveis pelo principal, ocorrendo

assimetria de informagdes entre estes e 0s agentes.

No escopo dessa teoria, 0s participantes denonsnddoprincipal e agente
referem-se ao proprietario ou acionista e ao adinador ou gestor, respectivamente. Mas,
conforme Nossa et al. (2000, p. 3), esses doisfis@os podem ser estendidos para outras
situagOes de relacionamento conforme verificad®Quoadro 3, sendo importante frisar que o

principal é entendido como figura ativa e 0 agentéate passivo.

Relagoes O que o principal espera do agente?
Principal Agente '
Acionistas Gerentes Maximizem a riqueza do Acienfsalor das acdes)
Debenturistas Gerentes Maximizem o retorno do Dielbista
Credores Gerentes Assegurem o cumprimento dosatostile financiamento
Clientes Gerentes Assegurem a entrega de prodatealdr para o cliente; qualidade
(maior), tempo (menor), servigo (maior) e custoriorg
Governo Gerentes Assegurem o cumprimento das adegafiscais, trabalhistas e
previdenciarias da empresa
Comunidade Gerentes Assegurem a preservacdo deeesses comunitarios, cultura,
valores, meio ambiente etc.
Acionistas Auditores Externos Atestem a validades ddemonstracdes contdbeis (foco |na
rentabilidade e na eficiéncia)
Credores Auditores Externos  Atestem a validadedéasonstracdes contabeis (foco na liquidez e
endividamento)
Gerentes Auditores Internos  Avaliem as operagfestina de sua eficiéncia e eficacia, gerando
recomendac¢fes que agreguem valor
Gerentes Empregados Trabalhem para os gerentes occamelhor de seus esforcds,
atendendo as expectativas dos mesmos
Gerentes Fornecedores Supram as necessidades el@inalos gerentes no tempo certp e
nas quantidades requisitadas

Quadro 3 — Relagbes entre principal e agente
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Fonte: Elaborado a partir de Martinez (1998)

Conforme Nossa et al.(2000, p. 3), a teoria de @géenta explicar as relagdes
contratuais entre os participantes de uma empresaiderando como premissa que estes tém
como motivacdo exclusiva 0s seus proprios intesesae seja, essa teoria consiste em uma
conexdo contratual em que o principal atribui aenég algum servico em seu beneficio,
delegando alguns poderes para tomada de decis8es participantes atuam de forma

cooperativa, mas possuem metas diferentes e campanmtos diversos em relagao ao risco.

A teoria de agéncia procura solucionar dois tipesptbblemas fundamentais,
segundo Eisenhardt (1989, p. 58): a) quando hagéneia entre 0s objetivos ou interesses
entre o principal e o agente e dificuldade ou austevados para o principal para verificar ou
controlar as acdes do agente; e, b) embora o sesjeocompartilhado, o principal e o agente

podem apresentar comportamentos divergentes daterdes preferéncias de risco.

Andrade e Rosseti (2008, p. 85) identificam queaades dos conflitos de agéncia
sdo embasadas em duas premissas: a inexisténcanttato perfeito, conhecida por axioma
de Klein; e, a inexisténcia do agente perfeitoeddida por Jensen e Meckling. Esses autores
apontam a existéncia de outra categoria de probldewrrente da concentracdo de
propriedade em poucos acionistas majoritarios geraonflito entre estes e os acionistas
minoritarios, além do grande problema de agéncithecdo como conflito entre agentes
(administradores) e principal (acionistas), origmado oportunismo das decisfes dos

administradores que ndo maximizassem o valor dassac

Martinez (2004, p. 3) afirma que o problema centlal analise na teoria de
agéncia é em relacdo a possibilidade de o agestenasum comportamento dito como
oportunista em relacédo as suas acbes ou omiss@iasyistas a satisfazer o seu interesse
pessoal. O agente é tido como racional, evitarstmsi ou seja, ele procura maximizar o seu
bem estar. Outro ponto € em relacdo aos riscomtdistassumidos pelo principal e pelo

agente, cada um adota uma postura diferente diantada situacao na empresa.

A teoria de agéncia atribui o prémio ou resultadms dagbes realizadas
conjuntamente ao principal e, ao agente, sdo &lioslcompromissos e obrigacdes assumidos
em favor do principal, conforme Hendricksen e Br€t@99 apud BRISOLA, 2004, p. 4).
Segundo esses mesmo autores, o principal tem gatiras como: avaliador de informacéo,

exercer opcdo de escolha do sistema de informagd#sterminador da funcao utilidade
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essencial. J& o agente assume compromissos comar tiecisées em nome do principal,
garantir a execucdo em beneficio das partes eitaspeconsiderar a fungdo utilidade do

principal sempre que possivel.

Eisenhard (1989, p. 59) desenvolve um resumo sabteoria da agéncia,

conforme mostrado no Quadro 4.

Principais pontos Resumo
Idéia chave - As relagBes entre principal e agdatem refletir uma organizacéo eficiente
de informacg@es e de riscos entre as partes
Unidade de analise - Contratos entre principalentsy
Hipéteses humanas - Interesses pessoais; raciadaljid, averséo ao risco
Hip6teses organizacionais - Conflito de metas pa@@ntre os participantes. Eficiéncia como cuotéle

efetividade, assimetria de informacdes entre ppalcie agente, agente
responsavel pelas atividades delegadas pelo paincip

Hipéteses informacionais - Informac&o como wommoditiecompravel (valor)
Problemas de contrato Agency(perigo moral e selecdo adversa)
Problema dominante - Relacdo em que o principalagente possuem objetivos e preferéncias ao

risco distintas (compensacdo, regulacdo, liderangestdo, dendncid,
integracdo vertical, preco de transferéncia)
Custos de agéncia - Despesas de monitoramento, despesas de cobentsta,de oportunidade |e
despesas de estruturacao

Restricdes a atividades do Altruismo, reputacéo, controles burocraticos
agente
Quadro 4 — Resumo da teoria de agéncia

Fonte: Eisenhardt (1989, p.59), adaptado por Mext{i998, p. 8)

Perrow (1986 apud Eisenhardt, 1989, p. 64) cologa g teoria da agéncia
restabelece a importancia dos incentivos e doasserproprio no pensamento organizacional,
faz lembrar que grande parte da existéncia orgeioizal € baseada no interesse proprio e

enfatiza a importancia de um problema comum estaluém topicos pesquisados.

A resolucao de conflitos entre principal e agecntdebracdo e manutencao de
contratos entre as partes e monitoracdo e conti@deatitudes oportunistas, incorrem em
custos para as organizacdes, custos estes denosirdml custo de agéncia ou de

agenciamento.

Sobre custos de agéncia, Jensen e Meckling (1%7@gfinem como a soma das
despesas de acompanhamento por parte do prindgsmllespesas de alinhamento por parte
do agente e das perdas residuais. Esses custamstegnbém em qualquer situacdo que
envolva esforco cooperativo por mais de uma pesswsmo nao havendo um claro

relacionamento entre principal e agente.

Esses custos podem ser classificados, com baseeresenle Meckling (1976),
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como: a) despesas de monitoramento, que tem cojetivobavaliar, acompanhar e restringir
0 comportamento dos gestores que geram gastos istemas de informacdes, auditorias,
controles, etc. com vistas a minimizar efeitos dortunismo; b) despesas com cobertura de
seguros, sendo aquelas destinadas a criar mecanidenprotecdo de atos desonestos do
agente (oportunismo); e, c¢) perdas residuais anigin de divergéncias de decisbes dos

agentes e do principal.

Ainda sobre custos de agéncia, que sao origindaasecessidade de minimizar
os conflitos de agéncia originarios da segreganée propriedade e gestéo, conforme Fontes
Filho (2009, p. 40), um fato deve ser consideragiorelacdo a mais acesso dos agentes a
informacg&o da organizacéo (assimetria de informlagétn levanta dois pontos importantes
na origem desses conflitos: a) o risco moral (mieizdrd), que ocorre quando o agente altera
seu comportamento apos a contratacao; e, b) aAsedelyersaadverse selectiognque pode
permitir a contratacdo de um agente nao qualificaabe este afirma ter aptidées que né&o

possui.

Na tentativa de alinhamento dos interesses engrencipal e o agente bem como
minimizar os custos de agéncia, Byrd et al. (19§fid Martinez, 1998, p.8) citam alguns

mecanismos de controle e incentivos que podenmdetados:
a) participacdo acionaria: aumentando a quantidadedes dos administradores;

b) compensacédo: por meio de contratos, determimar compensacao suficiente para
manter administradores com talento, fazendo com e€ee tomem decisbes que
agreguem valor aos acionistas, podendo ser por dwisalarios e bonus ligados a
avaliacOes de desempenho;

c) diretoria: que representa os interesses dosiatas, onde seus componentes podem

ser funcionarios de careira ou advindos do mercado;

d) mercado de trabalho dos gerentes, que influenagm contratacdes futuras de

administradores por outras empresas;

e) controle da empresa pelo mercado, visto quercade estima de forma antecipada
0os custos de agenciamento refletindo no preco ¢ddssasendo a aquisicdo de uma

empresa por outra, um minimizador de custos decaén
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f) grandes acionistas e investidores ativistassgupropdem a monitorar de forma mais
proxima o desempenho da empresa, refletindo emdinmauicéo de custos de agéncia,

g) dividas e dividendos que contribuem para a @alualge custos de agéncia no sentido
em que reduzem o caixa em favor de credores ediosistas, implicando em menos

recursos a serem direcionados aos gastos com mesge

A teoria da agéncia, segundo Eisenhardt (19894).téve duas contribuicdes
especificas para o pensamento organizacional. mema compreende o tratamento da
informac&o que é tratada como upsmnmoditie tendo um custo e que pode ser comprada.
Isso d& um importante papel para os sistemas @eniatdes formais como or¢camento,
gerenciamento por objetivos, para o conselho deirgstnacdo, como também para os
sistemas informais como orientacdo para a gestdocomsequencia disso € que as
organizacdes podem investir em sistemas de inf@ma@ra controlar o oportunismo do

agente.

A segunda contribuicdo da teoria da agéncia, seglsenhardt (1989, p.65),
compreende as implicacdes decorrentes do riscanagoes assumem as incertezas futuras
que podem trazer prosperidade, faléncia ou umaugcaie entre esses dois extremos, sendo o
futuro somente parcialmente controlado pelos membeoorganizacgéo, visto que os efeitos
ambientais como regulacdo do governo, surgimentaa¥®s concorrentes e as inovagoes
tecnolégicas podem afetar os resultados. Essaatestende o pensamento organizacional,
direcionando as implicacdes da incerteza de remsdtpara a criacdo do risco, sendo esta
incerteza vista em termos de troca risco/recompems apenas em termos de incapacidade

de planejar com antecedéncia.

Portanto, toda essa base tedrica contribuiu patagimento de um novo conceito
com a finalidade, dentre outras, de direcionarrgarozacdes ao alinhamento de interesses e
solugdes de conflitos entre agente e principalrpeio de instrumentos de monitoramento e
incentivos que ficou conhecido com Governanca Gatp@.

2.2 Conceitos e principios de Governanca Corporativa

Com as teorias que visam explicar a origem e oidmamento da firma e os
conflitos de agéncia decorrentes do oportunismogéssores e relacionados a estrutura de
propriedade acionéria, além de fatores internosocaravolucao das préaticas de negocio e de
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fatores externos com suas diversas variaveis ca@aple com mudancgas frequentes,

desenvolveu-se um ambiente propicio & governanmpaiciva.

Conforme o Instituto Brasileiro de Governanca Caapea (IBGC), a partir da
primeira metade dos anos 90, decorrente de um neowomsurgido principalmente nos
Estados Unidos, os acionistas verificaram a nedadside implementacdo de novas regras
que os protegesse de oportunismos da diretoriauexacdas organizagOes, da falta de

inoperancia dos conselhos de administracdo e des@®s das auditorias externas.

Andrade e Rossetti (2008, p. 90) expdem razdes@sse razdes internas e
externas para o surgimento da governanga corpardiomo razbes essenciais esses autores
citam: a) o relacionamento acionistas-corporaciiesléquacdes de relacdes entre gestores e
acionistas); b) atuacdo da direcdo executiva @esEs divergentes dos acionistas
controladores ou minoritarios); e, c) a constitaicke conselhos de administracdo (atuacao
divergente do interesse dos acionistas). As ragkiesnas compreendem: a) as mudancas do
macroambiente (desfronteirizacdo de mercados reafanceiros, desengajamento do
Estado-empresario e ascensédo de n@lagers globais); b) as mudancas no ambiente de
negocios (reestruturacdo setoriais); e, ¢) as@esisas instituicbes de mercado de capitais
junto com posturas mais ativas dos investidorggucgnais. As razdes internas citadas por
esses autores sdo: a) as mudancas societariaesfusddes e aquisicbes); b) os
realinhamentos estratégicos (abertura de mercafiecfles e aquisicbes); e, c) 0s
reordenamentos organizacionais (profissionalizal@@estdo). Estas ultimas compreendem

desde a profissionalizacdo a implantacdo de castpieventivos contra fraudes e ganancia.

Varios estudiosos e 0Orgdos relacionados ao assdefimiram governanga

corporativa sob varios aspectos que estao apreesma Quadro 5.

Fonte da definicdo Definicao de governanca corporaia

Organisation for Economic Cq9-‘E fundamental para a integridade das corporacéestituicdes
operation and Developmenftfinanceiras e mercados e, também, para a saldeeaammias €
(OECD) (2009) manutencdo de suas estabilidades. Deve fornecentinos adequado
para o Conselho de Administracéo e gestéo paragidcas objetivos d
interesse da companhia e seus acionistas facititaretompanhament
eficaz proporcionando um grau de confiangca necessan bom
funcionamento de uma economia de mercado. Ajudaantr o uso dd
capital de forma eficiente mantendo a confianca ihvgstidores g
atraindo mais capital de longo prazo.”

European Corporate GovernancéE a base da prestacdo de contas das empresasti@iges,
Institute (ECGI) equilibrando objetivos corporativos, econdmicoeias por um ladd
(http://www.ecgi.org/organisation/a com a comunidades e por outro as aspiracdes éhdiid. A estrutura d
bout ecgi.htm) governanca adequada é de fundamental importancfartadecimento

SR

D
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Fonte da definicdo

Definicdo de governanca corpora@

das economias, em especial aquelas em desenvoteireetransicdo
contribuindo para evitar fraude e da ma gestdo.”

International Finance Corporatid
(IFC)

(http://www.ifc.org/ifcext/corporate
governance.nsf/Content/WhyCG)

A governanca corporativa refere-se as estruturggoeessos para
diregéo e controle das sociedades. Governanga retiggodiz respeitd
as relacdes entre a gestao, o Conselho de Adraigésty os acionista
controladores, 0s acionistas minoritarios e outnteressados. A bo
governanca corporativa contribui para o desenvawim econdmicd
sustentavel, melhorando o desempenho das empresamentando (¢
seu acesso ao capital externo.”

D n

Cadbury Committee (1992 apu
ANDRADE e ROSSETTI, 2007)

dE o sistema e a estrutura de poder que regem camsnos atravé
dos quais as companhias sdo dirigidas e controfadas

Instituto Brasileiro de Governang
Corporativa (IBGC) (2009, p. 19)

D

d'E um sistema pelo qual as organizacfes sdo disgé monitoradas
incentivadas, envolvendo o0s relacionamentos entreprigtarios,
Conselho de Administragao, diretoria e 6rgdos derote.”

Comissdo e Valores Mobiliario
(CVM)
(www.cvm.gov.br)

s“O conjunto de préaticas que tem por finalidade @ano desempenh
de uma companhia ao proteger todas as partesssdei@s, tais como
investidores, empregados e credores, facilitandoesso ao capital. A
analise das préticas de Governanga Corporativeaalaiao mercado de
capitais envolve, principalmente: transparénciaidagle de tratament|
dos acionistas e prestacdo de contas.”

O

Monks e Minow (2004)

“Trata do conjunto de leisegulamentos que visam: a) assegura
direitos dos acionistas das empresas, controladmrasinoritarios; b)
disponibilizar informa¢cBes que permitam aos actasisacompanha|
decisdes empresariais impactantes, avaliando otajwas interfereni
em seus direitos; c) possibilitar aos diferentddipds alcancados peld
atos das empresas 0 emprego de instrumentos Q@fUBESH a|
observancia de seus direitos; e, c) promover adgd® dos acionista
dos conselhos de administracdo e da direcdo exaads empresas.”

=

Blair (1999 apud ANDRADE ¢
ROSSETTI, 2008, p. 138)

“Trata dos meios utilizados pelas corporagdes esta@belecer processos
gue ajustem os interesses em conflito entre osiatis das empresas

seus dirigentes de alto nivel.”

Williamson (1996 apug

ANDRADE e ROSSETTI, 2007, p.

138)

“Trata de justica, da transparéncia e da respoigadié das empresas
no trato das questfes que envolvem os interessexgticio e os d

sociedade como um todo.”

Thumbull (1997)

“Descreve todas as influéncias gfetam os processos instituciong
incluindo os de nomeacdo dos controladores e / eguladores
envolvidos na organizacdo da producdo e venda ds beservicos
Descrita desta forma, a governanca corporativalinotios os tipos ds
empresas incorporadas ou nao no &mbito do direild ¢

S,

Claessens e Fan (1996 ap
ANDRADE e ROSSETTI, 2007, f
138)

utDiz respeito a padrdes de comportamento que carduz eficiéncia
.a0 crescimento e ao tratamento dados aos aciomistasutros publico
estratégicos, tendo por base principios definidela ptica aplicada
gestdo de negocios.”

Gonzalez (2002)

“E todo o processo de gestdo e taramento desta que leva &
consideragdo os principios da responsabilidade ocatipa (fiscal,
social, trabalhista, comunitaria, ambiental, s@ciat..), interagindo con
0 ambiente e os publicos estratégicos, os chamst@@eholdersem
busca da sustentabilidade para ser perene”

Shleifer e Vishny (1997)

“E 0 campo da administoagdie trata do conjunto de relagbes ent
direcdo das empresas, seus conselhos de admiagstssgis acionistas
outros publicos estratégicos. Ela estabelece ognbam pelos quais o
supridores de capital das corporacdes sédo assegutadetorno de sed
investimentos”

Mathiesen (2002 apud LEAL
CAMURI, 2008)

E“E um campo de investigacdo focado em como monmitcaa
corporacgdes, através de mecanismos normativosidizsi em estatuto
legais, termos contratuais e estruturas organigasajue conduzem g
gerenciamento eficaz das organizacbes, traduzidms yma taxal

competitiva de retorno.”

0s
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Fonte da definicdo Definicdo de governanca corpora@
Cadbury (2002, p. 1) “E o sistema pelo qual aspanthias s&o dirigidas e controladas.”
Demb and Neubauer (1992, p. 18f) “O processo pekl gs corporagdes tornam-se responsaveis pelos
direitos e desejos datakeholders

Quadro 5 — Defini¢cdes variadas de governanca catigar
Fonte: Adaptado a partir de Ribeiro (2009) e AndradRossetti (2007)

Como pode ser observado no Quadro 5, as defing@resentam focos distintos
mas alinhadas no sentido relacionamento e inteyekmstakeholderscontroles e processos
organizacionais. Nesse sentido, Andrade e Ro92&i7 p. 141) procuraram sintetizar a
abrangéncia e todo o sentido da governanca congmraiefinindo-a como um conjunto de
principios, propositos, processos e praticas gge oesistema de poder e os mecanismos de
gestdo das empresas, abrangendo: a) propositopropsetarios; b) sistemas de relacbes
proprietarios-conselho-direcdo; c¢) maximizacdo detorno total dos proprietarios,
minimizando oportunismos conflitantes com este fihsistema de controle e fiscalizacao
das acOes dos gestores; e) sistemas de informeglégantes e de prestacdo de contas as
partes interessadas nos resultados da corporaddaisgtema guardido dos ativos tangiveis e

intangiveis das empresas.

Para nortear a aplicabilidade da governanca cdiparamas organizacbes no
sentido de garantir a maximizacdo de lucros da esaprbem como decorrente da
preocupacado da reducdo de risco para os investidoi@ aumento da ingeréncia sobre as
decisdes da empresa, surgiram, paulatinamenteriosipios de governanga corporativa.
Segundo Scherer (2003, p. 436), o conjunto do<ipims tem por objetivo homogeneizar a
conduta das empresas, possibilitando uma compacagido a disposicao de seus dirigentes

em se comprometer com as recomendacoes feitasguébmsstas (proprietarios).

Os principios de governanca corporativa sdo utiizade formas diferentes na
legislacdo, regulamentos, estatutos das empresa®dgos de melhores praticas de
governancga, conforme Barros (2007, p. 54). Essama® diferentes séo sintetizadas nos
seguintes valores, segundo Andrade e Rossetti (300740), ou principios propriamente
ditos: fairness (senso de justica)isclosure (transparéncia)accountability (prestacdo de

contas com responsabilidadejampliance(conformidade legal, obediéncia as normas).

Os principios de governangca corporativa, na visa @ECD (2004),

compreendem:

a) garantir a base para uma estrutura de governangarativa efetiva: deve
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promover mercados transparentes e eficientes, ;gerte com o estado de
direito e articular claramente a divisdo de respbitisade entre as diferentes
supervisdes e autoridades regulatdrias e executivas

b) os direitos dos acionistas e as fun¢cdes chavesataigdade: a governanca
corporativa deve proteger e facilitar o exercias direitos dos acionistas;

C) o tratamento equitativo dos acionistas: a estrutiergjovernanca corporativa
deve assegurar o tratamento equitativo de todoscomnistas, inclusive os
minoritarios e 0s estrangeiros;

d) o papel das partes interessadas na governancaatrandeve reconhecer 0s
direitos das partes interessadas estabelecidaseipou por acordos mutuos e
incentivar a cooperacgao ativa entre as empresapartes interessadas na criacao
de riqgueza, empregos e sustentabilidade;

e) disclosuree transparéncia: deve assegurar que a divulggu@tuoa e precisa
é feita para todos os fatos relevantes a orgarozagéusive situacdo financeira,
desempenho, participacdo acionaria e governaneengeesa;

f) a responsabilidade do Conselho de Administracéee darantir a orientacao
estratégica da empresa e o controle eficaz damestda responsabilidade do

conselho para a empresa e 0s acionistas.

Segundo o IBGC (2009), os principios de governajugadevem orientar as boas

praticas de governanca séo:

a) transparéncia: disponibilizacdo de informacdes riteresse para as partes
interessadas e ndo s6 as obrigadas por forcasde legulamentos;

b) equidade: tratamento justo dstsikeholdersinclusive dos sdcios, sem adocao
de politica discriminatorias;

c) prestacdo de contas: prestacdo de contas da atudg&o socios,
administradores, conselho fiscal e auditores;

d) responsabilidade corporativa: primar pela sustdidabde das organizacbes
com vistas a perpetuidade, levando em conta questidais e ambientais nos

negocios e operacdes da empresa.
2.3 Aplicacdo da Governanca Corporativa as SociedadesoGperativas

No mercado global, verifica-se que as empresas est#a vez mais adequando a
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sua estrutura organizacional para atender as eiagdosstakeholdersalém de tentarem
sobreviver diante de pressdes regulatorias, codges e demais forcas mercadoldgicas. Isso
nao € diferente nas sociedades cooperativas quearbugnplementar boas praticas de
governanga corporativa para se sobressairem eveeswol seus problemas de conflitos
derivados da separacéo entre propriedade e gés@ocomo problemas de monitoramento
das relacbGes entre os associados e os adminigsa@orpor fim, o direcionamento da

estrutura material deste tipo de organizacao, cordd renter e Kelm (2004).

Esses mesmos autores propdem uma sistematizagiinamaica das relacbes de

governanga corporativa nas organizagdes coopesativaforme Figura 1.

Influenciadores Influenciadores
Politicos Financeiros

| Monitoramento ¢
. ratificacdo das decisoes :
| de clpul:

CUPULA
DIRETIVA

CONSELHO DE
ADMINISTRACAO

QUADRO | Representagao |
SOCIAL 3

Influenciadores Influenciadores
Estratégicos Operacionais

Figura 1 — Relagbes de governanca na organizagieidiva
Fonte: Treter e Kelm (2004, p. 4)

Nessas relagbes propostas, conforme Figura 1, toseaunferem que o fluxo
decisorio envolve o quadro social como fonte deagléniciais, ndo significando dizer que
estas idéias ndo possam também ser originariasiuplalac diretiva, e é ratificado pelo

Conselho de Administracdo, como 6rgao de controb@mitoramento das decisdes.

As boas praticas de governanca corporativa podemaptieadas em qualquer tipo
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de organizacdao, inclusive as sociedades coopesafira relacdo a esse tipo de organizacao,
o conflto de agéncia entre associados (coopera@os)s gestores representa uma
vulnerabilidade na governanca das cooperativasfoooe Cuevas e Fisher (2006 apud

LIMA, ARAUJO e AMARAL, 2008, p. 8).

Sobre o0s principios que podem solucionar os pramerde agéncia nas
cooperativas de crédito e que podem ser estendsldemais modalidades de cooperativas,
Westley e Branch (2000 apud LIMA, ARAUJO e AMARA2Q08, p. 8) sugerem:

a) definicdo clara das alcadas de decisdo para orgespara limitar o
envolvimento da diretoria nas operagbes do diaaa skparando a tomada de
deciséo de sua execucao;

b) definicdo dos critérios técnicos minimos para ékeige um cooperado possa
se eleger para orgaos de administracao;

c) definicdo das atribuicdes do comité de supervis@idi{oria interna) para ter
independéncia dos gestores da organizacdo de #sea verificada a aderéncia
com o estatuto social, aos controles internostaagao dos gestores;

d) definicdo de politicas para a execucdo do neg@mdperativa,;

e) definicdo das responsabilidades da direcdo emérefer as operacdes e ao
funcionamento da cooperativa, bem como suas pwigdesubstituicbes de
dirigentes por ndo cumprimento de suas respondatés;

f) definicho de codigo de ética e de controles do ciegéom vistas a evitar
conflito de interesses;

g) previsao de rotatividade de cargos entre os conmpesiela administracdo com

vistas a renovacao de idéias e perpetuidade ngecar

Para melhor entender a governanca corporativa oeigedades cooperativas,
apresenta-se a seguir conceitos basicos sobretipssde sociedade e do movimento que

possibilitou o seu surgimento.
2.3.1 Conceito de Sociedade Cooperativa e cooperativismo

A historia do cooperativismo € tdo antiga quant@x#sténcia da luta pela
sobrevivéncia humana, conforme exposto por Maced&imreenes (2001), portanto a
cooperacao é uma propriedade da raga humana.
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Segundo esses mesmos autores, o chamado coopgenatimmoderno tem suas
raizes na sociedade inglesa do século XIX, ondstiaxum pensamento mecanicista e
pensamentos de filésofos como John Locke, Desocaf&svton. O pensamento cartesiano de
Newton contribuiu para o nascimento do cooperatigisnum mundo onde existiram graves
problemas sociais, exploracdo do trabalho, quevowto surgimento de organizacdes de
trabalhadores, reivindicando melhores condi¢deiaispecondmicas e politicas.

Pensadores que surgiram inicialmente na Inglaeena Franca contribuiram para
a formacao de concepcdes, principios e politicaacée das cooperativas de hoje, conforme
exposto pela Organizacdo das Cooperativas do B@§IB) (2004, p. 5), compondo esse
guadro intelectual estdo: Robert Owen, inglés, idensdo o pai do cooperativismo, que se
referia as associacdes agricolas (1772-1858); &hdrburier, francés, idealizador das
cooperativas, assim como Owen, se referia as agé@d agricolas (1772-1858); Luis Blanc,
francés, defendeu a liberdade baseada na educat@doemacao moral da sociedade e se
referia as associacdes de trabalhadores urbandk2-{BB2); Charles Gide, francés,
conhecido por suas obras sobre economia, politamperativismo e fundador da Escola de
Nimes, que contribui para o conhecimento do codpesao (1847-1932); Philippe Buchez,
belga, organizou as associagbes operarias de grmdwgiginando as cooperativas de
producdo de hoje (1792-1865); Willian King, inglémédico que se dedicou ao
cooperativismo de consumo (1654-1725); e, John eBgllinglés, tentou organizar
cooperativas de trabalho para acabar com o lu@as mdustrias que ndo tinham utilidade
(1654-1725).

Segundo ainda aquela organizacdo, esses pensdeéfeaderam idéias como: a)
associacao e énfase na unidao em atividades secaisnémicas; b) cooperacdo como forca
de acdo emancipadora da classe trabalhadora paor agaebrganizacdo por interesses de
trabalho; e, c) tal organizacdo é criada por iti@apropria com controle e administragéo
democratica e de autogestédo (OCB, 2004).

O surgimento do cooperativismo se deu no sentidaesenvolver um novo
instrumento democratico e de distribuicdo da pradue renda, e ainda, promover a
humanizacdo do mercado e das relagbes entre @lcapit trabalho com vista a promover

justica social.

No Brasil, o cooperativismo foi regulamentado paionda Lei 5.764, de 16 de
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dezembro de 1971, que ficou conhecida como a “betdoperativismo”. Segundo essa Lei,
mais precisamente em seus artigos 3° e 4°, uma@va, também denominada de singular,
€ uma sociedade civil composta de pessoas com monmR0 participantes, ndo sujeita a
faléncia, forma e natureza juridica prépria, sentoéeno objetivo o lucro, abrangendo o lado

econdmico e social dos seus componentes.

O cooperativismo possui seus valores e principing@njunto com idéias gerais.
Principios compreendem a interpretacdo dos valmes adaptam ao tempo e ao local, ja os
valores tém carater abrangente e perene no tengpeoaldores do cooperativismo, segundo
Macédo e Ximenes (2001) compreendem a solidareedaduidade; justica social, liberdade

e democracia.

Segundo a OCB (2004, p. 5), a primeira cooperaiwrgiu a partir de um grupo
de teceldes do condado de Lancashire, na cidatRocledale, Inglaterra, e foi denominada
de Rochdale Society of Equitable Pioneers em 184aforme Macédo e Ximenes (2001), os
principios do cooperativismo, que tém sua origem estatuto de Rochadale, foram
sistematizados na escola de Nimes, na Franca, eenmgendo: a) adesdo voluntaria; b)
controle democratico pelos soécios (gestdo demaoajatic) participacdo econdmica dos
sécios; d) autonomia e independéncia; e) educdginamento e formacéo; f) cooperacao

entre cooperativas (intercooperacéo); e, g) premggpcom a comunidade.

Sobre conceitos da organizacao surgida do movinmrdperativista, a chamada
cooperativa, a Alianca Cooperativa InternacionalC)A que €é uma entidade né&o
governamental e independente, fundada em Londresmaae 1895, representa, congrega e
presta servicos as cooperativas do planeta, aedefimo uma associacdo autbnoma de
pessoas que se uniram voluntariamente para faz@letas aspiracdes econdmicas, sociais e
culturais comuns, por meio de uma empresa de aguie conjunta e democraticamente
controlada (OCB, 2004).

O IBGC (2004) define as cooperativas como sociesl@gepessoas constituidas
para prestarem servicos aos associados, tambénmadbarde cooperados, cuja distribuicdo
de resultados estd vinculada as operacbes efetyaelas socio com a sociedade e
desvinculada da participacdo no capital e cujastds politicos estdo vinculados as pessoas e

desvinculados da participacao do capital.
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Conforme a OCB (2004, p 12), cooperativa é uma fdemas avancadas de
organizacdo da sociedade civil que proporcionaserelvimento socio-econdmico aos seus
integrantes e a comunidade, resgata a cidadanianpar da participacdo, do exercicio da

democracia, liberdade e autonomia, no processoat@wmia e do trabalho.
2.3.2 Governanca Corporativa aplicada as Sociedades Coapg¢ivas

A governanca corporativa pode ser aplicada tamt#®soéiedades cooperativas,
pois, nesse tipo de sociedade, existem fatoresi@ondntes de sua estrutura que, segundo
Serigati (2008, p. 28), sdo: a) a forma de alocacdefinicdo da posse e 0 acesso aos direitos
de propriedade de uma cooperativa pela Lei 5.784 barticularidade dos proprietarios
serem seus principais usuarios; e, c) presencardeteristicas préprias encontradas entre 0os

proprietarios.

Esse mesmo autor expde que, nas sociedades coggeerat Lei 5.764 inibe a
alocacao de direitos sobre as receitas residuais @reitos residuais de controle sobre a
propriedade de um mesmo agente e ainda impedesscaae mercado secundario. Esses fatos
sdo empecilhos a aplicabilidade de instrumentosviplalizem a apreciacdo de direitos de
propriedade (valor de mercado), permitam aos agerg@ederem ou comprarem direitos por
preco determinante de valor, fornecam balizadoeeavdliacdo de desempenho do gestor e
performance de outros componentes da administragdmo também mecanismos de

obtencéo de novas fontes de financiamentos.

Em relacdo a dissociacdo dos direitos sobre astaeceesiduais e direitos
residuais de controle, da proibicdo da transac¢&odtteitos de propriedade, da restricdo de
terceiros terem esses direitos e da obrigacéo qpeerdido da propriedade, Serigati (2008, p.
29) entende que sdo causas de barreiras para deudois instrumentos de governanca:
grandesblockholders(pode suavizar os problemas de agéncia por memmudeentracdo de
direitos de propriedade sob a titularidade de unsnmmoeagente ou grupos de agentes) e
ameaca de aquisicdo hostil (pode disciplinar o @ytamento dos agentes por meio de

ameaca de demissao caso os direitos de contronsentrem na mao de um novo titular).

Sobre a estrutura administrativa de uma sociedadpecativa, a Lei 5.764
impede a participacdo de cargos do Conselho de misiimiicdo ou da Diretoria por pessoas
nao associadas, mas permite a contratacdo de mwscdé mercado para auxiliar na gestao
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da organizacdo, permitindo a celebragcdo de costmddoincentivos de forma a alinhar os
interesses destes com 0s objetivos da cooperativa.

A lei do cooperativismo exige que as cooperatieaham um Conselho Fiscal,
mas com componentes eleitos dentre os associadaka Kpede que sejam contratados

profissionais de mercado para compor a auditodapgandente e auditoria interna.

Pode-se observar que a regulagéo das sociedadesrativas permite que sejam
adotados certos instrumentos de governanca queibz@rh no sentido de minimizar os

conflitos de agéncia e o monitoramento do compatame decisdes dos agentes de gestao.
2.4 Orgéos e agentes da Governanca Corporativa

No entendimento do ambiente de Governanca Corparatseus atores, pode-se
tomar como base o que Andrade e Rosseti (200749). fntetizam em quatro grandes
grupos: a) propriedade, onde estdo os acionistam$de financiadores da organizagao), que
exigem retorno pelo investimento disponibilizadaggsegundo Shleifer e Vishny (1997 p.
750), é a principal razdo dos investidores finaeomas empresas; b) controle, cuja estrutura
€ composta pelos acionistas controladores, Ass@anlikeral e Conselho Fiscal; c)
administracdo, abrangendo o Conselho de Admin&brag a Diretoria Executiva; e, d)
auditoria e fiscalizagdo, orgdos encarregados daitonar, acompanhar e fiscalizar os
processos da organizagdo. Tais grupos, segunde @asgges, mostram a estrutura de poder
que embasa a governanga nas organizacoes.

Os acionistas tem seu papel fundamental como tnfmanciamento de recursos
a longo prazo para as empresas, sendo esse asitivgp denominado por Claessens et al.
(2002, p. 2.742) de efeito-incentivo, fazendo came gles se interessem cada vez mais em
supervisionar 0s gestores e exigir mais informsicdas, deve ser observado que numa
situacdo onde ha grande concentracdo de acdesaanegracionistas, podem ocorrer efeitos
negativos, sendo o principal deles conhecido paitceéntrincheiramento. Conforme Silveira
(2004, p. 70), esse efeito ocorre quando os graadesistas passam a perseguir outros
acionistas, baseando-se na hipotese de que quamtw m direito de controle, maior a
probabilidade de expropriacédo da riqueza dos oatmsistas.

A Assembleia Geral tem importancia na governangpotativa por ser um 6rgao
deliberativo e soberano da organizagdo cujas deieStarao voltadas para o interesse da

companhia. Esta € convocada todo ano, nos quatneeipps meses subsequentes ao
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encerramento do exercicio social, para deliberacoes base na prestacdo de contas dos
administradores, destinagéo do lucro, eleicbesats€ho de Administracao e fiscal. Enfim,
a estrutura de poder das companhias é desenh@ddserabléia Geral.

Quanto aos orgaos de fiscalizacdo e auditoria, tgoe como um dos papéis,
minimizar os riscos de conflitos técnicos, compdsen 6rgdos internos e externos a
organizacdo como: a) Conselho Fiscal, que é emzatoede garantir o exercicio do direito
dos proprietarios de fiscalizar a gestdo dos negotendo funcées como fiscalizar os atos
dos administradores, opinar sobre relatorio anaadministracdo, avaliar propostas a serem
submetidas a Assembleia Geral, denunciar errasdésae crimes a administracdo sugerindo
providéncias, fiscalizar transacdes entre partésrassadas, dentre outros; b) Comité de
Auditoria, vinculado ao Conselho de Administracdoercarregado de supervisionar a
integridade e qualidade de praticas contabeisficegéio de conformidade, orientador das
relag6es da companhia com o mercado bem como #wanto e analise de riscos criticos; c)
Auditoria Independente, que tem como responsaldiigaincipal a verificacdo e analise das
demonstracdes contabeis e sua conformidade; eydijofia Interna, focada principalmente
emcompliancee nos controles internos e verificacdo de riscosampenais.

O Conselho de Administracdo, no contexto da govexaa&orporativa, € o 6rgao
fiduciario dos interesses dos acionistas, fazena@a ponte de relacionamento entre os
acionistas e a diretoria executiva e entre aciamistontroladores e 0s minoritarios,
monitorando a estrutura de riscos e gerindo oditmstle agéncia e seus custos.

A Diretoria Executiva é 0 6rgdo que comanda o fumamento da companhia por
meio de suas unidades de acordo com o0 negéciogamipacdo. Tem como funcdo tomar
decisbes no sentido de maximizar o resultado egagnealores ao proprietario de maneira
sinérgica com o Conselho de Administracéo, deveéedfuncao e responsabilidades distintas
e claras em relacdo a este érgao.

Estes 6rgaos devem estar sempre alinhados conetivobnaior da companhia e
alinhados com a filosofia da governanca corporgtsa que esse processo possa contribuir
para a geracao de valor e demais vantagens adwaddmas praticas de governanca.

O IBGC (2009) sintetiza, na Figura 2, o sistemagdeernanca corporativa
apresentando seus 06rgdos e relacionamentos dosesg#® governanga, bem como a

abrangéncia da gestao e da propria governancarativ@onas organizacoes.
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Figura 2 — Sistema de governancga corporativa
Fonte: IBGC (2009, p. 16)

A subsecado seguinte apresenta os 6rgdos e agentgvenanca corporativa na
estrutura organizacional das sociedades coopesativa

2.4.1 Orgéos e agentes nas Sociedades Cooperativas

Para se ter uma nocdo basica de uma empresa dbagpezacomo ela se
diferencia ou se assemelha a uma organizacao agacbu a uma empresa mercantil, o

Quadro 6 mostra uma comparacao entre essas org@esza

ASSOCIACAO EMPRESA MERCANTIL COOPERATIVA

- Unido de pessoas - Sociedade empresarial - Saldezsimples, regida por
legislagdo especifica

- Sem fins lucrativos - Lucro - Prestagéo de sewvig
econdmicos ou financeiros

- Namero de sdcios ilimitados - Numero ilimitadormdo de - Namero ilimitado de

acionistas associados, salvo capacidade

técnica

- Cada pessoa tem direito a um | - O voto é proporcional ao capital - Cada pesswedieeito a um

Voto voto

- O quorum das assembleias € | - O quorum das assembleias € | - O quorum das assembléias é

baseado no niimero de associadoshaseado no capital baseado no niimero de associados

- Ndo existem quotas de capital - Transferénciagdes a terceiros - Transferéncia de quotas-paites
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ASSOCIACAO EMPRESA MERCANTIL COOPERATIVA
terceiros ndo permitida a
estranhos a sociedade ou
transferéncia ndo permitida
- N&o ha geragdo de excedentes - Lucro proporcamadpital - Retorno dos excedentes
proporcional ao volume das
operagdes

Quadro 6 — Diferencas x Semelhancas entre associag@perativa e empresa mercantil
Fonte: OCB (2004, p. 12)

As cooperativas sao geralmente administradas parinetoria ou Conselho de
Administracdo, conforme Serigati (2008, p. 23),acapmposicdo é de associados eleitos a
partir da realizacdo de uma Assembléia Geral comdata maximo de 4 anos. A destituicao
desses membros sé pode ser feita por processasifipermitida a contratacdo de gerentes
técnicos para compor o corpo de gestores da cdof@eraem como criar 6rgaos necessarios

a administracao.

Conforme a Lei 5.764, a Assembléia Geral € o osggomemo e deliberativo com
poderes para decidir sobre todos os aspectos daipagéo, sendo que cada associado tem
direito a somente um voto, de forma independenteumtidade de quotas de que seja
possuidor. A Assembleia Geral pode ser ordinarige ¢ obrigatoria e ocorre nos trés
primeiros meses do ano subsequente ao término die eceercicio social, e extraordinaria,

realizada quando necesséria, de acordo com o dditainvocacao.

Além de uma Diretoria e do Conselho de Administbagéina cooperativa possui
um conselho fiscal, uma auditoria interna e outtependente, além de gestores de mercado

para minimizar os custos de agéncia e geriremaps0s organizacionais.

A administracdo da sociedade cooperativa fica gocale uma Diretoria ou
Conselho de Administragdo, 6rgdo maximo da coopera¢ é constituido por associados
eleitos por meio da Assembleia Geral com mandaaudacao e renovagdo nunca superior a
quatro anos, e com atribuicbes e funcdes e crtédefinidos no Estatuto Social da
organizacdo. Podem existir cooperativas com Coasdth Administracdo e Diretoria de

acordo com o estabelecido no Estatuto Social.

O Conselho Fiscal, cujos componentes sao eleitatbém por meio da
Assembleia Geral, compde-se de trés membros efe@veeus respectivos suplentes. Tem
como funcéo fiscalizar a administracdo e suas acd@esatividades e as operacdes da

organizacédo, sendo um 6rgéo independente com fsirecagibuicdes definidas em estatuto.
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Além dessa estrutura administrativa, a Lei 5.7@4njie que, desde que definido
no estatuto Social, seja criado outros 6rgdos quiagm necessarios a administracdo da

organizacao, podendo ser contratados profissialeaisercado ndo associados.

No Quadro 7, demonstra-se comparativamente o0s ipaisc aspectos de
governancga entre as sociedades cooperativas eladegcuja propriedade seja exercida por

investidores ou proprietarios.

Caracteristicas Sociedade Cooperativa Sociedade kstidores/Proprietarios
Propriedade Associados (cooperados) Investidaésids
Regulacéo principal Lei 5.764/1971 Lei 6.404/1976
Classificacao No Brasil, ndo é permitida a aberfue capital aberto ou fechado
de capital
Diviséo do capital Quotas-parte inalienaveigcbes que podem ser negociaveis| e

inegociaveis e seu valor ndo estdintetizam o valor presente de ganhos futuros
relacionado com o desempenhesperados descontados a uma taxa de retgrno
passado nem futuro
Distribuicéo dos| Distribuicdo das sobras proporcionaDistribuicdo do Ilucro proporcional ao |a
resultados ao volume de operacdes realizadagiantidade de agBes que o proprietario detém
pelo associado (cooperado) com| au reinvestimento
cooperativa ou para fundos de

reservas

Direito a voto Independente de quota-parte | &roporcional ao volume de capital
volume de operacdo com |dntegralizado em acgbBes - permitida| a
cooperativa vale a regra: um homeraxisténcia de controladores e minoritarios
= um voto

Conselho de Componentes devem ser associad@mponentes com gestdo ndo superior altrés

Administracao (cooperados) com renovacdo naanos com direito a reeleicdo e podem [ser
superior a quatro anos pessoas de mercado

Direito de| N&o aloca direitos sobre as receitad maior parte dos direitos sobre as recejtas

propriedade residuais e direitos residuais ¢eesiduais sdo alocadas ao mesmo agente

controle sobre um mesmo agentgd —
problemas dehold up (manifestacaq
de oportunismex post transacéo de
forma unilateral)
Acesso ao mercadoMaior dificuldade em funcdo daMaior facilidade em obter linhas de crédito
de crédito bancario | dispersao da propriedade
Papel do participante Atuam como proprietarios, principajsAtuam principalmente como investidores pu
da sociedade fornecedores e, até, principdigestores
clientes em certos tipos de
cooperativas, de forma concomitante
Interesse dos Mais homogéneo Mais disperso
participantes
Processo de decisdo Menor custo na tomada de degiddaior custo na tomada de decisédo
Para assuntos que provoquém

heterogeneidade ha maior dificuldade

de consenso

Quadro 7 — Principais caracteristicas de governdagaociedades cooperativas e sociedades

de investidores/proprietarios
Fonte: Adaptado a partir de Serigati (2008), Pr¢2@05) e Bialoskorski Neto (1998)

Como pode ser evidenciado no Quadro 6 e no quexfpdsto nessa se¢ao, as

sociedades cooperativas possuem caracteristicéimtatis das demais sociedades mas,
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também, possuem aspectos semelhantes que contrjiarengue a governanga corporativa
possa abranger esse tipo de sociedade de formasgbeas praticas sejam adotadas nessas

organizacoes.
2.5 Praticas de Governanca Corporativa

Ao separar a propriedade da gestdo das compantoazgecam a surgir 0S
problemas de governanca gerados a partir da busalithamento entre 0s seus atores,
motivacdo, assimetria de informacdes e exposicasenm Conforme o BACEN (2008, p.11),
as boas praticas de governanca corporativa vemilmainjpara que 0s agentes cumpram o seu
papel no sentido de alcangar os objetivos desejpdlms proprietarios evitando que eles
foquem seus préprios interesses.

A adocéao de boas praticas de governanca corpoiatiGa que a companhia esta
aderindo a padrbes de conduta superiores aos eigela lei. Por essa razdo, os 6rgaos que
instituem padronizacdo de boas praticas que ndo@@eas, ndo penalizam as organizagdes
pelo n&o seguimento.

As companhias que adotam praticas de governangmrativa passam a ter
beneficios como, por exemplo, maior facilidadeidisals de crédito, menor custo de capital,
melhoria da imagem junto aos setigkeholdersmelhor avaliagdo do preco de suas acdes e
menor risco para os investidores.

Cada codigo de melhores praticas de governancaredir@a tem suas regras
proprias que devem ser seguidas pelas organizgo@esptem em aderi-lo, comprometendo-
se a cumprir exigéncias além daquelas imputadamatmorente para uma determinada
companhia.

Os primeiros arcaboucos de melhores praticas derganca corporativa foram
organizados no chamado relatério @adbury Commiteeem 1992, na Inglaterra, focado na
solugéo para melhoria do problema de agéncia (BARRZDO7, p. 17). Mais adiante, em
1999, a OCDE publicou suas melhores praticas, gudaimentou varios paises a seguirem
esse caminho, desenvolvendo coédigos préoprios dehomesl praticas de governanca
corporativa.

O cddigo de melhores préaticas de governanca cdip@reontido no relatorio
Cadbury é direcionado basicamente para o Cons@hsddinistracdo e diretoria executiva
de todas as companhias registradas no Reino Umds,é também aberto a muitas outras

companhias que buscam atingir seus objetivos.
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O relatério Cadbury é baseado nos principios despaéncia, integridade e
responsabilidade de forma conjunta, onde a divélgagde informacdes contribui para o
funcionamento eficiente do mercado, exigindo daosethos uma acao efetiva permitindo aos
acionistas examinarem melhor a empresa.

Conforme o relatério Cadbury (1992, p. 15), o Ctrsele Administragcéo presta
contas aosshareholderse ambos tem que desempenhar seu papel de foroez.efd
Conselho de Administracdo faz isso com base emrnidgdes de qualidade que sao
fornecidas aos acionistas, e estes ficam dispanpaia exercer as suas responsabilidades
como proprietarios.

O codigo de boas praticas, com base no relatoritbh@s (1992, p. 16), apresenta
dois argumentos para a sua adesao pelas orgarsz&yteeiro, uma compreensao clara de
responsabilidades e uma abordagem ampla de umairmgaga auxiliar a diretoria na
elaboracdo de suas estratégias. Esse argumenténaagdia o funcionamento eficiente do
mercado de capitais e aumenta a confian¢a na diretuditores e relatorios financeiros e,
consequentemente, melhora o nivel de confiancaemscios.

O segundo argumento é que se padrdes de relaiianseiros e de conduta dos
negocios nao sao vistos com importancia, uma maépendéncia ao cédigo pode ser
imprescindivel. Qualquer que seja o grau de re§olagm qualquer caso, € mais provavel que
haja um melhor direcionamento se forem cumpridag@mendacdes, podendo ser aplicado
e adotado um modelo padrdo (CADBURY, 1992).

O relatorio Cadbury apresenta como melhores pgatida governanca as
recomendag0des sintetizadas no Quadro 8.

Aplicacdo Recomendacbes
Conselho d¢g - reunir-se regularmente, manter o pleno e eficatrole sobre a organizacéo;
Administracdo| - divisdo clara de responsabilidades para equilithei poder e autoridade. E essencial qlie o
presidente do conselho ndo seja membro da diretreieutiva;
- deve incluir executivos ndo pertencentes a digetexecutiva com poder e namero para
tomada de deciséo;
- deve ter um procedimento formal para assuntesvados para as decisdes para garantir a
direcdo e o controle da organizagéo;
- deve haver um procedimento de conduta para @dodis no cumprimento de suas
obrigacdes para tornar o conselho independente;
- todos os diretores devem ter acesso as informag8ervicos do secretario, responsavel do
conselho pelo cumprimento dos procedimentos, regragulamentos.
Diretores nad - devem ter julgamento independente sobre a coondw#@s questdes estratégicas,
Executivos desempenho, recursos, incluindo os compromissakafoantais e das normas de conduta.
- a maioria deve ser ter independéncia na gestdwmeede qualquer relacdo comercial pu
outra relacdo que interfira na independéncia dmjukento;
- devem nomeados com mandatos com prazo determmadoeconducdo ndo deve ser
automatica;
- devem ser selecionados por um processo formaerromeacbes devem ser um assunto a
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Aplicacéo Recomendacfes
ser discutido pelo Conselho de Administracdo.
Diretores - 0s contratos dos diretores ndo devem excedsrati@s sem aprovagao dibsreholders
Executivos - deve ser completa e transparente a remuneracialiggiores e do presidente. Bor

devem ser pagos em fungéo e pardmetros de meditksdmpenho;
- aremuneracgédo dos diretores executivos devebgetioade recomendac¢fes de um comité
remuneracgao constituido exclusivamente de direttdesxecutivos.

Informacdes €
Controles

us

de

- € obrigacdo do conselho apresentar uma avalielgiia e equilibrada da situacdo da

empresa;
- 0 Conselho deve assegurar manter uma objetivafisgional relagdo com os auditores;

- 0 Conselho deve estabelecer um comité de awalitorm trés diretores ndo executivos com

mandato definido claramente, com autoridade e abdigs;

- os diretores devem justificar suas responsabididgpela elaboracdo das demonstra
financeiras em conjunto com o parecer dos audigwbee as informagdes;

- os diretores devem reportar sobre o sistemaniotée controle da organizacéo;

oes

- os diretores devem informar sobre a atividadendgdcio, com responsabilidade pu

qualificagdo, conforme necessario.

Quadro 8 — Cddigo Cadbury de melhores praticaoderganca corporativa
Fonte: Adaptado a partir do relatério de Cadbuggg)

No Brasil, as melhores préaticas de governanca catiga sao sugeridas pelos

principais 0rgdos que encabecam esse movimento sgowe o IBGC, a CVM e a
BM&FBOVESPA.
Conforme o IBGC (2009), as melhores praticas deegmnca sdo focadas na

propriedade, Conselho de Administracdo, gestaataiadindependente, Conselho Fiscal e

conduta e conflito de interesses, conforme demastrle forma sintética no Quadro 9

Aplicagéo

Recomendacfes

Propriedade

capital social;
voto”,

disponiveis a todos os sdcios e estes devem ser-alstie tratar sobre a indicacao
quaisquer diretores par a organizacao;

ou reduzir o capital social, eleger ou destituigualquer tempo, conselheiros tanto
administragdo quanto fiscais, tomar as contas dosnégstradores e deliberar sobre
demonstracBes financeiras, transformacdo, fusdmrporacdo, cisdo, dissolucédo
liquidacdo da sociedade, sobre a avaliagdo de dqiemyenham a integralizar o capi
social e aprovar a remuneragdo dos administradGs/ocacdo deve ser feita com

namero de socios possivel por meio de instrume(webcast, transmissaon ling

deliberacbes;

todos os s6cios nas mesmas condictaasdlong;

adquirente de uma posicdo minoritaria a realizaa wferta puablica de acdes (OP
estendida aos demais s6cios;

as condicdes de saida dos sOcios devem ser tpreeis Estatuto ou Contrato Social
forma clara;

mediacao e, caso ndo haja acordo, por meio deaaybih;

votacdo eletrbnica e voto por procuracdo, dentrgogu e com tempo para as

adogdo de mecanismos de protecdo a tomada d®leopbison pill§ que obriguem @

os conflitos entre os sécios devem ser resolvidlsorma preferencial por meio de

- cada soécio € um proprietario da @geao de forma proporcional a sua participaga® no
- o direito de voto é assegurado aos sécios, adotsm 0 conceito de “uma acao = um

- acordos entre os sdcios que tratem de compradavde suas participacdes devem estar

de

- Assembleia Geral ou reunidao de sécios, érgaoraobecom competéncia para aumentar

de
as
e
1al
no

minimo 30 dias de antecedéncia, preferencialmdat®recendo a presenca do maljior

no caso de transferéncia de controle, a ofertaotgpra de acdes/quotas deve ser para

A)

de

nas organizacgdes familiares, devem implementaComselho de Familia formado para
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Aplicacéo

Recomendacfes

discussdes de assuntos familiares alinhando astativas de seus membros a resp
da organizagdo devendo: definir limites entre sdees familiares e empresarig
preservar valores da familia, definir e pactuaédos para protegdo patrimonial, cr
mecanismo para aquisi¢do de participacdes de oadigs em caso de saida, planejq
processo de sucessdo, visualizar a empresa como datunido e continuidade ¢
familia, tutelar membros da familia para a sucesgéfinir critérios para indicacao
membros para o Conselho de Administracéo.

as companhias de capital aberto devem presendaju@ez de seus titulos com
manutencdo de nimero adequado de acles estimwatidpersdo por meio da area
relagcdes com investidores ou servicos dos formadibeenercadafarket makens

as empresas devem divulgar sua politica de listdo de dividendos e a periodicida
de sua atualizacao.

Conselho de
Administracao

- recomendado para todas as organizacoes;

- deve se responsabilizar pela discussdo, aprovacaAmnitoramento de decisfes d
abrangem: estratégia; estrutura de capital; petél risco; fusbes e aquisicoe
contratacdo, dispensa, avaliacdo e remuneracdo idorepresidente e demal
executivos; escolha e avaliacdo da auditoria inudgrEe; processo Sucessorio (
conselheiros e executivos; praticas de governaagaorativa; relacionamento com
stakeholderssistemas de controles internos; politica de ged&pessoas e codigo
conduta;

deve prestar contas aos sdcios incluindo um passbre o relatério da administraca
as demonstrac@es financeiras além de propor, \8amMileia, a remuneracao anual
administradores condicionada a um processo deagéalj

deve ter sua composi¢édo de acordo com a orgdizap seu ambiente de atuagd
diversidade de experiéncias e conhecimentos estreeas membros, qualifica¢des

pito
S,
ar
ar o
la
e

ue
xs,
s
los
DS
de

D e
los

o e
e

estilos de comportamento necessarios ao desenwitindas atribuicdes do conselho,

além da isencgéo de conflito de interesses e coerege responsabilidades abranger
Recomendam-se no minimo cinco e, no maximo onzsetlogiros;
0 prazo do mandato dos conselheiros ndo deveuparior a dois anos, podendo
reeleitos via Assembleia Geral de acordo com regirae devem constar n
estatuto/contrato social ou no regimento interncalwselho;
o presidente do conselho é responsavel por dstabeobjetivos e programas do 6rg
presidir as reunifes, organizar e coordenar a agecmbrdenar e supervisionar
atividades dos demais conselheiros, atribuir resploifidades, prazos e monitorar
processo de avaliagdo do conselho de acordo conpriosipios de governang
corporativa;
- 0 presidente do conselho e o diretor-presideassyem atribuicdes distintas, razéo p
qual ndo deve haver acimulo de func¢des, devends estgos ser exercidos por pess
diferentes. Recomenda-se que o diretor-presidéideseja membro do conselho, 0
participe das reunides como convidado;
- ndo deve haver conselheiros suplentes;
os conselheiros podem ser independentes (seraleinom a empresa), externos (s
vinculo atual com a empresa, mas nao sao indepesdex-diretor e ex-funcionario) @
internos (diretores ou funcionarios) a organizacao;
- as atividades do conselho devem estar normaszaal&egime Interno;
- é indicado um Conselho Consultivo, principalmeptaa estagios iniciais de implantag
de governanga corporativa, formado de preferénoianpembros independentes cd
atividades bem definidas;
- deve estimular a criacdo do um Comité de Auditgrara analisar as demonstrag
financeiras, supervisionar e responsabilizar a firemceira, garantir que a diretor
desenvolva controles internos;
outras unidades de apoio ao Conselho sdo acdnsédhcomo: o Comité de Recurg
Humanos (discussdo de processo sucessoério, reméonem desenvolvimento d
pessoas), ouvidoria e canal de denulncias (com npeiigmios para colher opinide
criticas, reclamacdes e dendncias), secretarianketho (apoiar processo e informac
sobre governanga corporativa, auxiliar o presidgma@ta de reunides e agenda, at;
auditoria interna (monitoramento e avaliacdo adeégudo ambiente de controls

tes.

ser
(0]

A0,

as
o]

a

ela
oas
as

eEm

m

pes
ia

0S
e

S,
Des
n) e
BS

internos e das normas e procedimentos estabeleprlasgestdo, atuando de forr

na




52

Aplicacéo

Recomendacfes

proativa);

deve zelar pelos relacionamentos com os sécimtpdpresidente e seus subordinad
comités, auditoria independente e interna, Condeitaal;

as reunides ordinarias devem ser agendadas emdéalo anual e temas importan

devem ser discutidos ao longo do ano e em momeaspecificos. Devem ser

es

disponibilizadas documentacdes prévias (minimo ete dias) sobre os assuntos para

conhecimento e leitura dos componentes.

Gestéo
(diretoria)

o diretor-presidente, responsavel pela gestdmoedenacdo da diretoria, deve indicar
demais diretores e as respectivas remuneracdeasil@ilas a resultados) submetendd
a aprovacao do Conselho de Administracao;
deve garantir, em conjunto com os demais diretamm relacionamento transparente ¢

0s
as

de

longo prazo com ostakeholdersutilizando para tal uma estratégia de comunicagao

apropriada;

deve garantir prestacdo de informacgdes tempsstalém das obrigatorias por lei
regulamento, acstakeholdergom linguagem acessivel;

deve elaborar sistema de controles internos,r zo cumprimento do codigo d
conduta, submeter-se a avaliacdo pelo Conselhaldenistracdo;

deve facilitar 0 acesso dos membros do Conseah@dininistracéo e do Conselho Fis

pu

e

cal

as instalacgdes, informacgdes, arquivos e documemosssarios ao desempenho de suas

funcdes.

Auditoria
Independente

toda organizacdo deve ser auditadas por auditerr® independente (demonstrac
financeiras, sistemas de controles internos enmgfes ndo financeiras que se rep
ao Conselho de Administracdo), contratado por gerfmé-definido;

deve ter plano de trabalho e o acordo de homwréstabelecidos pelo Conselho
Administracao;

deve se manifestar sobre a adequacéo da posit@mgnial e financeira e os resultad
do periodo reportando-se ao Comité de Auditoriaraufalta deste, ao Conselho
Administracao;

em organizagdes que ndo possuam Conselho de B&thagdo, devem se reportar g
sOcCios.

Conselho Fiscal

- forma de eleicdo dos membrosidefiem lei;

deve ser obedecido o principio de representatilddios sdcios;

em organizacdo com controle definido, a maioa chembros deve ser eleita pe
sdcios ndo controladores;

prioridades estabelecidas por seus membros eéonigrcom o desejo dos sécios;

deve ter agenda minima de trabalho com foco de stividades no exercicio;

deve introduzir um Regimento Interno que ndo dni liberdade de ac¢&o individu
prevista em lei;

deve ter responsabilidade com a organizagdoaldea por equidade, transparén
independéncia e confidencialidade;

deve ter relacionamento com o Comité de Auditqrieunides conjuntas), com
auditores independentes, auditoria interna;

deve ter remuneracdo adequada, ponderadas asferf@s e a qualificacdo necess§
ao exercicios da fungcdo sem remuneracao variavel;

deve ser incluido na politica de divulgacdo dermacdes o parecer fiscal sobre
demonstra¢des financeiras e demais documentoseyeendser divulgados.

hes
Drta

de

oS
de

(0

al
tia,
DS

ri

a

as

Conduta
Conflito
Interesses

e
de

toda organizacdo deve ter um codigo de conduéaapumprometa administradores
funcionarios, elaborado pela diretoria de acordm eopolitica e principios definidos
aprovados pelo Conselho de Administracéo;

0 codigo deve refletir adequadamente a culturardpresa e enunciar os principios
gue esta fundamentado, apresentando meios paradies@u resolucdo de dilemas
ordem ética;

deve abranger o relacionamento com conselheiraliredores, socios, funcionario
fornecedores e demaitakeholders

deve-se prezar pela separacao de funcbes egdeficiara de papéis e responsabilida
associadas aos mandatos de todos os agentes deagupee com definicdo de alcadas
devem ser proibidos empréstimos para o controladadministradores e entre as pa

des

tes

relacionadas;
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Aplicacéo Recomendacfes

- devem-se afastar os envolvidos em conflitos th¥résses temporariamente;

- deve ser enquadrado no Cédigo de Conduta conacéio ao principio da equidade, o
uso de informacgdes privilegiadasgide informatioi;

- em companhias abertas, deve ser adotada umacgolieé negociacdo de valores
mobiliarios e desenvolver e monitorar controles gjabilizem o seu cumprimento;

- deve ser implantada uma politica de divulgacdmfbemacdes para satisfazer o principio
da transparéncia, como também uma politica sobr&ilooicdo voluntaria dos sécios|e
uma politica com conceitos e diretrizes para agredo e combate a atos ilicitos.

Quadro 9 — Codigo de Melhores Praticas de Govean@ogporativa do IBGC
Fonte: Elaborado a partir de IBGC (2009)

A CVM possui regras de boas préaticas de governaogporativa que foram
consolidadas em forma de cartilha e tem como tetressparéncia relativa as assembleias,
estrutura acionaria e grupo de controle; estruiiraesponsabilidade do Conselho de
Administracdo; protecdo a acionistas minoritariagditoria e demonstracdes financeiras.

Esses temas e suas recomendacdes estdo consohda@doadro 10.

Temas Recomendacfes
Transparéncia | - forma da convocacédo e pauta das Assembleias SGeeaiAcionistas: as Assembleips
relativa as Gerais devem ser realizadas em data e hora qudifididtem o acesso dos acionistas,
assembleias, com edital de convocacdo contendo os assuntosemsiatados. O conselho deye
estrutura incluir na pauta matérias relevantes e oportunasidestdo dos minoritarios;
acionaria e - prazo de convocacgdo de Assembleias Gerais: @ pl@zonvocac¢do pode ser de 30 dias
grupo de de antecedéncia ou 40 dias para companhias comaprag de certificacdo de depdsjto
controle de valores mobiliarios no exterior;

acordos de acionista: a companhia deve se metiorma acessivel a todos os acionistas
sobre acordos de seus acionistas, bem como ageelegue a companhia seja
interveniente;
relacao de acionistas: deve ser dado publicigapiecedimentos padréo para facilitaf o
acionista obter a relacdo dos acionistas e respagptiantidade de ac¢oes;
- processo de votacao: deve constar no estatuj@éreias claras e necessarias para o yoto

e representacdo de acionistas em Assembleias.
Estrutura e - fungéo, composi¢do e mandato do Conselho de Asimdndo: deve atuar no sentido |de
responsabilidade proteger o patriménio da companhia focando o olgetbcial e orientar a diretoria para
do Conselho de| maximizar o retorno do investimento. Deve possuir @nco a nove membrgs
Administracao qualificados com mandato unificado e prazo de ged#um ano;
- funcionamento e comités do Conselho de Admingdima o conselho deve ter um

regimento que regulamente suas atividades e didpocomités especializados para

analise de assuntos diversos. Deve avaliar anutdmerdesempenho do executiyo

principal;
- participacdo de preferencialistas no conselh@rganizacdo deve permitir a eleicgo

imediata de um membro representante dos deterderagdes preferencialistas;
- os presidentes do Conselho de Administracéo dirdeoria executiva devem ser pesspas

diferentes;

Protecéo a - decisfes relevantes: devem ser deliberadas @étaiando capital social;

acionistas - tag alongpara companhias constituidas antes e apés a 1393/2001;

minoritarios - oferta publica de acdes (OPA) para alienacaogdesarepresentativas do controle |da
companhia;

- transacBes entre as parte relacionadas: devemclseamente divulgadas nas
demonstracdes financeiras e feitas em condicGesateado, proibindo contratos e
prestacdo de servigcos entre partes interessadagratos de matuos com o controlador
ou partes interessadas;

- direito a voto para acbes preferenciais no n@@ipento de dividendos: deve constar|no
estatuto o direito a voto caso ndo haja pagamertalividendos no prazo permitido em




54

Temas Recomendacfes
lei;

- arbitragem para questdes societarias: 0 estdiie constar que as divergéncias entre
acionistas e a companhia ou entre acionistas dadtnes e minoritarios devem ser
solucionadas por arbitragem;

- proporcao de acbes ordinarias e preferenciais: @anpanhias abertas e criadas antes da
vigéncia da lei 10.303/2001, ndo devem ter acdefemmciais mais do que 50% do seu
capital, as que ja tenham mais do que esse lirdibedevem emitir novas acdes desse

tipo.
Auditoria e - discussao e andlise da administracédo: deve divulgatorio com a discussdo e analise
demonstracées dos fatores relevantes influenciadores do resultgdoto com as demonstracfges
financeiras financeiras, indicando principais riscos internosexternos a que esta sujeito| a
companhia;

- composigdo e funcionamento do Conselho Fiscak der composto por no minimo, trés
e, no maximo, cinco membros. Os detentores de agdetuido o controlador, tem
direito de eleger igual nimero de membros escashflo controlador, devendo este
renunciar a escolha do Gltimo membro. Deve adagimrento de suas atribuigcdes,
focando relacionamento com a auditoria e ndo limditaatuagéo individual de nenhym
conselheiro;

- relacionamento com o auditor independente: umitéonhe auditoria composto por
membros do Conselho de Administracdo com expedéaci financas, dentre eles, um
representante dos minoritarios, deve supervisiomatacionamento com o auditor;

- auditoria: o Conselho de Administracao deve praib restringir contratacao do auditpr
interno para outros servi¢cos que originem conflédnteresses;

- acesso a informacdes: a companhia deve dispiaaibihformacdes para os membros |do
Conselho Fiscal, obedecendo o sigilo imposto fipr le

- informagbes contabeis: além das normas cont&misigor, a companhia deve adotar
normas internacionais de contabilidade;

- recomendacdes dos auditores: o documento de esctlapdes deve ser revisado por
todos os membros dos conselhos de administragacad: f

Quadro 10 — Cartilha da CVM de recomendacdes de @dicas de governancga corporativa
Fonte: Elaborado a partir de CVM (2002)

Conforme da Silva (2006, p. 30), na visdo do mercatk capitais, a
BM&FBOVESPA criou o0s niveis de governanca corp@eatobjetivando fornecer um
ambiente de negociacdo, promovendo o interesseiml@stidores e a valorizacdo das
companhias. Tais niveis foram denominados Niveisr&iciados, direcionados a empresas
que ja tem agBes negociadas na BM&FBOVESPA, e mNtercado, voltado para empresas
que pretendem abrir capital.

Segundo esse mesmo autor, a adesdo a qualquersaivat por meio de um
contrato entre a empresa, seus controladores, eiradores e a BM&FBOVESPA, onde a
empresa passa a atender ao Regulamento de Pr@literenciadas de Governanca
Corporativa e a ser fiscalizada e punida pela BM&WESPA, caso haja infracdes.

O Quadro 11 mostra as praticas necessarias pasacades respectivos niveis de

governanca corporativa da BM&FBOVESPA.

Niveis Recomendacfes
Nivel 1 - informacg0@es adicionais nas Informacdaméstrais (ITRs) - remessa trimestral contendo
além das informacdes econOmicas e financeiras: ewomktracdes financeiras
consolidadas; demonstrativo de fluxo de caixa;tabeda posigdo acionaria por espécie
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Niveis

Recomendacfes

e classe de qualquer acionista que tiver mais de d&&% acbes; quantidade
caracteristicas dos valores mobilidrios de emisificompanhia do grupo controlad

membros do Conselho de Administracdo, diretoreseetmnos do Conselho Fiscal;

e
pr,

evolucdo da posicéo desses titulos em relagdocmesrdeses anteriores; quantidade de

acBes em circulacao; relatério de revisdo espeniéldo por auditor independente;

- informacdes adicionais nas Demonstra¢cfes Finasc®iadronizadas (DFPs) - além
demonstra¢des financeiras, incluir as demonstrad®dsixo de caixa;

- informac®es adicionais nas Informacdes AnuaitNEA- além do contelido exigido, de
ser acrescentado: quantidade e caracteristicavaloses mobiliarios de emisséo
companhia do grupo controlador, membros do Conséthddministracdo, diretores

las

ve
Ha
e

membros do Conselho Fiscal; evolugdo da posi¢casedestulos em relagdo aos daze

meses anteriores; quantidade de a¢c6es em circulacdo
- divulgacéo de outras informacdes- realizar petmos uma reunido publica anual p

apresentar a situacdo econdmico-financeira, p@jetperspectivas; divulgar até o final
de janeiro de cada ano, calendario de eventos i@ipms; divulgar os termos de

contratos firmados com partes interessadas de @com o regulamento de Nivel 1;

acionista controlador deve divulgar quaisquer negéo relativa a valores mobiliarios

de emissédo da companhia e de seus derivativos;
- regras de distribuicdo publica e dispersdo: nonoe 25% de acdes em circulag

ara

H0;

distribuicdo publica com acesso a todos os invasglcom no minimo de 10% para

pessoas fisicas ou investidores ndo institucionpigspectos com requisitos do

regulamento quanto as informac¢fes a serem divusgada

Nivel 2

- regras societarias - companhias com agfeferenciais devem dar direito a voto rest

rito

nas seguintes situages: a) transformacéo, inagfor fusdo ou cisdo da companhia;

b) aprovagéo de contratos entre a companhia e ocosgrolador ou outras sociedades

de

interesse do controlador, desde que seja matéhessiEmbleia; c) avaliagdo de bens que
concorram para aumento de capital; e, d) escolheerdpresa especializada para

determinar o valor econémico da companhia de acoodo o regulamento. Em caso
venda do controle acionario, o comprador estenderderta de compra a todos

de
0s

demais acionistas detentores de acdes ordinasadpsque para as preferenciais sera

oferecido no minimo 80% do valor pago as prefemaciEm caso de fechamento

capital ou cancelamento do contrato do Nivel 2pntrolador deve fazer uma ofenta

publica de aquisicdo de acdes com base, no mimmaalor econémico da companh
O Conselho de Administracao deve ser compostormominimo, cinco membros co
mandato de dois anos no méximo e a companhia né&oteleparte beneficiadas;

- informag6es adicionais nas ITRs: além das redatg@dra o Nivel 1, incluir informacgéo
existéncia e vinculagéo a Clausula Compromiss@iarbitragem;

- informag6es adicionais nas DPRs: além das exsgidaa o Nivel 1, incluir o Relatorio da

Administracéo e a informacgéo da existéncia e vagd a Clausula Compromissoria
arbitragem;
- informacgdes adicionais nas IANs: além das comstapara o Nivel 1 excetuando

informacdo sobre a quantidade de acdes em ciraylag&luir a informacdo da

existéncia e vinculagdo a Clausula Compromissdriarbitragem;

- divulgacédo de informacdes financeiras em padrénacional: IFRS ou US Gaap e IT
traduzidas para o inglés;

- divulgacédo de outras informag6es: idem para @Niy

- regras de distribuicdo publica e disperséo: igema o Nivel 1, incluindo que apos
assinatura do contrato Nivel 2, os controladoresiministradores devem abster-se
negociar com agfes de que eram titulares por uindmede seis meses e abster-se
negociar com 60% dessa posi¢cdo por mais seis rpedesdo haver excegoes.

de

a.
n

la

de

a

RS

a
de
de

Novo Mercado

- regras societarias: a empresa dmeite somente acfes ordinérias; em casos de ven

da,

comprador deve estender oferta para todos os daiaisistas com mesmo tratamento

dado ao vendedor; em caso de fechamento de capitehncelamento do contrato
Novo Mercado, o controlador ou a companhia fara ofeda publica de aquisicdo d
acBes com base, no minimo, no valor econdmico dapaohia; o Conselho d
Administracdo deve ser composto por, no minimaacimembros com mandato de d
anos no maximo e a companhia ndo deve ter partditiadas;

- informacgdes adicionais nas ITRs: idem Nivel 2;

o
as
e

DS
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Niveis Recomendacfes

- informacdes adicionais nas DFPs: idem Nivel 2;

- informacg6es adicionais nas IANs: idem Nivel 2;

- divulgagéo de informag6es financeiras em padrégrnacional: IFRS ou US Gaap e ITRs
traduzidas para o inglés;

- divulgacédo de outras informacées: idem Nivel 2;

- regras de distribuicdo publica e dispersao: itlével 2

Quadro 11 — Préticas de governanca corporativa pardNiveis Diferenciados e Novo

Mercado da BM&FBOVESPA

Fonte: Elaborado a partir da BM&FBOVESPA (2009)

Observa-se que as melhores praticas de governangarativa sugeridas pelos
diversos 6rgaos possuem intercessdes de valonscépms e sao destinadas a padronizar e
contribuir, de certa forma, para o desenvolvimept@primoramento e a perpetuidade das
organizacdes com vistas a minimizacao de riscaggagdo valor e alinhando os interesses

das partes envolvidas aos objetivos do negdcio.
2.5.1 Praticas de Governanca aplicadas as Sociedades Cemgiivas

Como as praticas de governanca podem ser aplicagagualquer tipo de
sociedade, essa subsecdo procura demonstrar aspliias aplicaveis as sociedades
cooperativas de forma a satisfazer as exigénciagemrporaneas de um mercado cada vez

mais competitivo também para esse tipo de sociedade

Conforme Ventura, Soares e Fontes Filho (2008),pa 8lisseminacéo das boas
praticas de governanca nao esta restrita aos sseeespecificos ou exclusivos de
organizacdes como fundos de pensfes, empresaasestaboperativas, como observado em
guias propostos por organismos como o Banco Mun@ayanizacdo de Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE) e Comissdo de rdaldvobiliarios (CVM) e, no
contexto de cooperacéo internacional, pela Cordeder Alemé& das Cooperativas (DGRYV).
Assim, toda e qualquer organizacédo pode se beaetioi campo da governanca corporativa,

desde que construa um modelo que respeite as aidadies de cada tipo de organizacao.

Conforme apresentado anteriormente, as sociedag®emtivas possuem uma
estrutura organizacional que, de forma semelhastadémais sociedades, possibilita a
implementacdo de boas praticas de governanca edig@gorcom vistas a agregar valor e
minimizar os custos e conflitos entre seus agewm@®o, por exemplo, entre associados e

conselheiros, entre associados, diretores e gestmeperativa e governo (SMITH, 2007).

De modo semelhante a outras companhias do setadpria adocdo e a melhoria
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de padrbes de governanga para as cooperativassestémando uma prioridade, sendo esse
assunto cada vez mais debatido no segmento coepeatApesar disso, conforme Shaw

(2007, p.11), o desenvolvimento e a implementagéido@has praticas de governanca para
cooperativas, permanecem em estagios iniciaisndaaialguns codigos sao resultantes de
adaptacdes de codigos destinados a investidorgsesas publicas, adicionando a estes
codigos condi¢gBes relacionadas aos associados. \Esda parece corroborar para a

explicacdo de que as questdes de governanca ciivpoeafrentadas pelas cooperativas se

assemelham de certa forma, aos problemas das emm@sicas perante o investidor.

Ventura (2009, p. 49) reforca a definicdo de goaeca cooperativa como
diretrizes e mecanismos para fortalecimento da rgamga em cooperativas de crédito e
afirma que o projeto estratégico do Banco CenteaBdasil (BACEN) sobre governanca
surgiu para contribuir com o crescimento sustentidsegmento de crédito cooperativo, com
base em temas de governanca aplicada as coopsrediven participacdo, representatividade,
monitoramento e controle de acdes dos gestores;aelentre conselheiros e executivos,
auditoria e exposicao a risco e, nas cooperatiete;ionamento com o sistema (cooperativas

centrais e confederacoes).

As diretrizes para as boas praticas de governamceoeperativas de crédito do
BACEN (2008) estéo divididas em quatro se¢cOes:esgmtatividade e participacéo, direcéo
estratégica, gestdo executiva, e fiscalizacdo draien Para o BACEN (2008, p. 13),
governancga cooperativa representa um “conjunto deamsmos e controles, internos e
externos, que permite aos cooperados definir egassea consecucado dos objetivos da
cooperativa, garantindo sua continuidade e os ipiiv& cooperativistas”.

Com base nas recomendacdes do IBGC (2009) e do RACEDS), o Quadro 12
mostra sucintamente as boas praticas de govermangarativa que podem ser aplicadas as

sociedades cooperativas brasileiras.

Perspectivas Recomendacgfes
Propriedade / - a assembléia geral é o 6rgdo soberano, com ighgmidefinidas, divulgacao de local,
Representatividade data e hora da realizacdo, deve ser asseguradea eigiresentatividade, participacéo e
e Participacéo facilitacdo de acesso dos associados, divulgag&ontaior antecedéncia para assurjtos

mais complexos, desejavel reunifes locais com mskmx antes da assembléia e
utilizacdo de representacdo por delegados paraegatooperativas, a pauta deve |ser
detalhada e clara, recomendavel mecanismos paghaepropostas de associados, a
prestacdo de contas deve ser precedida da leibsrpateceres da auditoria externa e
do Conselho Fiscal, a ata deve ser transparente;
- 0 processo eleitoral deve estar regulamentadsmowsativos da cooperativa, de forma
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Perspectivas

Recomendacgfes

clara e de conhecimento dos associados e condymdccomissdo eleitoral com

ndamero impar e, no minimo, trés integrantes, a;&edo Conselho Fiscal deve

er

individual (observada as qualificagbes) e ndo g@pa, sendo empossados 0s mais

votados (visando a independéncia);

0s normativos devem vetar vinculagdo econémicéuaaional entre os membros d

6rgéos de administracdo e do Conselho Fiscal, mtazdesincompatibilizacéo préyv

de cargos eletivos ou executivos, prazos para c@rca cargos eletivos, proibicao

exercicio concomitante de cargo politico-partid@do ocupante de cargo eletivo;

estimular a participacdo dos associados por heicanais de informacdes, reunide

sugestbes/reclamacoes;

desenvolver e implantar mecanismos para fortalesevinculos cooperativos, politig

de envolvimento com a sociedade, buscar a renovdgdianembros dos 6rgéos

administracéo e de fiscalizacao

cada associado (cooperado) possui uma quotapiialcsocial com valor de aquisica

pré-determinado;

cada cooperado tem direito a um voto, apesaédepossibilitar a existéncia de grup

majoritarios e minoritarios;

conflitos entre os sécios resolvidos por meiordeliacao;

definicdo de distribuicdo de sobras/prejuizosstatuto/regulamento;

existéncia de critérios claros para aceitacéoode associado;

existéncia de condicdes de dissolucao da soaedad

- assegurar aos associados ciéncia de seus dieitdsveres legais e estatutari
especialmente em casos de perda e/ou prejuizo.

Conselho de
Administracao /
Direcéo
Estratégica

- deve haver separacdo do 6rgdo politico-estraté@onselho de Administracéo) ¢
orgado de execucgao (diretoria);

- atribui¢cBes e obrigagfes definidas em regulam@@statuto e/ou regimento interno);

- realizar reunifes periddicas;

- composto por membros qualificados que elegenesigente do Conselho;

- € desejavel que os suplentes participem das@esimiara expressar suas opinides,
sem direito a voto;

- é desejavel que sejam compostos comités nao cipeais, observadas o porte €
condicdes financeiras, responsaveis por gestdatégitas ou acompanhamento
gestdo sem concorréncia com os administradores;

- deve utilizar a auditoria interna e externa cdamie de informacoes;

- seus membros devem dispor de tempo adequado cpanprir suas atribuicbes
responsabilidades.

Diretoria
Executiva / Gestag
Executiva

- seus membros devem dedicar tempo integral ddadies;

- 0 estatuto deve definir as qualificagBes, atgbes e responsabilidades d
administradores;

- deve assegurar informagBes e documentos paranseldo de Administracédo
Conselho Fiscal para o desempenho de suas fungbtesrgo habil;

- deve assegurar o conhecimento da situacdo ecoadimanceira, a politica de gestad
negécio da cooperativa aos associados de formeg clar

- deve ser estabelecidos padrdes de comparacdowtoas cooperativas, principalmer
em relagao ao risco;

- 0s valores e critérios de remuneracdo devemagsgdarentes aos associados

DS
a
o

0S,

ifo]

mas

0s

Conselho Fiscal /
Fiscalizagéo e
Controle

- deve ser independente e fiscalizar cooperativaijfisando obrigaces legais
estatutérias, exame da gestdo, atos que impacte@suttado e outros constantes (¢
suas atribuicBes legais e estatutarias;

- devem ser assegurados recursos necessarios exovalesnento de suas atribuicdes
responsabilidades;

- seus membros ndo devem ter negdcios com a cdiepesEém dos inerentes as

condicdes de associado;
- 0s novos conselheiros devem receber informacdesadministradores e conselhei
anteriores/remanescentes necessdrias a sua atsaé® os ambientes interno
externo;
deve estabelecer um plano de trabalho anual,ecente acompanhar o trabalho ¢

las

e

oS
e

las

auditorias e discussdo de pontos de divergéncia autlitores e administradores;
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Perspectivas Recomendacgfes
- devem ter remuneracdo a de administradores é&gitas;

Auditoria - deve ter contratacdo aprovada pelo Conselho drirstracdo e subordinada a este
Independente / orgdo preservando a sua independéncia;
Fiscalizagéo e - deve ter plano de trabalho aprovado pelo Congighdministracéo;
Controle - os relatdrios devem ser encaminhados a todosgde® estatutarios da cooperativa.
Conduta e - deve dispor de um cdédigo de conduta para os astmsidores, Conselho Fiscal|e
Conflito de empregados, devendo estar registrado o posiciortangito da cooperativa e slia
Interesses aplicacdo das atividades diarias;

documentar as transacBes com partes relaciomradadletidas nas demonstracdes
financeiras, devendo ser realizadas em iguais ¢oadicom os demais associados;
deve regulamentar transacdes entre administradergparentes ou empresas cpm
vinculos com aqueles;
- 0s administradores devem se abster de partidipgudecises a respeito de transag¢des
financeiras que sejam parte interessada com Agtaduzir conflitos de interesses.
recomenda-se que a cooperativa esteja vinculaddstamas organizados como

Relacionamento

com o sistema confederagBes, cooperativas centrais, sendo astasimprirem suas responsabilidadles
(cooperativas de governanca corporativa, liderem a conciliacd® ekiratégias de suas singulares,
centrais e devendo implantar, classificar e divulgar indicadode suas filiadas;

confederacdes)

Quadro 12 — Praticas de governanca corporativagsasaciedades cooperativas
Fonte: Elaborado a partir do BACEN (2008) e IBGGQOQ)

A implementacdo e consolidacdo de praticas de gewmeam corporativa nas
organizacdes cooperativas representa um desafida amaior por estas possuirem
caracteristicas impares, sendo de fundamental témma nessa consolidacdo o tratamento
das relacdes entre o Conselho de Administracdqriptarios e executivos (SOARES e
VENTURA, 2008). Esse contexto compreende uma dassbde conhecimento do presente
estudo que abrange as cooperativas médicas opasatoplanos de assisténcia a saude, tema

gque se apresenta na proxima secéao.
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3 OPERADORAS DE PLANOS DE ASSISTENCIA A SAUDE CLASSIACADAS
NA MODALIDADE COOPERATIVA

Essa secdo mostra a origem, conceitos, classificagdalgumas outras
informacOes sobre as operadoras de planos privddogssisténcia a saude em nivel
internacional e no Brasil, bem como sua estrufuragionamento, relacionamentos, aspectos

regulatérios e praticas de governancga corporativa.
3.1 Origem, Conceitos e Classificacao

Os paises industrializados possuem problemas ibstode custos crescentes em
relacdo aos cuidados com a saude de sua populacaoahtes de fatores como inflagao,
novas tecnologias, envelhecimento da populacadicasdincorretas e antiéticas e outros
(ENTHOVEN, 1980). Os elevados custos somados a aana@nistracdo complexa e outras
prioridades governamentais sdo variaveis que pgogoda assisténcia a saude publica para a
grande maioria das pessoas, principalmente emspaisaos desenvolvidos, gerando uma
demanda por outras solu¢des de assisténcia tat@pandividuos como para as empresas.

A literatura escassa e até mesmo inexistente néuitpeobtencdo de relatos
precisos sobre as origens dos planos de assistansaide para individuos, podendo-se
apenas deduzir que surgiram devido a carénciagilté&rscia do sistema de saude publico e a
demanda por essa necessidade considerada basieatdonano.

Quanto a histéria dos planos de assisténcia a spada trabalhadores,
provavelmente, conforme relatado por Krajcinovi@qi, p. 5), inicia-se nos Estados Unidos,
no século XIX, por meio de sindicatos e empregadomtivados por algumas razdes
fundamentais no sentido de promover o empregodigas cuidados com a salde, com vista
a alcancar uma maior produtividade e ao apegoadaltro, iniciando-se numerosos esfor¢os

para fornecer beneficios de saude aos trabalhadores

Segundo esse mesmo autor, os trabalhadores rewebsrarimeiros beneficios
por meio de suas préprias organizagdes, em graartks para compensar perda de salario por
motivo de doenca ou lesdes, sendo limitados e da duracdo. No inicio do século XX, os
empregadores comecaram a fornecer planos de asg@aséésalude de forma limitada, onde os
sindicatos e empregadores consideravam tal bemafispensavel em épocas de recessdes
econdmicas. Os esfor¢cos de gestdo antes da Il &dundial resultaram em poucos e
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duradouros planos integrais de saude, e houvecepgEio que tal beneficio ndo contribuia
para 0 apego ao trabalho por parte dos trabalhsdigs® levou a alguns sindicatos, como o
United Mine Workers of America (UMWA), a criaremapbs independentes que permitiu a

atender as necessidades de seus associados (KRAVJTIN1997).

Os mineiros sempre tiveram importancia na histdoa movimentos operarios
dos Estados Unidos e, em referéncia aos planoasldie stambém tiveram a sua contribuigdo.
O UMWA foi um dos primeiros sindicatos a negociar loeneficios de saude com os
empregadores e, em menos de uma década, foi coadeundo de previdéncia e

Aposentadoria trazendo familias mineiras paramgiro plano de assisténcia médica.

Fonseca (2004, p. 13) expde que a manutencdo die s#al trabalhador é
fortalecida no século XVIII motivada pela Revoluckmlustrial, pelo éxodo rural e pelo
precario saneamento urbano, onde se observavaeupegdo de empresas francesas com a
capacidade produtiva do trabalhador. Essa preoé@odacestendida para os demais paises da
Europa no século XIX. Nos primordios do século Xdevido as reivindicacdes dos
trabalhadores londrinos, iniciou-se uma mudancavidéo para adaptar o trabalho as
necessidades humanas e, em 1929, em Baltimore, B&do o alto custo da medicina
privada e da queda do poder aquisitivo, foi criaddistema de Medicina de Grupo (Health
Maintenance Organization — HMO), que socializouso ule equipamentos e de recursos
humanos, visando a reducdo de custos com manutelacpadrao de atendimento, dando
origem as primeiras empresas que trabalhavam p&ilema de pré-pagamenper capita

més.

Conforme Sampaio (2008), a assisténcia médica aleoplde salude pré-pagos
originou-se nos Estados unidos em torno de 1910nomento em que a Western Clinic,
localizada em Washington, comecou a oferecer aogsdde serralharias alguns servigos
médicos mediante ao pagamento de um valor mensalpa um de seus funcionarios. Essa

ocorréncia é considerada como o primeiro tipo deamora de planos de saude.

Ainda, segundo essa mesma autora, em 1929, faloctien plano de saude na
cidade de Elk, Oklahoma, por Michael Shadid. Eenastsmo ano, o hospital Baylor prestava
atendimento a cerca de 1500 professores por measgisténcia pré-paga. Essa idéia foi se
difundindo e em torno do ano de 1939, as sociedddemeédicos estaduais americanas

criaram os planos da Blue Shield, com cobertursetegicos médicos e planos da Blue Cross,
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para cobertura de servigos hospitalares.

Conforme Cutler e Zeckhauser (1999), o mercadolal@p ou seguros de saude
possui caracteristicas proprias que se diferendasndemais atividades econémicas como
demanda inelastica, a oferta orienta a procampglier-induced demance a presenca de
externalidades (fatores externos que afetam o cdat@mpresa), que ndo favorecem o
predominio de mecanismos de mercado. Por outrq Edstem também as caracteristicas
proprias do setor de servi¢os tais como sensibidici taxa de juros, rigidez dos fatores de

producao, inovacgao tecnoldgica e taxas de cambigpame afirma Okcé-Reis (2006 p. 2).

Sobre planos privados de assisténcia a saude,asi,Br Lei 9.656, Art. 1°, inciso
I, de 3 de junho de 1998, os define como:

Prestacao continuada de servicos ou coberturasstiescassistenciais a preco pré ou
pés estabelecido, por prazo indeterminado, comadidade de garantir, sem limite
financeiro, assisténcia a salde, pela faculdadeacisso e atendimento por
profissionais ou servigos de salde, livrementelbtas, integrantes ou néo de rede
credenciada, contratada ou referenciada, visaraksiaténcia médica, hospitalar e
odontoldgica, a ser paga integral ou parcialmergeegpensas da operadora

contratada, mediante reembolso e pagamento dioepoestador, por conta e ordem
do consumidor.

As empresas responsaveis por administrar os plpneados de assisténcia a
saude sdo chamadas de operadoras de planos dénassia saude cuja definicdo esta citada
na Lei 9.656/1998, Art. 1°, inciso Il, consistindm uma “pessoa juridica constituida sob a
modalidade de sociedade civil ou comercial, codperaou entidade de autogestdo, que

opere produto, servico ou contrato de plano privdelassisténcia a saude”.

3.2 As operadoras no cenario internacional

No cenario internacional, principalmente no mercadde-americano e europeu,
predominam a figura das seguradoras de saudeeenaigiUblico operando com seguros de

saude e politicas de saude publica, respectivamente

No mercado norte-americano, conforme Uga (200238), nos ultimos trinta
anos, esse perfil vem mudando consideravelmentejodhigar a sistemas alternativos de
assisténcia meédica, principalmente, ao modeklnaged care(atencdo gerenciada), que
consiste em uma variedade de mecanismos que aadop&s de planos de saude buscam
controlar seus custos e/ou racionalizar a utiliaag@ servigos/insumos de cada tratamento.
Esse modelo é hoje responsavel por cerca de 508égisténcia a salude a populacdo norte-
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americana, conforme Gabel (1997).

Conforme Ugéa (2002, p. 239), os planos de saludrig grodutos compdem um
sistema que financia e presta assisténcia a satmlada as organizacdes que oferecem essa
cobertura como a Health Maintenance Organizatiohb{), Preferred Provider
Organizations (PPO) e os planos chamados de Presarace (POS). Essas organizagdes sé&o
conhecidas como Organizacbes de Atencdo Geren(iad&s), que sao definidas como
empresas que negociam contratos com prestadotigglirals ou grupos, por meio dos quais

implementam incentivos para limitar 0s servicosseimos para cada tratamento.

O Quadro 13 mostra as principais caracteristicassage organizacdes de

assisténcia a saude do mercado norte-americano.

Organizacgao Recomendacbes
HMOs - - a mais antiga forma de atencéo gerenciada;
Feldman et al. | - dominam o mercado norte-americano com grandé&jpatao de planos para empresas;
(1989, apud - oferecem servigos pré-estabelecidos com pagamentalores pré-determinados;
UGA, 2002) - existe a figura do médico generalisgatekeepejsque acompanha os individuos ligados
ao plano de salde com o objetivo de controlar susto
PPOs - De - assemelham-se ao seguro;
Lissovoy et al. | - ha celebracé@o de acordos com médicos, hospitaisséadores que podem ser cadastfado
(1987 apud em relacdes preferenciais, caso reduzam custos;
UGA, 2002) - pagamento rateado entre operadora e beneficiario;

- atendimento fora da rede credenciada medianteuia e tarifas;

- existéncia do médico generalista e acompanhamaat@ratica médica physician
profiling (perfil do médico).

POS - Ugéa - € um tipo de plano e ndo uma operadora;

(2002) - permite a escolha do prestador;

- 0 custo pelo uso de prestadores fora da redencedia por indicagdo do médico do
plano fica por conta da operadora. Se for usadoegimento que esteja disponivel na
rede credenciada, os custos serdo por conta ddajsua

- US0 mais comum onde a atengdo gerenciada € omdia pelos médicos

Quadro 13 — Principais caracteristicas das orgafézade atencao gerenciada
Fonte: Elaborado a partir de Ugéa (2002)

Na Europa, a maioria dos paises conta com um sisiensaude publico eficiente
e predominante em relagc&o aos planos privados, estde planos privados apenas atendem a
pessoas com situacdo financeira mais elevadagdiBamente do que ocorre no Brasil. Mas,
conforme Scott (2001), observa-se um problema aelevque acomete qualquer tipo de
assisténcia a saude: os custos crescentes. Agppincausas de aumento de custos no
sistema europeu séo as alteracbes demograficasli{eavnento e diminuicdo da populacdo
com idade ativa), avancos na ciéncia médica (irMm&cirdrgicas, quimioterapisgreeninge

diagndsticos) e uma sociedade mais informada gge eadrdes mais elevados de cuidados.

Os sistemas de saude europeus desenvolveram-smgm dos anos conforme
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demonstrado na Figura 3, em paralelo com outrosardnistéricos na area de saude tais

como contexto politico, econémico e social, bem@ewolugdo tecnologica.

PROTECAO SOCIAL POLITICAS DE SAUDE GOVERNANCA
1762 1883 1949 1978 1998|2000
Social Contract Bismark Bevridge C.5.Primarios Observatorio Europeu|Avaliatdo de desempenho.
1984 Evidéncia
i Metas Ensain/Aprendizagem |Resultados
Qualidade Bechmarketing
Etica de boa governanca
1986
Vacinagdo Promocdo de Salde
Anti~vanola Anestesia Bacterias Penicilina | Pilula Ecografia Genoma
1300 1345 1900 1550 1950 2000 2020
Contexto
Politico
Econémico Revolugdo Industrial Estatuto Social Pos-Guerra Crise do Petroleo Globalizagdo 11 dezetembro  Europa
Social
Téxteis Caminho de FerrgEletricidade Petroquimica Redes Digitais
Ferro Aco Maotor Eletrénica Software
Aviacdo Media
Tecnologia
12 Onda 22 Onda 3% Onda 42 Onda 52 Onda
< 3 || 3| — D r—— = - - -
60 anos 55 anos 50 anos 40 anos 30ano

Figura 3 — Evolucdo dos sistemas de saude europeus
Fonte: Sakellarides (2008, p. 9)

Conforme Sakellarides (2008), a evolugcéo do sistetivedida em trés grandes
fases (protecdo social, politicas de saude e gawea) teve grande impulso a partir da
pressdo dos novos assalariados da revolucéo iradusintes do século XVIII, os servigos de
saude eram disponiveis para os pobres por meiogsjgtais de caridade religiosa, como por

exemplo, as chamadas Misericordias em Portugal.

Por volta da década de 1880, surgiu o Modelo aledg@®ismarck que dava
cobertura a populacdo empregada e seus depengeEmt@seio da seguridade social e do
fundo de saude. Esse modelo se estendeu ao sulrdpaEnos anos de 1930 e 1940. Tal
modelo era financiado por contribuicdes obrigagraos empregados e empregadores.
Primeiramente era limitado a empregados da indlstdepois estendido a outros setores. Era
uma espécie de seguro publico obrigatorio funcidnammo um mediador entre o segurado e
o prestador. Essa estrutura ficou conhecida conndulo de Bismark (seguro, doente,
médico prestador). Esse modelo, segundo Miguelrgatho (2002, p.56), foi mais utilizado
na Austria, Bélgica, Franca, Alemanha, Luxembukmlanda e Suica.

Ao final dos anos 40 (pds-guerra), surge o ModaedBidge, passando a saude a

ser financiada ndo so pelo rendimento do trabaltas, também pelo Estado. Os agentes desse
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modelo (governo, administracéo, organiza¢gfes ptesdia de cuidados de saude) tendem a
integrar-se verticalmente e os riscos de ineficg&r burocratizagdo aumentam. Surgem
também subsistemas de seguros privados. Esse nfodehais utilizado na Irlanda, paises
escandinavos, Reino Unido, Grécia, Italia, PortegBlspanha, conforme Miguel e Burgalho
(2002, p. 56).

A partir de 1978, foram implantadas politicas d&dgsobservando os cuidados de
saude primarios, metas e qualidade e os programgsainocdo a saude. No ano 2000, a
governanca nessa area ganhou importancia, sendemeptados mecanismos de avaliacao
de desempenho, preocupacdo com os resultdssshmarkets além da ética da boa

governanca.

Atualmente, conforme Bentes et. al. (2004, p. B¥)da persistem problemas
como podem ser evidenciados em Portugal: a) serwigalequados; b) listas longas de espera
para procedimentos cirargicos; c) insatisfacdo aoreervigco publico; d) crescimento de
custos e dificuldade de seu controle; e) aumentaataanda de grupos de risco; e f)
dificuldade de reducdo da mortalidade por aciddeté&ransito e estilo de vida relacionado a

doencas.

Na Italia, conforme pesquisa realizada por Frad®®7, apud VIANA et. al.,
2002, p. 201), o servico sanitério italiano, memisgrado do que o sueco e o britanico,
predominou até o fim dos anos 80, quando se inigitnansferéncia da responsabilidade de
organizacao e controle financeiro para as regifies encontraram um cenario promissor para

implantar a concorréncia administrada em seus j®pervicos com certa facilidade.

Nesse pais, segundo esse mesmo autor, as normaefmieam a concorréncia
administrada podem ser sintetizadas em: a) finam@i#o das unidades sanitarias locais
(USL) por meio de cotger capita para garantir uma assisténcia uniforme em todo o
territério; b) credenciamento dos fornecedores ipdbl e privados baseado em tarifas
estabelecidas pela regido, conforme critérios efina nivel nacional; as USL e os hospitais

atuando segundo principios financeiros.

O modelo de concorréncia administrada italiano assificado em trés outros
modelos que se diferenciam pelo nivel de regulaagénot e pelo grau de segregacdo de
funcdes de financiamento e producédo: a) USL — it@rgegadora, onde o consumidor e o
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médico sdo virtualmente soberanos e livres paliaartiqualquer fornecedor acreditado com
vantagens de ter ampla liberdade de escolha daicodsr e simplicidade de gestao relativa;
b) USL - fiadora, que atua como agente do assisttipulando contrato com fornecedores
preferidos entre os acreditados de acordo com térioricusto-qualidade, proporcionando
papel mais ativo na determinacgéo de prioridades @ntrole das despesas do que o0 primeiro
modelo, garantindo a liberdade de escolha do codsunde forma limitada; c¢) USL —
programadora, onde ha negociacdo entre a USL e gpithh ambulatério, clinica
universitaria, institutos de abrigo e de cura e domecedor privado de forma programada,
representando o modelo menos sujeito a mudangastentpla previsédo de atividade para o

ano seguinte.

Na Inglaterra e na Alemanha, segundo Viana (20020@), houve uma limitacao
de débitos financeiros diretos para pequenos opersdobjetivando impedi-los de evitar os

consumidores ou ir a faléncia.

Verifica-se que, a nivel internacional, a presedg&stado € marcante no sistema

de saude, promovendo os cuidados da populacialkamegntando esse setor.
3.3 As operadoras no cenario nacional

Essa subsecdo apresenta o sistema privado deémasisise salude em nivel
nacional, mostrando um breve histérico sobre eet®&,sa sua regulamentacdo, estrutura
organizacional genérica de uma operadora de planassisténcia a saude, modalidades de

operadoras e as suas convergéncias com a govelw@wpgaativa.
3.3.1 Historico

Os planos de assisténcia a saude suplementar,reenf®ahia e Viana (2002, p.
9), expandiram-se no Brasil devido as deficiéndasistema de saude publica e ao avanco

das politicas de tendéncia neoliberal.

O mercado privado de planos de saude suplememafprme Bahia e Viana
(2002, p. 10), teve inicio no Brasil nos anos Deom a criacdo da Caixa de Assisténcia
aos Funcionarios do Banco do Brasil (CASSI) e &stsgia patronal para os servidores do
Instituto de Aposentadoria e Pensfes dos Indussianoje GEAP, e, posteriormente com a

concessao de assisténcia médico hospitalar pareegatips das empresas estatais. Nessa
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época, afirmam Bahia e Viana (2002, p.10), tamhdmis a assisténcia privada a saude para

cobrir os trabalhadores da industria automobiblistigor forca do desenvolvimento desse

setor.

O Quadro 14 resume os principais fatos historiederentes a esse tema que

influenciaram a consolidacéo do setor.

Periodo

Principais Acontecimentos

1940 — 1950

- criacdo da CASSI;
- assisténcia patronal para servidores do Instiatdposentadoria e Penséo;
- assisténcia médico hospitalar para empregadestdtis;

- sistemas organizados exclusivos para funcion&@staduais sem Previdéncia Social —

regimes proprios de previdéncia;
- empregados atendidos nos servicos médicos dasa@bambulatérios das caixas

de

assisténcia e por prestadores privados que eraws pgagjos usuarios e este, depois

reembolsados.

Meados de 196(

- modificacBes nas relacdes enrdiadores e provedores de servicos;

- estimulo do processo empresarial da medicina spelonvénios médicos ent
empregadoras e empresas médicas (cooperativasi@maate grupo);

- as medicinas de grupo se organizaram;

- as Unimeds surgiram como cooperativas de trabaldico;

- ampliacao de rede de servigos, proprias e créabta

- preservacdo de planos proprios em muitas empresgsegadoras e multinacionais

credenciando provedores de servigcos

(e

va

de

por forca do plano real, por meio de hospitaigfil@picos e empresas médicas;
- consolidacé@o de empresas com atuacdo naciondl; Bolden Cross.

Anos 60 e 70 - criagéo de redes de servigos prévadotratadas pelo Estado;

- existéncia de regimes diferenciados de atendonéntn mesmo hospital destina
acomodacdes diferentes para trabalhadores rutatsaeos e, ainda, médicos escolhiglos
para quem pagasse valores suplementares ou contgsassistenciais mais completos;

- a Unidade de Servico (US) do INPS era padraoedeuneracdo dos procedimentos
médicos-hospitalares;

- normatizacéo da prética de reembolso de despesigenciais;

- comercializacdo de convénio-empresa diretamentee eempregadores e empresas
médicas.

Anos 80 - consolidacdo das empresas de planos (die ssomo alternativas assistenciais para
trabalhadores da regiao sudeste;

- caracterizacgao distorcida dos planos empresdhargeficios x direitos assistenciais);

- aumento do mercado de planos de salde;

- intensificagdo de comercializa¢do de planos iddais;

- entrada de grandes seguradoras de saude;

- vinculagdo da assisténcia privada ao financiaméatassisténcia médica suplementar

- organizacao de sub-redes, dispersando maiseonsist

- atuacdo mais sistematica das seguradoras contoezagdo da Superintendéncia
Seguros Privados (SUSEP) a referenciar serviceaulde;

- atribuicdo do Estado de assegurar o direito desalps cidaddos pela Constituicdo —
criacdo do SUS.

1994 - comercializacdo de planos individuais acatay visto 0 aumento de poder de compra

Quadro 14 — Fatos historicos do mercado de planesdos de salude suplementar
Fonte: Elaborado a partir de Bahia e Viana (20020p

Alguns pontos na historia, apresentados no Quatirmérecem destaque, como o

surgimento dos convénios médicos entre empresapeegadores mediados pela Previdéncia

Social, originando os “convénios-empresa” nos d&@ithsLogo depois, a Previdéncia Social



68

deixa de dar assisténcia a esses convénios o tioellesi a criagdo da primeira modalidade
de empresas que comercializam planos de saudeogderfominada de medicina de grupo.

Logo em seguida, surgiram as cooperativas medicas.

Em 1994, a comercializacdo de planos individuaishgaforca justificada pela
implantacéo do plano real, que possibilitou o aumeo poder de compra da populagédo. Em
2000, conforme Sampaio (2008, p. 14), grande pdate operadoras de planos de saude
comecaram a apresentar ineficiéncias financeirass oontinuam sobrevivendo até hoje,
comercializando planos por meio de contratos, aesyendo muito claros, que podem

favorecer a situagdes abusivas e a assimetridateniacoes.

Resultado dessa evolucdo historica, a Figura 4remash esquema atual da
estrutura do sistema de saude no Brasil de formaelhorar o entendimento sobre esse
assunto. O cenario atual do sistema de saude éostonpelo servico publico, representado
pelo SUS, e pelo sistema privado, por meio dasaojpeas de planos de assisténcia a saude
gue sado regulamentadas pela ANS.

AmBITo PUBLICO

Governo Federal

Ministério da Saude

Secretaria Executiva ,——-_-—\

POPULACAO

Departamentode
Auditoriado 5US

Saude
Suplementar
22%

Saude Suplementar
AMBITO PRIVADO

Governos Estaduais

Prefeituras Municipais

Orgdos Federais

LY =

Managed caree
outros mecanismaos
de riscos pelas OPS

Agéncias reguladoras

AMNS

ﬁ Regulomentacdo/Auditoria
C———>Administragio

Figura 4 — Estrutura do setor de saude nos amnitioisco e privado
Fonte: Elaborado a partir de Sampaio (2008, p. 16)

Como demonstrado na Figura 4, o cenario atual stersa de salde é composto

pelo servigo publico, por meio do SUS, e pelo sist@rivado, por meio das operadoras de
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planos de assisténcia a salde suplementar, quegilamentadas pela ANS, como também
por outros entes privados como hospitais, clinidabpratérios e médicos. O circulo
representa a populacéo do Brasil que tem diregtssasténcia pelo SUS e a proporcéo de 22%
com acesso a saude suplementar. A Figura 4 tamlé@eneia os relacionamentos de
regulacdo e auditoria por parte da ANS e pelo Dapanto de Auditoria do SUS e as
relacbes de administracdo exercidas pela Secrefxecutiva, governos estaduais e

municipais no sistema SUS.

Vale destacar que a influéncia regulatoria teveomamte influéncia historica no

setor, conforme pode ser observado na subsecamtsegu
3.3.2 Legislacdo e regulamentacéo

A Constituicdo de 1988 representou um grande passoegulamentacdo do
sistema de saude no Brasil. Nessa norma foi impuaobrigacdo do Estado de conceder ao
cidad&o o direito a satde e estabeleceu a criag&stema Unico de Satde (SUS), universal,
integral e gratuito, definindo também os princiglasatuacéo privada no setor de saude.

Apesar da Constituicdo de 1988 ter contemplado matealude, dando a
importancia que o assunto requer, considera-se coanco regulatorio da assisténcia a saude
no Brasil a publicacdo da Lei 9.656, de 3 de juddd 998, que veio definir as regras para o
setor, apesar de j4 existirem operadoras de peaaiude atuando no mercado ha mais de

trinta anos. Essa Lei entrou em vigéncia a pagtittde janeiro de 1999.

Antes da Lei 9.656/98, o setor era regulado pelgefuiendéncia de Seguros
Privados (SUSEP), com diretrizes definidas pelo 9etiro Nacional de Seguros Privados
(CNSP), que atuava com pouca intensidade no merdaedsadde suplementar. Essa
superintendéncia foi responsavel pela autorizagita chs seguradoras para atuarem nos
servicos de saude em 1989, conforme Teixeira e(28002, p. 22). Essas seguradoras
disputaram clientes individuais e empresas com raprasas médicas expandindo suas

atividades a administracdo de planos de autogestéo.

A SUSEP e CNSP tinham atribuicbes como autorizaiur@ionamento de
operadoras, controle econdmico-financeiro e reajus precos. Ja o Ministério da Saude, via
Secretaria de Assisténcia a Saude/Departamentalte Suplementar (DEDAS) e Conselho
de Saude Suplementar (CONSU), era responsavetqplitacao da atividade de producgdo da
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assisténcia a saude, concessdo para comercializecgmwodutos e fiscalizagdo do setor
(MONTONE, 2003, p 12). Além desses orgaos, foidaia Camara de Saude Suplementar

(CSS) com fungéao consultiva permanente no sisteguaatorio.

Conforme Andréa (2002), o novo sistema regulatsui@iu pela necessidade de
melhor compreensé&o dos processos e relacbes gsktwem a operacdo de planos e seguros
de saude, ampliando a presenca publica pela cridedom 6rgdo regulador. Teve como
finalidade corrigir problemas no mercado e nas @m@s$ contratuais entre consumidores e
empresas como: a) falhas na cobertura e excluspmdedimentos; b) cobranca ou cobertura
irregular para portadores de doenca ou lesao pteexe (DLP); c) exigéncias indevidas para
a admissao do consumidor; d) erro nas condicoeslitade e de rescisdo do contrato; e)
exigéncias de prazos de caréncias de forma irnegi)laegras de relacionamento entre
consumidor e operadora indefinidas; g) normas dadanento de urgéncia e emergéncia
descumpridas; h) abrangéncia geografica do plasaofigiente; i) cobertura de doencas
cronicas e degenerativas sem cobertura; e, |) inagde transferéncia de contratos entre

operadoras.

No sentido amplo, havia consenso no mercado deaquegulamentacdo era
necessaria para corrigir problemas como assimagriaformacdes entre clientes, operadoras
e provedores de servicos e a selecdo de riscos, gdédistorgcdes em relagdo a selecao de
risco pelas operadoras e preservar a competitigigBAHIA, 2002, p. 13). Em relacdo as
operadoras, a selecdo adversa evidencia-se naémate de oferecer coberturas para riscos
menores e, em relacdo aos beneficiarios de plapasdo da utilizacdo dos servigos por ser
sabedores de problemas ja existentes. E, aindatjveehente aos beneficiarios, por estes
passarem a utilizar mais os servi¢cos oferecidtssg@anos, incide o risco moral ou moral
hizard

Conforme a ANS, o arcabouco regulatério do meradelsaide suplementar é
composto principalmente pela Lei 9.656/98, de Judbo de 1998, Medida Proviséria (MP)
2.177-44, originaria da MP 1.665, de 5 de junholé@8, e pela Lei 9.961/00, de 20 de
janeiro de 2000, que criou a ANS, e pela Lei 1000B5de 12 de fevereiro de 2001, que criou

a seguradora especializada em saude.

Montone (2003, p. 10) relata que a Lei 9.656 comexgeer estruturada na década

de 90, onde o Congresso, por meio da Camara dastdRkeys, aprovou a primeira versao da
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lei de regulamentacdo dos planos de saude. Seupfotmpal era a regulagdo da atividade
econdmica com instrumentos flexiveis e indutoresegalacdo da assisténcia a saude, tendo
duas dimensdes: dimensdo econdmico-financeira,dgfiaia as condi¢cdes de entrada, de
operacado e de saida do setor, exigindo a conéiituie garantias; e dimensao da assisténcia a
saude, onde se optava pela indugcdo com o estabeld@o de um plano referéncia, que ndo
admitia exclusGes de cobertura e exigia a cobertlgatodas as doencas listadas na

Classificacao Internacional de Doencas (CID).

Segundo esse mesmo autor, em um cenario de crigawvas regras que
protegiam o consumidor como controle de reajuseeprmrco, faixa etéria, proibicdo de
selecdo de risco e do rompimento unilateral doratmtindividual, surgiu, via Senado, o
sistema de regulacao bipartida. Nesse sistemagudagéio da atividade e normatizacédo de
aspectos econdémico-financeiros das operadorasdutpsoficava a cargo do Ministério da
Fazenda, por intermédio do CNSP, com controlecalfimacdo da SUSEP, e a normatizacdo
assistencial e a atividade de producdo dos serdgaassisténcia a saude, no Ministério da
Saude, via CONSU.

Um comparativo resumido entre os estados do setmsae apds 0 marco

regulatorio da saude suplementar no Brasil estédsitado na Figura 5.

|  ANTES DA REGULAMENTACAD | |  APOs A ReGuiAMENTACAD |

|rLin Atuacio I 1

|
:- legislagdo do tipo societério : - autorizacdo de funcionamento
Operadoras I | > I- regras de operagio uniformes
{empresas) I : |- Sujeitas & intervencdo e liquidacio
|
|
|

I- exigéncias de reservas
| |garantias financeiras)

:Liwe Atuacdio :Atuagﬁn Controlada
I- livre definigio da cobertura

I
I P .
| |- assisténcia integral a saude
|
|
a Saude a : selegdo de risco : ) I
e Acesso I- livre exclusdo de usuérios I
I
|
|
|

Assisténcia : assistencial : obrigatdria
I- proibicao da recisao unilateral
(produto) : (cancelamentos de contratos) : dos contratos
I-

I- livre definigo de caréncias

1
|
|
|
|
proibicdo de selegdo de risco :
I
I
|
definicdo e limitagdo das caréncias :

Figura 5 — Comparativo do setor de saude suplemantas e apos a regulamentacao
Fonte: Montone (2002, p.13)

Em referéncia as operadoras, a regulamentacdo upassexigir que o0 seu

funcionamento fosse autorizado, com regras equaiti devendo constituir reservas e
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garantias financeiras para minimizar o risco delir&ncia. Com a regulacdo, as operadoras
ficaram impedidas de pedir concordata e, tambémns seedores pedirem a sua faléncia.
Nessa regra, uma operadora sO podera ser liquidadadeterminacdo da ANS. Essas

exigéncias visam garantir os direitos dos consuragio

Quanto a assisténcia a saude, o 6rgao reguladsowpascontrolar e a exigir que
0s produtos abrangessem a assisténcia de forngaaht@ibindo qualquer medida de selegao
de risco e rescisdo unilateral de contratos, cowmmmbém definindo os limites de
aplicabilidade de periodos de caréncia a serem rdasppelos consumidores. Os reajustes
também passaram a ser controlados de acordo cdpo alé contratacdo (individuais e
coletivos).

Mesquita (2002, p. 66) elaborou uma sintese doscamaregulatérios mais
importantes da evolucéo regulatéria do mercadoesugahtar apos a Lei 9.656 e suas normas

complementares, conforme mostra o Quadro 15.

Evolugéo Normas
Primeiro Ciclo | - CONSU e Ministério da Saude: contemplando as aerassistenciais (MP 1.685, fde
de Regulacéo 26/10/1998, e Resolucdes CONSU n°s 1 a 14, de 1®98] instituicAo do registrp
provisorio de operadoras e produtos em dezembi®@@ (MP n° 1.730, de 7/12/1998);

revisdo das quatorze primeiras Resolugbes CONSUregaamentacdo de agravps
relacionados a continuidade da assisténcia a afaolsene demitidos e do ressarcimento
ao SUS, em marco e outubro de 1999 (ResolugBes COMS15 a 21, de 23/03/1999 e
n°s 22 e 23, de 28/10/1999);
- repactuacdo dos contratos firmados antes da.6Bb69que tinham clausulas de reajustes
por alteracdo de faixa etaria para consumidoreseflméarios) com sessenta anos |ou
mais de idade e que tinham um plano de salde R dealez anos (MP 1.801-14, de
17/06/1999);
- retirada de qualquer referéncia a seguros ouaédgras da lei;
- transferéncia das competéncias anteriores do CASRR SUSEP para o CONSU| e
Ministério da Saude, respectivamente;
- conceituacao de planos de saide (MP n° 1.908€186/09/1999);
- criagdo da ANS em novembro de 1999 (MP n° s 1208 1.928, ambas de 25/11/1999,
Lei 9.961, de 28/01/2000 e Resolu¢des da DiretGotegiada (RDC) n°® 1 e 2, de
6/01/2000);
- regulamentacdo da Taxa de Saude Suplementar,agqo me 2000 (Resolucbes RDC|n°
10, de 3/03/2000, n° 11, de 9/03/2000 e n° 140de32000);
- instituicdo de normas sobre instrumento de acaimmaento econdmico-financeiro das
operadoras, aplicacdo de penalidades, alienac@mtaola de carteiras, procedimentos
para revisdo técnica, instituicdo da nota técnigaatjistro de produto e reajuste das
contraprestagfes pecunidrias (mensalidades) despkde saitde em junho de 2000 (
Resolugées RDC n° 22, de 30/05/2000, n°® 25, de6ixJ00, n° 27, 28 e 29, de

26/06/2000).
Segundo Ciclo | - fortes caracteristicas saneadoras;
de Regulagdo | - instituicdo do plano de contas contabil, infordes periddicas, segmentacdo| e

classificagdo das operadoras, constituicdo de tiasafinanceiras, regime de direcgo
fiscal e técnica, alienacdo compulséria de casgin@visdo do rol minimo de
procedimentos de cobertura obrigatéria pelos platesalde, procedimentos de alta
complexidade, cobertura parcial temporaria (CPBdico responsavel por informacdes
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assistenciais, sistema de informagfes de prodtgospo de compromisso e ajuste |de
conduta (TCAC), indisponibilidade de bens de adstiadores, liquidacdo extrajudicial,
seguradoras especializadas em salde e reajusteodasprestacdes, de outubro a
dezembro de 2001 (MP n°s 2.097-36, de 26/01/200L1&7-44, de 24/08/2001,
resolucbes RDC n°s 38 e 39, de 30/10/2000, n° 4014d12/2000, n°s 41 e 42, de
15/12/2000 e n°s 47 a 93, de janeiro a dezembpOdE)

Quadro 15 — Sintese regulatéria do mercado de saljdementar apés a Lei 9.656/98
Fonte: Elaborado a partir de Mesquita (2002, p. 66)

Segundo esse autor, 0 processo regulatério, comtodmn visou a ampliacdo das
coberturas assistenciais e protecdo do consumégorglacdes entre os setores publico e
privado nos planos de saude, funcionamento dasadpers de planos de saude e fiscalizacao
governamental e o papel da agéncia reguladoragjapsna modernizacdo e melhor controle
de todo o sistema.

Nesse sentido, com objetivos principais de regutaanes fiscalizar os servigcos de
saude suplementar no Brasil, promovendo o equilibas relacbes entre os segmentos
envolvidos (governo, operadoras e usuarios), a éigéNacional de Saude Suplementar
(ANS), autarquia vinculada ao Ministério da Sa#gliada no Rio de Janeiro — RJ, foi criada
no ano 2000, pela Lei n°® 9.961/00. Esse novo m#ee importancia pela unificagcdo da
regulacédo e da fiscalizacdo em um Orgao Uniconasso todas as atribuicdes referentes a

esse papel.

A ANS, conforme Montone (2003, p. 16), tem grandedgy de atuacao,
autonomia politica, administrativa, financeira,rimabnial e de gestdo de recursos humanos,
arrecadacéo propria, decisbes tomadas em Dire@oiagiada, dirigentes com mandato

definido em lei e n&o coincidentes, além de poefgallpara efetivar suas resolugoes.

Segundo esse mesmo autor, a ANS teve seu modeloiddefde maneira
semelhante ao da Agéncia Nacional de Vigilanciait&@a (ANVISA), divergindo do
adotado para as agéncias da area de infra-est(#NTEL, ANEEL e ANP) de forma a
permitir uma maior interacdo com o Ministério dai@a compreendendo as Unicas agéncias
com Diretoria Colegiada subordinada ao ContratoGéstédo, cujo descumprimento sem
justificativas pode implicar em exoneracdo de sdiigentes. Esse Contrato de Gestdo €
negociado entre a ANS e o Ministério da Saude,sandmpanhado por comisséo especifica
integrada pelo Ministério do Planejamento e Orcam@iPO). Ao CONSU, foi atribuida a

funcéo de definicdo de diretrizes e politicas s&tor
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Com a regulamentacdo mais definida para o setocra@do da ANS, Montone
(2003, p. 18) sintetiza esse processo regulatémisas dimensdes:

a) cobertura assistencial e condicdes de acessocdedtaa regulamentacao da
ANS para o plano referéncia (cobertura de inté&toagoutras apos vinte e quatro
horas de adesdo ao plano para casos de urgéncrergéacia), registros de
produtos, rol de procedimentos médicos e odontobdgiurgéncia e emergéncia,
coordenacdo de informacdes médicas e acesso nos dasdoencas e lesdes
preexistentes (CPT, agravo, rol de alta complexddadeclaracdo de saude);

b) condicbes de ingresso, operacdo e saida do setigatwriedade de registros
de operadoras, implantacdo de plano de contasgadpéblicacdo de balancos,
exigéncias de garantias financeiras e provisdesiciEs; regulamentacdo das
seguradoras de saude, regras para transferénatasteliea e de controle, regimes
especiais de direcdo fiscal, técnica e liquidacdegeas para cancelamento de
registro;

c) regulacdo do preco, modelo de controle dos prewtseio e inversamente
proporcional a competitividade e a mobilidade doaun®, precos com base em
nota técnica atuarial, exigéncia sobre os preci@seticiados por faixa, controle
de reajustes para planos individuais e familiares;

d) fiscalizacdo e efetividade da regulacdo, deserdalhde forma direta, por
apuracao de dendncias e representacoes e, ainddigéncias nas operadoras, e
indireta, por meio de acompanha,mento e monitorgoaas operadoras por meio
de informacgBes periddicas e pelo cruzamento dernr#obes disponiveis,
podendo exigir termos de compromisso de ajusteodduta (TCAC), plano de
recuperacao e regimes especiais, dependendo ddgraportancia.

e) comunicacao e informagdao, disponibilizagdo de iagecomo o Disque ANS
para denuncias e duvidas, site ANS, indices damegibes, consulta reajustes,
regulamentacéo da publicidade de operadoras esputro

f) ressarcimento ao SUS: pela legislacdo, os atentlinfeitos pelo SUS de
usuarios de planos privados assisténcia a saudemdeer ressarcidos pela
operadora, excluidos os casos de caréncia, CRI darabrangéncia do contrato e
a segmentacéo.

Nesse contexto e evolucdo da regulamentacdo, amdopas de planos de

assisténcia a saude foram classificadas em modafdpelo 6rgédo regulador, conforme
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apresentadas na secao seguinte.
3.3.3 Modalidades das operadoras

As operadoras possuem caracteristicas de operbzam@ de seus planos e
natureza de constituicdo organizacional distintadepdo ser classificadas, conforme a
Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS), o ddrgégulador brasileiro, nas
modalidades: administradoras, cooperativas médicagerativas odontolégicas, autogestao,

medicina de grupo, odontologia de grupo e filanaop

As administradoras consistem em empresas que airami planos ou servicos
de assisténcia a saude que ndo assumem riscoatdeada operacdo, repassando para uma
operadora, e ndo possuem rede propria, credenoiadaferenciada de servicos médico-
hospitalares ou odontologicos. As administradoraglepm ser subdivididas em: a)
patrocinadas, quando empresas ou entidades assamsponsabilidade pelo plano para seus
empregados ativos, aposentados, pensionistas empregados e seus respectivos familiares;
e b) ndo patrocinadas, quando ndo ha empresastidadas que se responsabilizem pelo

plano.

As cooperativas meédicas sdo as sociedades codatituie pessoas sem fins
lucrativos, conforme a Lei 5.764/1971 que operaam@s provados de assisténcia a saude. De
maneira similar, as cooperativas que operam exeomnte planos odontolégicos
classificam-se como cooperativas odontologicascdaperativas meédicas foram a segunda
modalidade de empresa a comercializar planos ddesag@gundo Sampaio (2008, p. 11),

decorrente da insatisfagdo dos médicos com a ptiedaonia de comerciantes no setor.

As entidades de autogestdo séo as que operamosedé@ssisténcia a saude por
intermédio de sua area de recursos humanos emmsabilizam pelo plano de assisténcia a
saude para seus empregados ativos, aposentadasonpEas ou ex-empregados, como
também aos respectivos dependentes permitidoss Estidades podem ser subdivididas em:
a) singular, compreendendo empresas ou entidagepagsuem um sistema de autogestao
vinculado a apenas um patrocinador; e b) multipatemla, cujas empresas ou entidades

possuem mais de um patrocinador.

As classificadas como medicina de grupo sédo aqeesesas ou entidades que
operam planos privados de assisténcia a saude&gusenclassificam como administradora,
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cooperativa médica, autogestado e filantropia. Eesggresas, conforme Sampaio (2008, p.
11), foram originarias de administradoras de gramddes hospitalares que se organizaram

junto com proprietarios e/ou acionistas de hospitai

As odontologias de grupo compreendem as empresantalades que operam

exclusivamente planos odontolégicos, com excecadaperativas odontoldgicas.

Por ultimo, a modalidade de filantropia abrangemtsdades sem fins lucrativos
que operam planos privados de assisténcia a satetédh@am obtido certificado de entidade
filantropica junto ao Conselho Nacional de Assisi&nSocial (CNAS) e declaracdo de
utilidade publica federal junto ao Ministério dastica ou declaracdo de utilidade publica

estadual ou municipal junto aos 6rgéos dos goversiagiuais e municipais.

Atualmente, conforme a ANS (2009), a modalidadengelicina de grupo tem a
maior representatividade do segmento médico-hdapitgposicdo em junho de 2009,

conforme pode ser demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1 — Operadoras em atividade por modalidade
Total Adminis- Autoges- Cooperati- Cooperativa Filantro- Medicina  Odontolo- Segu-
tradoras tdo va médica odontolégica pia de grupo gia de rado-
grupo ra
1.723 21 251 343 139 99 514 343 13
Fonte: ANS (2009)

Verifica-se na Tabela 1, que existem 343 operadalassificadas como

cooperativas médicas, representando 20 % do tasabpleradoras em atividade.

De acordo com o tipo de servico prestado, confoan#dNS, na sua Resolucéo
RDC n° 39, as operadoras médicas-hospitalares psdesegmentadas da seguinte forma:

a) Segmento Primario Principal (SPP): sdo aquelasggseam mais de 60% do

custo assistencial em servi¢cos hospitalares emeslegpropria;

b) Segmento Primario Principal / SUS (SPP/SUS): aguglee despendem mais
de 60% do custo assistencial relativos a servigspitalares e que prestam ao
menos 30% de sua atividade ao SUS;

c) Segmento Primario Subsidiario (SPS): as que despemaitre 30% e 60% do

custo assistencial em servi¢os hospitalares;

d) Segmento Secundario Principal (SSP): aquelas gsiargamais de 60% do
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custo assistencial em servicos médicos em sugrégea;

e) Segmento Secundario Subsidiario (SSS): as que midmpe em sua rede
propria, entre 30% a 60% do custo assistenciativel@aos gastos em servigos
médicos; ou

f) Segmento Terciario (ST): aquelas que gastam meros308 do custo

assistencial em servicos meédicos ou hospitalaresuamede prépria.

As operadoras também se agrupam em regides de @alzecdo ou atuacao da

seguinte forma, conforme Instrucdo Normativa n®23ANS:

a) Regido 1: aquelas que comercializam ou atuam emndderritério nacional ou
em grupos de pelo menos trés dos seguintes estados?aulo, Rio de Janeiro,
Minas Gerais, Rio Grande do Sul, Parana e Bahia;

b) Regido 2: aquelas presentes no estado de Sdodaaln mais de um estado,
excetuando o grupo da regido 1;

c) Regido 3: aquelas presentes em um Unico estadetuexclo-se o estado de
Séo Paulo;

d) Regido 4: aquelas que estdo no municipio de Sédlo,FRio de Janeiro, Belo
Horizonte, Porto Alegre ou Curitiba;

e) Regido 5: estdo em grupos de municipios, excetitados na Regido 4;

f) Regido 6: as presentes em um Unico municipio, exaetdefinidos na Regiédo
4.

As segmentacOes e regidbes onde estdo enquadraties d8 operadoras em
atividades influenciam no célculo de certas prass@ontabeis onde o 6rgdo regulador

estabelece parametros de acordo com a combinag&asdguas variaveis.

Portanto, com a evolucdo regulatéria do setor 8 sw@éncias, as operadoras
passaram a buscar uma melhor profissionalizagdbponees nos seus processos e uma melhor
adequacao de sua estrutura organizacional para-temsatisfatoria e atender as imposigcoes
do mercado como um todo. A estrutura organizacidaaloperadoras sera objeto da préxima

subsecéo.



78

3.3.4 Estrutura organizacional das operadoras classificass na modalidade

cooperativa

As operadoras de planos de saude classificada®dalidade cooperativa devem
possuir uma estrutura organizacional com vistas atisfazer as exigéncias legais,
principalmente por forca da Lei 5.764, e a mantesencompetitivas no mercado. Significa
dizer que as operadoras devem atender as necessidadtripé operadora, provedores e
beneficiarios (consumidores), ou seja, a relacadramal entre os agentes de mercado de
saude suplementar, além de cumprir as exigénaiassle regulatérias, de forma a garantir a

sua sustentabilidade e competitividade.

Para entender as relagdes entre os agentes prndgsse mercado, a Figura 6

mostra essa dinamica, de forma geral, entre esses e

Contratacdo do Plano

Enco mm'humenra PROVEDORES
de relgtdrios com

lista de f ]
procedimentos Prescricio de
executodos @ procedimento
¥ ¥
OPERADORA [* —, cLinicas |« [ mépico |« BENEFICIARIO |
- Remunera procedimentos; I@“‘ Prescrichio Solicita consultas
- Remunera consulfas; de exomes

- Define o credenciamento
da rede prestadaora ]

|

| Legislacdo e Regulacdo |

Figura 6 — Relacfes contratuais entre os princggestes do mercado de saude suplementar
Fonte: Adaptado de Campos (2004, p.35)

Conforme a Figura 6, o beneficiario contrata o plde saide com a operadora
que se compromete a disponibilizar servicos det@sgiia de acordo com a rede previamente
credenciada composta por provedores (médicoscatiniaboratérios e hospitais) em troca do
pagamento das contraprestacbes. O medico presagames e procedimentos ao
beneficiario, que por sua vez ira procurar um hakptlinica ou laboratorio pra realiza-los.
Os provedores remetem relacdo dos procedimentdigad@s a operadora para que esta

realize o pagamento pelos servi¢os prestados.

Portanto, conforme Cata Preta (2004, p. 53), asadpeas necessitam de uma
estrutura organizacional minima para poder funcioieaacordo com as normas e exigéncias

da ANS. A estrutura deve contemplar funcdes esgfics e operacionais alinhadas com os
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seus objetivos.

Dentre os objetivos da operadora, esse mesmo eelsmiona como sendo 0s
principais: a) atender as expectativas do cliemteetacdo ao produto adquirido e a empresa;
b) obter resultado positivo (lucro) na operacaodis}ribuir dividendos aos acionistas ou
cotistas; e, d) aumentar o patrimonio liquido @asaa sustentabilidade. Nas cooperativas, 0s
objetivos principais sdo semelhantes, devendo ls&reado que os resultados positivos sao
as sobras cujo destino cabe a assembleia geralaafical de exercicio, além de garantir a

satisfacao dos seus soécios (cooperados).

Ainda, sao relacionados por Cata Preta (2004, p.084objetivos permanentes do
negoécio: a) aumentar o valor das a¢fes ou cotasaadade; b) aumentar a participacdo da
empresa no mercadmérket sharg c) aumentar o resultado liquido em relacado a@ge
anterior; d) manter o patrimonio liquido compatigein a margem de solvéncia (suficiéncia
de PL ou patrimbnio social ajustado para cobrir antante determinado pela regulacao)
requerida pela ANS; e e) construir reservas tésrackequadas aos compromissos assumidos

e manter ativos garantidores em valor compatiliguélez corrente.

Esse autor sugere um organograma basico para ooffiantento de uma

operadora de planos de assisténcia a saude, canfoastra a Figura 7.

Diretoria

Area Administrativa
Financeira

AreaTécnica

Areade Tecnologia

AreaComercial -
da Informacao

Areade
Atendimento ao Area Juridica
Usudrio

Areade Marketing

Figura 7— Organograma basico de uma operadoraadegte assisténcia a saude
Fonte: Cata Preta (2004, p.53)
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O organograma mostrado na Figura 7 pode ser aplicagl operadoras
classificadas na modalidade cooperativa médicaseicto de uma unidade para atendimento
ao associado (cooperado), que ao mesmo tempo @ squiestador de servico. Esse fato
peculiar das operadoras classificadas nessa madalidonfigura uma situacéo que favorece

o conflito de interesses, ambiente para ocorr&eiselecéo adversa e mdnadard

De forma mais abrangente e cumprindo as exigéniggais, a estrutura
organizacional de uma cooperativa é decorrentestituto social, conforme a Lei 5.764.
Seus 0rgaos sociais e de administracdo sao a Aksar@eral (ordinaria e extraordinaria), o
Conselho de Administragdo ou Diretoria e o Conséliseal. O estatuto podera criar outros
orgdos administrativos necessarios a administraighmegocio da cooperativa, inclusive

contratando pessoas qualificadas para gerir tgao8r

As cooperativas operadoras de planos de saude, demConselho de
Administracdo e do Conselho Fiscal, podem apres@atsgsua estrutura organizacional um
Conselho Técnico, 6rgao ndo obrigatério pela Lecdoperativismo, que é responsavel por

analise e parecer técnico sobre assuntos da amkeaneéassociados (cooperados).

Geralmente, a Diretoria Executiva € composta petesiBente, Diretoria
Administrativo-Financeira, Diretoria de Recursos didés ou Provimento de Saude e
Diretoria Comercial.

Esse tipo de organizacdo também mantém na susuesttuma auditoria interna e
uma auditoria independente. Abaixo da linha hienga) da diretoria executiva, estdo 0s

gestores executivos ligados as suas respectivasIiis.

Portanto, analisando a estrutura organizacionalrda operadora classificada
como cooperativa médica, verifica-se que, de chnma, apresenta semelhanca com a
estrutura das demais sociedades e, por isso, pibgsabaplicabilidade das boas praticas de

governanga corporativa.

3.3.5 As operadoras de planos de assisténcia a saude epaticas de Governanca

Corporativa

A ANS, desde a sua criacdo, vem procurando impleandnstrumentos que

visam proteger os direitos dos consumidores, piesta e das préoprias operadoras de planos
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privados de assisténcia a salude a exemplo daspesviécnicas obrigatorias, vinculacédo de
ativos garantidores as provisdes técnicas, estabelpto de margem de solvéncia a ser

cumprida e outras medidas de controle de risco.

Nesse sentido, o Orgdo regulador vem também pnodaraestabelecer
mecanismos para minimizar o conflito de interesaeassimetria de informacdes, selecéo
adversa e risco moral entre 0os seus agentes. &doa hos seus encontros com o mercado, a
ANS ja sinaliza a implantacdo de boas praticasadergpanca corporativa para as operadoras
de planos de assisténcia a saude a exemplo dodamadestentes para as sociedades em

geral, bem como para as sociedades cooperativasdieo.

Nas operadoras de planos de assisténcia a sagdédicélas como cooperativas,
algumas praticas de governanca tém que ser adapthddorma a obedecer a lei do

cooperativismo.

Em relacdo a estrutura de propriedade, o pringipailema esté relacionado com
a participacdo do préprio associado na estruturairastrativa, onde ele & proprietario e

fornecedor ao mesmo tempo, acentuando o conflitotdeesse de forma recorrente.

Conforme o IBGC (2009, p. 21), nas empresas eml,gesida socio de uma
empresa € um proprietario de acordo com a propmtitade de sua participacdo no capital
social. Essa proporgéo determina a representati@ida poder politico por meio do voto nas
decisbes da organizacdo. O voto, na boa pratigodernanca, deve ser assegurado a todos
0s socios, de modo a favorecer o alinhamento @éeesges entre eles. Tais empresas devem

divulgar ao mercado a forma de como o poder pol#éipraticado por seus controladores.

Em se tratando de sociedades cooperativas ondgeaadoras de planos de
assisténcia a saude objeto desse estudo estamlassateve ser observado o que dita a Lei
5.764/1971 sobre o associado (cooperado). Esséedggnessa na cooperativa de forma livre
devendo para tanto, atender aos requisitos mininoamdi¢cdes que devem estar previstas no

seu Estatuto Social, sendo permitidas restricoantqua esse ingresso.

De forma a minimizar conflitos de interesses, appedlei do cooperativismo
veda a participacdo de alguns agentes como osiparties de comércio e empresarios que

operem no mesmo campo econdmico da sociedade.
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Nesse tipo de sociedade, a estrutura de poder tdetmma-se, de certa forma,
mais equitativa visto que cada associado subsarme Unica quota-parte com valor pré-
estabelecido dando-lhe poder de voto. Portant@ gadta-parte da direito ao associado a um

voto nas decisdes da cooperativa.

Em relacdo a Assembleia Geral, que pode ser Ordir@r Extraordinéria,
constitui o 6rgdo maximo e soberano da estruturpadier das operadoras desse setor, de
maneira semelhante as empresas em geral que potau@mao. Devem ser realizadas em
local e data adequados, bem como ter pauta dispomila de forma clara com a finalidade

de viabilizar a presenca e a participacdo de urommadimero de associados.

As boas préticas recomendam que sejam estimuladoanismos que permitam
aos associados remeter assuntos de interesses gaggdossam ser levados a deliberacédo da

Assembleia Geral.

Outro ponto importante que deve ser observado parmdoras de planos de saude
€ em relacdo a possibilidade de existéncia de uemmia pessoa exercendo o cargo de
presidente do Conselho de Administracdo e da Dieetoxecutiva, contrariando uma das

boas praticas de governanca, conforme modelosapeems nesse estudo.

Esse fato influencia negativamente em relacdo amiracdo dos conflitos de
interesses dentro da organizagdo. Isso faz com aguedependéncia do Conselho de
Administracéo fiqgue comprometida, podendo criar wisdo miope na gestao estratégica da

organizacao e prejudicar a execucao das atribum@gsias desse o6rgao.

O Conselho de Administracdo deve zelar pelos valoge propositos da
organizacdo, tracar as estratégias de forma atgaosninteresses da empresa, prevenir e
administrar os conflitos de interesses, controlacos e a proporcionar longevidade a

empresa, conforme preconiza as boas praticas dG ([R2G09).

pY

Quanto a Diretoria Executiva como 6rgdo respons@eel toda a gestdo da
empresa, tanto o IBGC (2009) como o BACEN (2008)esem que esta deve cuidar do
relacionamento com adakeholdersgarantir a transparéncia das informacdes divalgas
as partes interessadas com clareza e objetividadeisive adequando os relatérios aos

padrdes internacionais.
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A Diretoria Executiva deve elaborar e submeter aosélho de Administracao
processos e sistemas de controles internos veriEd cada ano no minimo com vista a
minimizacdo dos riscos. Esse Orgdo também deve raumpfazer cumprir os preceitos
estipulados no Codigo de Conduta aprovado pelo éllomgle Administracdo. Em relacdo a
remuneracdo de seus membros executivos, que deeemqualificados, capacitados
tecnicamente e dedicar tempo integral para o debgmento de suas atividades, as boas
praticas sugerem que seja vinculada a resultadsisvos alcancados de acordo com metas

mensuraveis e auditaveis de forma a agregar valoyamizacao.

O Conselho Fiscal, conforme as sugestdes do IB@®09)2e BACEN (2008),
deve ser um 6rgdo independente em relagcdo a athagdie da cooperativa, devendo verificar
as obrigacdes legais, estatutarias, a gestdo e catesinfluenciam os resultados da
organizacdo. Esse orgao deve se relacionar comdi®r@as independentes e internas e ter

um plano de trabalho anual.

As boas praticas para o Conselho Fiscal sugerenseuge membros ndo devem
ter negocios com a empresa exceto aqueles progaiaondicdo de associado. Ao serem
eleitos, devem receber informacgdes dos administeaddos conselheiros anteriores de forma
a facilitar o desenvolvimento de suas atribuico®s.suas remuneragcbes nao devem ser

atreladas a resultados, devem ser equivalentesdaaigistradores estratégicos e divulgadas.

O IBCG (2009) e o0 BACEN (2008) sugerem que a Auditindependente e a
Interna, esta ultima se for composta de pessoaper@encentes ao quadro da organizacao,
tenha sua contratagcdo aprovada pelo Conselho denAtmcdo. As normas da empresa
devem conter dispositivos que garantam a indeperaé&as auditorias e que elas sejam

subordinadas ao Conselho de Administracao.

Sobre os trabalhos desenvolvidos pelas auditaagm®oas praticas recomendam
gue os relatorios elaborados sejam encaminhadosd@s tos Orgdos estatutarios. Em
referéncia a contratacdo da empresa de Auditodapendente, esta deve ser renovada, no
maximo, a cada cinco anos, sendo possivel confi@atagr prazo superior se aprovado em

Assembleia Geral.

Em referéncia a conduta e conflito de interesseseds agentes, o IBGC (2009)
recomenda que a organizacdo tenha um Coddigo deu@orglie abranja conselheiros,
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diretores, socios, administradores, funcionariosaderdo com a estratégia da Diretoria
Executiva e de acordo com os principios e politefnidos pelo Conselho de Administracgéo,
que deve refletir a cultura da empresa e defirspaasabilidades sociais e ambientais. Para
minimizar os conflitos de interesses, as boasgassugerem que as relacdes e separacdo de
funcéo sejam claras e com definicdo de alcadagdsab para cada nivel hierarquico, além
de construcdo de uma politica sobre contribuic@saedes e de combate a atos ilicitos.

Nesse sentido, evidencia-se uma necessidade dstigarequais praticas de
Governanca Corporativa sdo adotadas pelas opesaderglanos privados de assisténcia a
saude classificadas na modalidade cooperativa médiaz das caracteristicas desse tipo de
sociedade. Nesse sentido, a secao cinco contempdafibdas unidades de pesquisa desse
estudo, como também apresenta o sistema Unimesl sswgulares e a analise dos resultados

da pesquisa aplicada na amostra determinada.
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4 METODOLOGIA

Essa secdo apresenta a metodologia empregada estss®, bem como a
tipologia da pesquisa, seguida pelo detalhamentmitade de analise, processo de coleta de

dados e, por fim, como se deu o tratamento e andtis dados gerados.
4.1 Tipologia da pesquisa

Toda pesquisa cientifica pressupde um entendimgmtque seja definicdo do
conhecimento cientifico. Demo (2000, p. 13) afinuie esse conhecimento supde o ponto de
vista de quem define, corroborando com o fato de dependendo da metodologia cientifica
adotada, seja ela positivista, dialética, altemaatmoderna ou pés-moderna, os resultados
obtidos serdo diferentes. Fazer ciéncia €, segass® autor, em certo sentido e em primeiro

lugar, saber definir.

De certa forma, Kéche (1997) concorda com a afifmaie Demo (2000) quando
cita que o planejamento envolvido em uma pesquaparttie do problema a ser investigado,
da sua natureza e situagdo no espaco e no tempgaesprorre, como também da natureza e
nivel de conhecimento do pesquisador, inferindotse pode haver um numero infinito de

tipos de pesquisa.

A pesquisa cientifica para Collis e Hussey (20051%) € um processo de
perguntas e investigacdo, sistematica e metodésa, gumentar o conhecimento. Tem como
objetivos: revisar e sintetizar o conhecimento teri®, investigar alguma situacdo ou
problema, fornecer solucbes para um problema, exple analisar questbes mais gerais,
construir ou criar um novo procedimento ou sisteexgplicar um novo fenémeno, gerar um

novo conhecimento, como também combinacdes enaisayer destes itens.

Demo (2002, p. 20) distingue quatro tipos de pesqua) tedrica, que se dedica a
reconstrucdo de teorias, conceitos, ideias, idedpgolémicas com vistas a aprimorar
fundamentos tedricos e praticos; b) metodolégicquekm que inquire métodos e
procedimentos a servi¢o da ciéncia, polémicas &dpgmas metodoldgicos, usos e abusos, no
ambito epistemoldgico e no controle empirico; cpiioa, refere-se a tratar o lado empirico e
fatual da realidade, preferencialmente mensurgvetjuz e analisa dados, utilizando sempre
o controle empirico e fatual; e d) prética, ligadaraxis, ou seja, a pratica histérica no sentido
de usar o conhecimento cientifico para fins ekpBae intervencéao.
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Ja Collis e Hussey (2005, p. 23) classificam a yieagquanto aos objetivos
(exploratéria, descritiva e analitica ou preditjvaguanto ao processo (quantitativa ou

qualitativa), quanto a légica (dedutiva ou indufigagquanto ao resultado (aplicada ou basica).

A pesquisa adotada nesse estudo é do tipo deacrdive, segundo Collis e
Hussey (2005, p. 24), descreve o comportamentofeld@menos e é usada para obter
informacBes sobre as caracteristicas de um detadmiproblema ou questdo, avaliando e

descrevendo as questdes relativas ao problema.

Quanto a natureza da pesquisa, esse estudo é desimwtilizando-se uma
pesquisa de natureza quali-quantitativa. A pesogusantitativa, conforme Collis e Hussey
(2005, p. 26), € objetiva por natureza por estamada na mensuracdo de fendmenos
envolvendo coletar e analisar dados numéricos &Eaaptestes estatisticos A pesquisa
quantitativa € utilizada nesse estudo para verificgrau e o nivel de adocdo das préticas de
Governanca Corporativa de acordo com o IBGG (2@G0BACEN(2008) pelas unidades
pesquisadas, a correlacdo entre a adocdo de #isapre a quantidade de beneficiarios,

funcionarios e associados (cooperados).

Segundo esses mesmos autores, a pesquisa qualéatiais subjetiva e envolve
examinar e refletir as percepcdes para obter urendmhento de atividades sociais e
humanas. Esse tipo de pesquisa € utilizado netsgoaso processo de analise documental
referentes as operadoras de planos de assistésaiaa, bem como para fazer uma reflexao
do modelo e estrutura organizacional em relacadogé® de boas praticas de governanca

corporativa preconizadas para as empresas em geral.

Sobre pesquisa bibliografica, Collis e Hussey (2@Q087) a definem como uma
busca na literatura existente (fontes secundapasd averiguar o que ja foi escrito ou
publicado sobre o assunto do estudo que se quer, faascando aumentar o conhecimento
sobre esse assunto, desenvolvé-lo e sustenta-n.cbeno objetivo identificar os dados
secundarios relevantes a pesquisa em fontes cuorns,lartigos periddicos, revistas e jornais,
trabalhos apresentados em conferéncias, relat@rngsivos, jornais, filmes, videos, banco de

dados eletronicos, internet.

A pesquisa é documental por utilizar materiais gde receberam ainda um

tratamento analitico, ou que ainda podem ser reedldbs de acordo com 0s objetivos da
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pesquisa, que, segundo Gil (2002, p. 45), sdo dectos de fontes primarias obtidos de
orgéos publicos e instituicdes privadas como regefdos, relatorios de pesquisa, relatorio de

empresas, eftc.

Em relacdo ao método, Fashin (2001, p. 53) o defimmo um meio de
procedimento sisteméatico e ordenado para o alcd@agovas descobertas e imprescindivel
para o desenvolvimento de uma investigacdo cieattfonsistindo no guia para a pesquisa.
Nesse sentido a pesquisa € desenvolvida utilizandarvey visando uma descricdo e
compreensao da aplicabilidade das boas pratic&ogdernanca Corporativa das operadoras

de planos de assisténcia a saude classificadas auoperativas.

Para Barbie (2005, p. 95), a pesqussaveyse refere a um tipo particular de
pesquisa social empirica, tendo diversas finalisiadentre elas a descricdo, explicacdo e a
exploracdo de algum tema. 8gveyssdo utilizados frequentemente para permitir eraduos
descritivos sobre alguma populacdo, isto €, descabdistribuicdo de certos tragos e

atributos, onde o pesquisador se preocupa conpopldacao.

Na proxima subsecéo, delimita-se a populacdo ¢hdete a amostra objeto desse

estudo.
4.2 Populagdo e Amostra

O universo de pesquisa ou populagéo, segundo &ilanezes (2001, p. 32), é a
totalidade de individuos que possuem as mesmagstedsicas definidas para uma
determinada pesquisa. Neste estudo, o universesiguiza compreendera as singulares do
Sistema Unimed perfazendo um total de 377 operadena atividade. Entende-se como
singular cada operadora de plano de assisténeiad slo sistema.

Essas mesmas autoras definem amostra como umalpgrtgpulacao pesquisada
selecionada conforme uma regra ou plano. No presssitdo, sera escolhida uma amostra
nao probabilistica intencional ou proposital porgsegundo May (2004, p. 117), é aquela
onde o pesquisador faz uma selecdo daquilo queserapesquisado de acordo com uma

caracteristica.

Neste estudo, selecionou-se uma amostra ndo plisbaeli intencional

constituida pelas operadoras de plano de assisténsialude de grande porte do sistema
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Unimed, classificadas como cooperativas médicasfazendo um total atual de 29
operadoras singulares. Conforme definicdo da AgéMacional de Saude Suplementar
(ANS), operadoras de grande porte sdo aquelas €00 ou mais beneficiarios. Ainda,
segundo aquela autarquia, a classificacdo coopenatédica, compreende as operadoras do

setor cooperativista.

A amostra em questdo se justifica por serem asrewigperadoras do sistema
Unimed, tanto em numero de beneficiario quanto eturdmento anual, e possuirem

estruturas organizacionais mais estruturadas.
4.3 Coleta de dados

A etapa de coleta de dados é uma das mais complexpsocesso de pesquisa.
Exige do pesquisador versatilidade metodologichesli@ncia a certos procedimentos formais
para garantir o controle de qualidade e a confddze do estudo, devendo utilizar varias
fontes de evidéncia, criar um banco de dados eananéncadeamento de evidéncias (YIN,
2005, p. 134).

Para a coleta de dados e levantamento das infoesdgibutilizado o instrumento
conhecido como questionario contendo perguntasaflashdo tipo dicotdbmico, perguntas de

multipla escolha e também perguntas abertas.

Segundo Silva e Menezes (2001, p. 33), o questmr@orresponde a um
instrumento de coleta de dados constituido por sgni@ ordenada de perguntas, que devem
ser respondidas por escrito pelo informante, deveokjetivo, limitado em extensdo e estar
acompanhado de instru¢des para esclarecer o piop@éssua aplicacdo e facilitar a obtengéo
das respostas.

O questionario constante no Apéndice B foi direadm a cada unidade da
amostra por meio dee-mail com a finalidade de ser respondido pelo gestor
administrativo/financeiro e/ou dirigente de cadagslar, em razdo de todas as singulares
selecionadas terem na sua estrutura organizacioma unidade dessa natureza ou
assemelhada, acompanhado da correspondéncia deniemamento de instrumento de

pesquisa, conforme modelo disponivel no Apéndice A.

Apoés a elaboragdo do questionéario e antes da sigagw, foi realizado um preé-
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teste em duas operadoras de plano de saude essalttiencionalmente pela maior facilidade
de contato do pesquisador. O pré-teste visa varific entendimento e tentar eliminar ou
minimizar as discrepancias das respostas por m@reemsdo das perguntas por parte dos
respondentes que possam prejudicar o estudo poofishforme Marconi e Lakatos (2008),
€ uma forma de oferecer maior seguranca e pregiséia a execucdo da pesquisa,
maximizando a proposi¢cdo deste instrumento, evidedo fidedignidade, validade e

operatividade.

Em relacdo ao pré-teste, Marconi e Lakatos (200R)cam que o questionario

deve conter trés elementos de suma importancia:

a) fidedignidade: busca obter os mesmos resultaddependente da pessoa que
o aplica;

b) validade: visa obtencédo dos dados necessaricsjaipa;

c) operatividade: objetiva empregar o vocabulariossieel aos respondentes
com significado claro das questdes.

Com a aplicacéo do pre-teste, foram verificadas dueonsisténcias. A primeira
referia-se a repeticdo de uma pergunta referedaade fundacdo da operadora e a outra,
consistia em uma pergunta referente ao Conselhddieinistracdo no tema Diretoria
Executiva / Gestdo Executiva que estava se confdodcom outra pergunta relativa ao
Conselho Fiscal. Essas inconsisténcias foram sare@daquestionario pode ser replicado as

demais operadoras objeto desse estudo.

Serviram como fonte de coleta de informacbes sabreperadoras do sistema
UNIMED, dados secundarios e terciarios obtidos mp&io de pesquisa documental e de

banco de dados.

Apés a coleta de dados da pesquisa, a subsecamtsediscorre sobre o

tratamento e a andlise destes.
4.4 Tratamento e analise dos dados

Os dados coletados foram elaborados e classificddderma sistematica para
possibilitar a realizacdo das analises, seguindsegsintes etapas, conforme Marconi e
Lakatos (1999, p. 35): selecao, codificacao e tajéid.
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A primeira etapa citada por esses autores é aadselegie consiste no exame
minucioso dos dados coletados, onde o pesquisadaurha verificagdo com o objetivo de
evidenciar possiveis inconsisténcias, evitando rgamormacdes confusas, distorcidas,

incompletas que podem prejudicar a pesquisa.

A etapa seguinte é a codificacdo, que é definidaocama técnica operacional
utilizada para categorizar os dados que se relagioe é dividida em duas fases: a

classificacéo dos dados e a codificacdo. Essa étppiminar a etapa de tabulagéo.

E na etapa de tabulac&o onde os dados podem smstexpm tabelas, oferecendo
ao pesquisador maior facilidade de verificar a®ringlacdes entre eles, possibilitando
sintetiz&-los de forma a melhor compreenséo egrétacao.

Portanto, essa fase utilizada para a analise giatacdo dos dados, tem como
principal finalidade responder as questfes da jEsguatender aos objetivos do estudo. Yin
(2005, p. 137) afirma que analise de dados consistexaminar, categorizar, classificar em
tabelas, testar ou, do contrario, recombinar agéeecias quantitativas ou qualitativas, para

tratar as proposicdes iniciais de uma pesquisa.

Seguindo-se a recomendacdo de Bardin (1977), egpistacdo dos dados foi
utilizada a andlise por categoria. Assim, a pddireferencial teérico, da amostra analisada e
do objetivo desse estudo de investigar as pratieagovernancga corporativa para operadoras
de planos de assisténcia a saude classificadas cooperativas, foram definidas como
categorias de estudo as perspectivas das boasaprdg Governanca Corporativa segundo o
IBGC (2009) e o BACEN (2008), aplicaveis as sodiegacooperativas:

a) propriedade / representatividade e participagcam éoco nas assembleias,
processo eleitoral, normativos, participacdo doso@ados, resolucdes de
conflitos;

b) Conselho de Administracdo / direcdo estratégicajetioh verificar a
segregacado de funcgles, atribuicbes do o6rgdo e dmebms, composicao,
sucesséo, conflitos de interesse;

c) Diretoria Executiva / gestdo executiva: com a fadwde de identificar os
membros, conflito de interesses, atribuicdes, sd@ces

d) Conselho Fiscal / fiscalizagdo e controle: visanidiear atribuicoes,
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COmMposi¢ao, sucessao;

e) Auditoria independente / fiscalizagdo e controledbjetva verificar a

vinculacgéo, atribui¢cdes, composicao;

f) conduta e conflito de interesses: existéncia e to@mento de cdédigo de
conduta, regulamentacgodes;

g) relacionamento com o sistema (cooperativas centeaisonfederacoes):
verificar o relacionamento entre singulares e aberf@cbes e centrais

cooperativas.

O questionario aplicado foi subdividido nessas gmias, respeitando o tema
principal da pesquisa. Ressalta-se ainda que avisfmmdo questionério foi efetuada também

em funcéo dos objetivos delineados na pesquisa.

Com relacédo aos dados coletados por meio do goasto foi realizada uma
andlise descritiva dos mesmos, em funcdo das éspmrles das unidades operadoras
pesquisadas, identificando as diferencas decosetds caracteristicas das mesmas, das
praticas adotadas nas operadoras e especialmeséel delacionamento com os varios 6rgaos

e agentes da governanca corporativa.

Para tanto, utilizou-se de um modelo conforme desoa subsecdo seguinte,
possibilitando a analise sob algumas perspectivasetacdo a tabulacdo das informacgdes

coletadas.
4.5 Modelo de avaliacdo da adocéo as praticas de govarnta

Para verificacdo da adocdo das boas praticas derrgowa pelas operadoras
estudadas, foram analisadas todas as respostasr@stas constantes no questionario
aplicado conforme os sete temas baseados nas medagdes do IBGC (2009) e do BACEN
(2008), ja apresentados anteriormente. Foi atrébuida pontuacéo a cada questdo, variando
de zero a cem, sendo zero equivalente a ndo adeclioa pratica de governanga corporativa

estudada e cem para a adogdo da boa prética.

Ao final da analise de cada tema, atribuiu-se uordyacdo media representativa
da adocdo de boas praticas de governanca corgoratiuforme as respostas de cada
operadora alinhadas com as recomendacfes dos @g&eseréncia. De forma conclusiva,
atribuiu-se uma pontuacdo Unica representativeodestos temas tratados no questionario

para cada operadora que foi definida como graudde&m de boas praticas de governanca
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corporativa.

Ainda, para cada tema, analisou-se o quantitagvopradoras que adotam boas
praticas para cada pergunta dos respectivos tem@drando também a representatividade

desse quantitativo em relacéo ao total de operadespondentes.

Em relacdo a definicdo do nivel de adocdo de boascas de governanca
corporativa, adotou-se um modelo de graduacaopooefa pontuacéo final obtida por cada
uma das operadoras estudadas, ou seja, de acandsecograu de adocéo. Para tanto, foram
utilizados escores variando de zero a cem ponwwg$oprina crescente, de acordo com cada
resposta dada pela adocdo de boas praticas dengogarcorporativa. O nivel de adocao das
boas praticas representa uma forma de segmentasdmpdradoras de acordo com o grau de

adocéao obtido por cada uma delas, conforme a Tabela

Tabela 2 — Graduacao dos niveis de Governanca 2k

GRADUACAO (pontos) NIVEIS DE GOVERNANCA
0,00 a 25,00 Baixo
25,01 a 50,00 Moderado
50,01 a 75,00 Em desenvolvimento
75,01 a 100,00 Avancado

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

De acordo com o grau de adocdo (pontuacdo médimogbela operadora em
relacdo a adocdo das praticas de governanca ctivapieu nivel foi atribuido como baixo,
para graduacdo em até 25 pontos, moderado panaagéavariando de 25,01 até 50 pontos,
em desenvolvimento, para graduagcdo com variac&® @4 a 75 pontos e, a partir de 75,01

pontos, foi atribuido nivel avancado de adocaorécas de governanga corporativa.

Com base no grau de adocdo das préticas de gogarr@mporativa € no
quantitativo de beneficiarios, funcionarios e asstms, foram calculadas as correlacdes entre
a primeira variavel e as demais para verificarsse® quantitativos tém influéncia na adocéo
das praticas recomendadas. As correlaces foraruladhs utilizando-se o modelo linear
dadas pelo coeficiente de correlacdo de Pearsoriprate Stevenson (1986, p. 368). Os
calculos foram feitos por meio do software Excebmcbase na funcdo CORREL()
disponibilizada por esse aplicativo, cuja formustadstica do coeficiente de correlacdo esta

representada abaixo, conforme Toledo e Ovalle (}994112):

EXEY)
YXY - mola

e T X)? & 1)?
J[ZXZ - [ -
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Onde:

rw= coeficiente de correlagéo de Pearson

X = variavel X (grau de adocao de praticas de gousga corporativa)

Y = variavel Y (quantitativo de beneficiarios, fumearios ou associados)
n = nimero de operadoras respondentes

A andlise da correlagdo, conforme Stevenson (188867), tem como objetivo
determinar a forca do relacionamento entre duasrefsdes emparelhadas, ou seja, verificar

até gue ponto os valores de uma variavel estacisados com os valores de outra.

Os resultados obtidos na pesquisa, de acordo comodelo adotado, séo
apresentados por meio de tabelas e descricdo diseanrealizadas de forma detalhada na

proxima secao.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA
5.1 Perfil das instituicdes pesquisadas

As instituicdes pesquisadas compreendem as sieguldo Sistema Unimed,

operadoras de plano de assisténcia a saude, iciada# pela ANS como de grande porte.
5.1.1 O Sistema Unimed

O Sistema Unimed é um sistema cooperativista orm@acterizado também por
ser uma unidade profissional especializada no @dersalde suplementar onde a chave da sua
estrutura € o nucleo operacional que compreendestagao de servicos, conforme Duarte
(2001, p. 1001).

Duarte (2001, p.1002) define o sistema Unimed ceem@o um complexo que
reune diferentes entidades juridicas interligadas) abrangéncia nacional descrito em seus
conceitos, principios e operagdes. Segundo essaaresgtora, 0 marco de criacdo do sistema
foi decorrente da mobilizacao de dirigentes doisatd de classe da cidade de Santos (SP)
em contrapartida ao surgimento das empresas @tasisif como medicina de grupo, que
foram fundadas por profissionais como empresaaidspgados e até médicos nao vinculados

ao sindicato da classe.

Na visdo de Seibel (2003), a historia das coopeatie trabalho médico no pais
teve inicio com a fundacdo da Unimed Santos, endel&ezembro de 1967. O médico
Edmundo Castilho, entdo presidente do SindicatoMiedicos da Cidade de Santos, em Séao
Paulo, € considerado o fundador dessa primeiraulsingesse novo modelo de empresa
rapidamente expandiu-se por oito estados. Em 1%le#embro de 1971, foi criada a
Federac&o do Estado de S&o Paulo, visando o apnmato do sistema de intercambio entre
as diferentes singulares (Unimeds de abrangéncracipal), e depois a de Minas Gerais e
Rio Grande do Sul.

Em 1972, conforme Duarte (2001, p. 1002), foi fudeda Confederacdo Nacional
da Unimed do Brasil, resultante de uma disputa eoAssociacdo Médica Brasileira, por
meio de um protocolo de intencbes entre os diregedas federacdes Unimeds. Em 1977,

eram 60 Unimeds em todo o Brasil

A criacdo da Confederacédo teve como proposito iaglutodas as federagdes
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(SEIBEL, 2003). Em 1982, surgiu a Unimed CorretdeaSeguros. Em 1989, foram criadas a
Unimed Participagbes e a Unimed Seguradora. Postexnte, devido a necessidade de
reciclar internamente os recursos gastos com cedonento de produtos e servicos e a
criacao de condi¢cOes para as cooperativas desearpemisua funcao social sem a evaséao do
capital para fora do sistema, foram criadas a Udidé@ministracdo de Servicos, a Unimed

Hospitais e o Centro de Estudos Unimed.

Esse sistema foi abrangendo varias regides do egat®nsoante informativo
Panorama da Saude Suplementar no Brasil (2009)preemde quatro confederacgdes,
organizacdo classificada no sistema como de terggau e composta por associacdo de
federacdes, uma central nacional, operadora cormacaiuabrangendo todo o territorio
nacional, 34 federacgdes, organizacado de segundd@raada por associacfes de singulares,
e 338 operadoras singulares, totalizando 377 ueglath todo o territdrio nacional. Esta
presente em 83% dos municipios brasileiros, cormacde 15 milhdes de clientes, 107 mil
cooperados, 73 mil empresas contratantes e proparido em torno de 50 mil empregos

diretos.

Conforme informativo Panorama da Saude SuplememtaBrasil (2009), o
sistema possui 221sedes préprias, 100 hospitaiso@dtais dia, 89 pronto-atendimentos, 53
laboratorios, 32 centros de diagndsticos e 1594&amas, gerando anualmente R$ 21,3 bilhdes

de receitas com a operacédo de planos de saude.

Sua marca, conforme verificacdo da consultoria @r&mnance citado por
Panorama da Saude Suplementar no Brasil (20095upas valor de R$ 2,53 bilhdes,

ocupando o 31° lugar entre as marcar mais valtsaais.

Esse sistema é considerado como a maior cooperaigdica do planeta,
conforme matéria publicada na Agéncia Segnews (2006conhecida com uma das marcas
mais fortes do pais, segundo o Superbrands (2@@dpando a colocacdo numero 86 do

ranking nacional.

Nesse sistema, estdo compreendidas as singulagrartde porte que sao objeto

deste trabalho e que sdo detalhadas na proximacids
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5.1.2 As singulares do Sistema Unimed

Conforme Duarte (2001, pg. 1002) as singulares ceemglem as cooperativas de
primeiro grau ou basilares, com areas de atuacélsixas composta por um ou mais

municipios. Os médicos se afiliam nessas singylpessando a ser chamados de cooperados.

Seibel (2003, p. 96) comenta que a Unimed Singalaa unidade basica,
cooperativa singular ou de primeiro grau, onde sms®ciados sdo todos médicos que se
reunem de forma cooperativa para serem represenpadela, visando objetivos comuns que
isoladamente nado seriam alcancados, obedecendee qrgeeitua a Lei e os Principios
Cooperativistas. As singulares tém como objetivagpal a administragcdo de planos de
assisténcia a saude, procurando maiores e mellop@dunidades de trabalho para os
meédicos cooperados (associados). Tem, geralmeoitey area de atuacao seu municipio ou

até municipios vizinhos de uma determinada regeggfica.

Atualmente, posicdo de dezembro/2009, conforme r@er da Saulde
Suplementar no Brasil (2009), as singulares doe®iatUnimed sdo em numero de 338,
compreendendo 35 de grande porte, 116 de médie pat¥77 de pequeno porte. Conforme
banco de dados da ANS (2009), posicdo em setend®/2s operadoras de grande porte do
sistema Unimed compreendem 31, as de médio poeel@s de pequeno porte 179,
totalizando nessa visao 310 singulares. Provaveémendiferenca entre as duas fontes de
dados se deve pela falta ou atraso na prestacadofalenacdes por parte de algumas

singulares do sistema. Das classificadas comoatelgrporte, 29 séo singulares.

As singulares de grande porte do Sistema Unimeib efistribuidas nas regides
brasileiras conforme o Tabela 3.
Tabela 3 — Distribuicdo geogréafica das singulatassdicadas como de grande porte

QUANTIDADE E
REPRESENTATIVIDADE DAS

REGIAO SINGULARES DE GRANDE PORTE OPERADORAS DE GRANDE PORTE
POR REGIAO
Sul Curitiba, Porto Alegre, Florianopolis, 6 20,69%
Londrina, Maringa, Nordeste RS
Sudeste Paulistana, Belo Horizonte, Rio, Campinas, 14 48,28%
Vitéria, Sao José dos Campos, Sdo Gongcalo-
Niter6i, Santos, Uberlandia, Ribeirdo Preto,
Sao José do Rio Preto, Jundiai, Araraquara e
Divinopolis
Centro-oeste  Goiania e Cuiaba 2 6,90%
Norte Belém e Manaus 2 6,90%

Nordeste Fortaleza, Recife, Natal, Macei6, Joasdes 4 17,24%
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Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com o Tabela 3, observa-se a concentdaggingulares do sistema
na regido Sudeste, com 14 singulares, represené8)d8% das singulares de grande porte,
seguida pela regido Sul com 6 singulares, repraséot20,69%, regido Nordeste, com 4
singulares, representando 17,24%, e regifes Naten&ro-Oeste com 2 singulares em cada

regido, representando cada uma 6,90% do total.

Dessa forma, na subsecdo seguinte, sdo analisadossultados da pesquisa

aplicada nas 29 singulares de grande porte dorsstinimed.
5.2 Anélise dos Resultados

Conforme exposto nas sec¢fes anteriores, o questiofd aplicado nas
singulares do sistema Unimed classificadas pela Adi8o de grande porte. O questionario
aplicado contém duas partes, sendo a primeira iiddst por perguntas referentes a
identificacdo da unidade respondente. A segunda gacomposta de perguntas distribuidas
em sete temas, conforme as boas praticas de Gogar@orporativa emanadas pelo IBGC
(2009) e pelo Banco Central do Brasil (2008), castag a mapear a situagdo em que se

encontram as unidades da amostra escolhida.

As respostas foram tabuladas em funcdo de cada tenuaresultado e analise

estao dispostos nas subsecdes seguintes.
5.2.1 Mapeamento das unidades respondentes

Das 29 singulares de grande porte do sistema Unwobgto da aplicacdo do
questionario, 12 responderam, correspondendo 8%l¢& amostra, conforme demonstrado

na Tabela 4.

Tabela 4 — Mapeamento das singulares de grande nesgondentes

SINGULARES DE QUNTIDADE DAS REPRESENTATIVIDADE DAS
REGIAO GRANDE PORTE UNIDADES RESPONDENTES EM RELACAO
RESPONDENTES RESPONDENTES AO TOTAL DA AMOSTRA
Sul Florian6polis, Londrina, 3 10,34%
Maringa
Sudeste Paulistana, Belo 6 20,69%

Horizonte, Rio, Santos,

S&o José do Rio Preto,

Divindpolis
Centro- Goiania 1 3,45%
oeste
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SINGULARES DE QUNTIDADE DAS REPRESENTATIVIDADE DAS
REGIAO GRANDE PORTE UNIDADES RESPONDENTES EM RELACAO
RESPONDENTES RESPONDENTES AO TOTAL DA AMOSTRA
Norte - 0 0,00%
Nordeste Fortaleza, Natal 2 6,90%

Fonte: Elaborada pelo autor

Como pode ser observado no quadro anterior, a m@ioicentracdo das
operadoras respondentes encontra-se na regidotSatesngendo um percentual de 20,69%
de representatividade e, de lado oposto, veriicgtgee nenhuma operadora da regido Norte

respondeu a pesquisa.
5.2.2 Identificacdo dos respondentes

A primeira parte do questionério aplicado procudmntificar os respondentes de
cada operadora pesquisada bem como o tempo que owpfuncdo atual, conforme

demonstrado na Tabela 5.

Tabela 5 — Fungao e tempo na fungdo dos resporsdente

OPERADORA FUNCAO TEMPO NA FUNCAO
Operadora A Gerente de Planejamento 2 a 3 anos
Operadora B Coordenadora de Governancga Corporativa 3 abanos
Operadora C Controller Mais de 5 anos
Operadora D Gestor de Estratégia Corporativa 203
Operadora E Gerente de Planejamento e Controle 3 @nas
Operadora F Gerente de Contabilidade 2 a3 anos
Operadora G Gestor de Controladoria 3 ab5anos
Operadora H Coordenadora Administrativa 3 ab5anos
Operadora | Gerente de Contabilidade Mais de 5 anos
Operadora J Gerente de Estatistica Mais de 5 anos
Operadora K Gerente Geral Mais de 5 anos
Operadora L Superintendente Mais de 5 anos

Fonte: Elaborada pelo autor

Conforme a Tabela 5, verificam-se que os respordestupam diversas fungcdes
nas respectivas operadoras. As funcbes de ger8aoigpredominantes, totalizando sete
respondentes. Verifica-se em uma das operadorascad diretamente ligada a governanca

corporativa e, em outra, a funcaoatmtroller.

Observa-se que todos os respondentes possuem enalesigd anos na funcéo
desempenhada e cinco deles mais de cinco anoselagdo ao tempo de permanéncia nas
respectivas funcbes, a mudanca do Conselho de Astragfo e Fiscal e da Diretoria
Executiva pode ser um fator que influencia a roiddide dos executivos desse tipo de

organizacao.
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5.2.3 Data de fundacédo da unidade respondente

Na segunda parte do questionario, foi perguntadipeésadoras pesquisadas o ano
de fundacdo da singular, a quantidade de benadfisjafuncionarios e associados cujas

respostas estdo demonstradas na Tabela 6.

Tabela 6 — Ano de fundacao, quantidade de benedfisjduncionarios e associados

DATA DE QTDE. QTDE. .
OPERADORA  t,N\DACAO =~ BENEFICIARIOS  FUNCIONARIOS (QTDE. SOCIOS
Operadora A 23/08/1971 766.594 2.596 2.065
Operadora B 01/04/1971 731.601 2.014 4.735
Operadora C 08/12/1971 647.909 1.500 5.250
Operadora D 09/01/1978 323.530 2.002 3.637
Operadora E 21/02/1978 218.770 600 2.521
Operadora F 28/02/1971 156.440 730 1.602
Operadora G 22/06/1971 154,951 379 1.077
Operadora H 05/08/1982 125.490 409 748
Operadora | 18/12/1967 115.929 512 1.821
Operadora J 18/10/1977 109.288 450 1.518
Operadora K 01/10/1971 105.960 192 1.191
Operadora L 22/07/1987 101.733 148 581
3.558.195 11.532 26.746

Fonte: Elaborada pelo autor

Na Tabela 6, observa-se que seis operadoras, poncesnte a 50% das
respondentes, foram fundadas no ano de 1971 eddas ¢las ja possuem mais de vinte anos
no mercado. Essas operadoras possuem mais deilinéssre quinhentos mil beneficiarios
do sistema que sdo atendidos por cerca de vintetee rsil médicos associados. Essas
organizacdes sao também responsaveis pela gerac@aid de onze mil empregos diretos
gue movem sua estrutura administrativa dando sei@mtatendimento de seus clientes e

associados.

5.2.4 Andlise da adocdo das praticas de governanca cor@iva referentes a

Propriedade / Representatividade e participacao

Para avaliar a adocdo das préticas de governanparativa ligadas ao tema
propriedade / representatividade e participacaiopgro tema estudado, foram elaboradas

dezesseis perguntas com vistas a obter as infoeragtessarias.

A primeira pergunta desse tema foi sobre as dé#sicdas atribuicbes da

Assembleia Geral, que constitui 0 6rgdo soberanorganizacdo. Verificou-se que todas as
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operadoras respondentes informaram que as atrdmiig€io definidas em estatuto
obedecendo, portanto, as recomendacfes de bodsaprate governanca corporativa
preconizadas pelo IBGC (2009) e BACEN (2008).

Em seguida, foi questionado com quantos dias deceténcia sao divulgados a

data e local de realizacdo das Assembleias cuigpsstas estdo demonstradas na Tabela 7.

Tabela 7 — Divulgacéo de data e local de realizdgdamssembleias

DIAS DE
OPERADORA ANTECEDENCIA
Operadora A 10
Operadora B 30
Operadora C 20
Operadora D 30
Operadora E 10
Operadora F 30
Operadora G 10
Operadora H 10
Operadora | 30
Operadora J 20
Operadora K 20
Operadora L 30

Fonte: Elaborada pelo autor

Observa-se, na Tabela 7, que as operadoras C,dlvellgam as datas e locais de
suas assembleias com 20 dias de antecedénciala, agoperadoras A, E, G e H, com dez
dias. As boas praticas de governanca corporat@rendadas pelo IBGC (2009) indicam
que as datas e locais de realizacdo das assend®@as divulgadas com pelo menos 30 dias
de antecedéncia. Portanto, cinco das operadora®,(B;, | e L) estdo cumprindo essa
recomendacéao, representando 41,67% do total dasnedsntes.

A terceira pergunta relacionada a esse tema, s cagpostas das respondentes
estdo mostradas na Tabela 8, diz respeito a prél@eionada com as datas de realizacdo das
Assembleias que devem ser escolhidas de formas#bpibar a presenca de um maior nimero

de associados, conforme recomendacdo do BACEN Y2008

Tabela 8 — Data de realizacdo das assembleiasquditar a presenca
dos associados

DATA DE
OPERADORA REALIZACAO
Operadora A S
Operadora B N
Operadora C N
Operadora D S
Operadora E S
Operadora F S
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DATA DE
OPERADORA REALIZACAO
Operadora G N
Operadora H S
Operadora | S
Operadora J S
Operadora K S
Operadora L S

Fonte: Elaborada pelo autor

Conforme resultados apresentados na Tabela 8, glxmdoras respondentes,

nove delas (75%) responderam que adotam essagpedties delas (B, C e G) ndo adotam.

Quanto a pratica relacionada com o local de reglizadas Assembleias com
vistas a facilitar o acesso e comodidade aos askus;i conforme orienta o IBGC (2009),
objeto da quarta pergunta do questionario refer@nteema em epigrafe, todas as operadoras
responderam que marcam as Assembleias em locapregulos, cumprindo, portanto, essa

recomendagéo.

hY

A quinta pergunta foi referente a prética relacitznad divulgacdo com
antecedéncia da pauta da Assembleia que conteshat@s mais complexos, conforme

recomenda o IBGC (2009), cujas respostas estadgadastna Tabela 9.

Tabela 9 — Antecipacéo da pauta das Assembleiasassumtos
complexos

OPERADORA

DIVULGACAO DA
PAUTA

Operadora A
Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L
Fonte: Elaborada pelo autor

NnnpmuvLmzZzZ2Z200nZ20

A Tabela 9 mostra que oito operadoras respondetsnfagem essa divulgacao
com antecedéncia aos associados (66,67%) e quasraedpondentes (B, E, F e G) nao

adotam essa pratica.

A Tabela 10 representa as respostas a sexta quéstie tema, referente a

realizagédo de reunides com os associados antéssdambleias com o objetivo de esclarecer



102
assuntos constantes na pauta, conforme recomend@E®CEN (2008)

Tabela 10 — Realizacbes de reunides antes das Blesam
OPERADORA REUNIOES

Operadora A
Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

Fonte: Elaborada pelo autor

LVwuuzZzZNunZnnnom

Conforme Tabela 10, verifica-se que nove operad@&#%) adotam essa pratica e
trés ndo adotam as recomendac¢des do BACEN (2008).

Em relagdo a boa prética relacionada ao processmealzacdo do voto, as
respostas a pergunta sete do questionario mostraranforme Tabela 11, que duas
respondentes adotam o processo de aclamacado, umte tadto aclamacdo como meio
eletrénico, uma utiliza o processo de composicacidga, duas somente meio eletrnico,
cinco aclamacéo e chapa e uma delas aclamacao,atetiénico e chapa. A boa prética
recomendada pelo BACEN (2008) é que seja evitgolooesso de voto por aclamacao com a
finalidade de torna-lo mais transparente e evitavidhs quanto a contagem. Portanto,
processos como meio eletrénico e chapa depositadarea sdo considerados boas praticas
de governancga.

Tabela 11 — Processo de realizacdo de votos

OPERADORA PROCESSO
Operadora A aclamacéo/chapa
Operadora B aclamagéo
Operadora C aclamacéo
Operadora D aclamacéo/meio eletrénico
Operadora E chapa
Operadora F meio eletrénico
Operadora G meio eletrénico
Operadora H aclamacéao/chapa
Operadora | aclamacéo/chapa
Operadora J aclamacéo/meio eletrénico/chapa

Operadora K
Operadora L

aclamacéo/chapa
aclamacgéo/chapa

Fonte: Elaborada pelo autor

Observa-se na Tabela 11 que o processo de aclaresgigendo praticado por
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nove das unidades respondentes de forma Unicanowegtos processos. Dessa forma, pode-
se considerar que somente as operadoras E, F 8%, (Que adotam o meio eletronico ou
chapa atendem plenamente as recomendacdes do BADES)), as que s6 usam 0 processo
de aclamacao nao atendem (B e C,) e, por fim, esadpras A, D, H, I, J, Ke L que usam o

processo de aclamacgao e/ou meio eletronico e actanetou chapa, atendem parcialmente.

A pergunta oito refere-se a pratica relativa a lagentacao do processo eleitoral
onde verificou-se que todas as doze respondentesda processo eleitoral regulamentado

em seus normativos atendendo, portanto, as recap@esl emanadas pelo BACEN (2008).

Foram perguntadas as operadoras objeto do estadmegio da questdo nove, se
elas adotavam a boa pratica de realizacdo de pnagraom a finalidade de fortalecimento do
vinculo cooperativo que servem de base para aitogdb e manutencdo da cooperativa
conforme preconizado pelas diretrizes de pratieagavernanca corporativa do BACEN
(2008). Também, nesse quesito, todas as operadm@sndentes afirmaram que promovem
referidos programas.

Em referéncia a pergunta dez do questionario, iqe tla pratica de vedacéo de
vinculagdo econdmica ou funcional entre os memblas 6rgdos de administracdo e do
Conselho Fiscal, metade (50%) das operadoras réspt@s (B, D, E, G, J e L) assinalaram
gue possuem normativos que regulamentam esse @spenforme demonstrado na Tabela
12.

Tabela 12 — Vedacgao de vinculagdo econdmicarmeidnal
OPERADORA VEDACAO

Operadora A
Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

Fonte: Elaborada pelo autor

WZpZZzZzZunznz

Esse aspecto também é regulamentado pela Lei 53%74/ onde reforca a
independéncia dos membros do Conselho Fiscal etéehos membros da administracao da
cooperativa, conforme BACEN (2008).
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A pergunta onze procurou identificar por quem satatos os conflitos entre os
sécios, onde se verificou respostas diversificatase as operadoras respondentes conforme
Tabela 13.

Tabela 13 — Org&o resolutivo de conflito ensesécios

ORGAO RESOLUTIVO DE

OPERADORA CONFLITO ENTRE OS SOCIOS
Operadora A diretoria executiva e conselho técnico
Operadora B diretoria executiva
Operadora C diretoria executiva, auditoria médica e

Operadora D

superintendéncias
conselho técnico

Operadora E diretoria executiva
Operadora F diretoria executiva
Operadora G diretoria executiva, auditoria médica,

Operadora H

comité de ética, conselho técnico
diretoria executiva

diretoria executiva
conselho técnico
comissao técnica
diretoria executiva, auditoria médica e
conselho técnico

Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

Fonte: Elaborada pelo autor

Observa-se que nas operadoras A, B, C, E, F, G,eFL (75%) a diretoria
executiva é citada como 6rgao resolutivo de carslisendo que nas operadoras B, E, F, He |
este 6rgdo é citado como uUnico que trata os cosfléntre os associados. Segundo as
recomendacdes do IBGC (2009), é atribuicdo do Cooste Administracdo, dentre outras,
prevenir e administrar situacdes de conflitos der@sses e administrar divergéncias de
opinides. Para o BACEN (2008), tanto o ConselhoAdeninistragdo como a Diretoria
possuem a responsabilidade de zelar pela condudidrées éticos de todos os participantes
da cooperativa, inclusive dos proprios administrasl@ do quadro funcional. Portanto, pode-
se considerar que as operadoras que incluiramanaesposta a diretoria executiva, adotam

essa pratica de governanca.

Relacionado ao assunto de conflito de interesspsrqunta doze questiona sobre
como sao resolvidos os conflitos entre os soécioadministradores e entre estes e a

organizacdo. A Tabela 14 mostra as respostas gatisoperadoras respondentes.

Tabela 14 — Resolucéo de conflitos de interesses

OPERADORA RESOLUCAO
Operadora A processo administrativo
Operadora B processo administrativo
Operadora C mediacao e processo administrativo
Operadora D mediacdo e processo administrativo
Operadora E mediacao
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OPERADORA RESOLUCAO
Operadora F processo administrativo
Operadora G processo administrativo
Operadora H processo administrativo
Operadora | processo administrativo
Operadora J mediacao, arbitragem e processo
administrativo
Operadora K processo administrativo
Operadora L mediacao e processo administrativo

Fonte: Elaborada pelo autor

Para o IBGC (2009), nos casos em que ndo sao ids®lentre as partes, este
orgao recomenda que os conflitos entre os soci@gmeinistradores e entre estes e a
organizacdo sejam resolvidos, de forma preferenp@l meio de mediacdo e, quando néo
houver solugéo, por meio de arbitragem, sendo eséesinismos recomendados constar no
estatuto com regras claras. Portanto, as operadard3, E, J e L (41,67%) podem ser

consideradas praticantes dessa boa pratica dengovgar recomendada pelo IBGC (2009).

Sobre a prética relacionada as informacdes aogssadiespeito de seus direitos e
obrigacdes legais e estatutérios, principalmentecasos de perdas e/ou prejuizo, objeto da
pergunta treze do questionario, todas as operadespsndentes afirmaram que adotam essa
pratica. O BACEN (2008) recomenda que deve segasséa a ciéncia a todos os socios de
seus deveres e obrigacOes, objetivando evidenc@rog associados sdo agentes da boa
governancga, por meio da conscientizacdo de supsnegbilidades legais como sécios de

uma organizacao cooperativa.

Também ligada ao assunto objeto da pergunta trezeergunta quatorze
questionou sobre a existéncia de canais de foreetande informacdes aos associados em
relacdo ao desempenho da operadora/cooperativas Bedrespostas obtidas foram positivas,
indicando que as operadoras adotam essa recomendacBACEN (2008), onde é
preconizada a importancia da existéncia de caraimfdrmacdes de forma transparente e

confiavel, fortalecendo o principio da transpar&nci

Quanto a pratica recomendada pelo IBGC (2009) e BM\G2008) sobre a
existéncia de meios préprios para colher opiniégscas, reclamacgdes e dendncias das partes
interessadas, garantindo confidencialidade de ssuarios e tomando as providéncias e
apuracdes necessarias, dando retorno ao assoamadnddmento do solicitado, tratada na

pergunta quinze, todas as operadoras responddintearam que adotam essa pratica.

Enfim, a pergunta dezesseis relacionada ao tenmi@dade / representatividade
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e participacdo, também ligada ao assunto da pergumterior no que tange ao retorno ao
associado sobre o andamento de seus questionamirdas as operadoras responderam

positivamente na adoc¢ao de tal pratica.

A Tabela 15 resume a analise da adocéao das préécgsvernanca corporativa
referente ao tema propriedade / representatividgoeticipacdo, onde séo atribuidas notas de
0 a 100, conforme descrito na secao referente adolegia desse estudo, para cada uma das
operadoras respondentes de acordo com a adocamasi@taticas de governanca corporativa

de forma proporcional as dezesseis perguntas neéésra esse primeiro tema.

Tabela 15 — Resultado da adoc¢éo de boas pratiaqgsveenanca corporativa
referente ao tema propriedade/representatividgadetieipacao

OPERADORA RESULTADO
Operadora A 75,00
Operadora B 75,00
Operadora C 75,00
Operadora D 81,25
Operadora E 75,00
Operadora F 81,25
Operadora G 75,00
Operadora H 75,00
Operadora | 75,00
Operadora J 75,00
Operadora K 68,75
Operadora L 93,75

Fonte: Elaborada pelo autor

Conforme os resultados mostrados na Tabela 15,nabse que todas as
operadoras adotam pelo menos metade das boasagregimomendadas referentes ao tema
propriedade / representatividade e participacd@péradora L foi a que mais adota boas
praticas de governanca corporativa, obtendo a d®t@3,75, seguida das operadoras D e F,
com notas iguais a 81,25 pontos. A operadora Kafajue menos adota boas praticas
referentes a esse tema, registrando 68,75 pontos.

Outra visao referente a adocdo de boas praticase dema € demonstrada na
Tabela 16, onde estdo dispostas as dezesseis {@rguoantidas no primeiro tema
(propriedade / representatividade e participac@)Yadma resumida, oS quantitativos e a
representatividade das operadoras respondenteadgiem as boas praticas de governanca

corporativa.



107

Tabela 16 — Adocao das praticas referentes a pagute/representatividade e participacao
Quantidade de

Propriedade / Representatividade e participacéo respondentes %
que adotam
1. Atribuicbes definidas para a AGO 12 100,00%
2. Divulgacao de data e local das Assembleias contedéacia 5 41,67%
3. Escolha de datas das Assembleias para o maior ceonp@nto dos 9 58,33%
sécios
4. Escolha de locais de realizagdo das Assembleidisafiado acesso e 12 100,00%
comodidade
5. Divulgagéo de assuntos complexos da pauta comexi@rcia 8 66,67%
6. Realizacdes de reunifes antes das Assembleias 9 75,00%
7. Realizacdo do voto no processo de votacéo 3 ,0026
8. Regulamentacéo do processo eleitoral nos normativos 12 100,00%
9. Programas de fortalecimento do vinculo cooperdtperadora x 12 100,00%
cooperado)
10.Vedacao de vinculacdo econdmica/funcional dos mesntia 6 50,00%
administracéo e CF
11.Tratamento dos conflitos entre os sécios 9 75,00%
12.Forma de resolugéo dos conflitos de interesses 5 41,67%
13.Informagdes sobre direitos e obrigagdes legaisatutbrias aos socios 12 100,00%
14.Canais de fornecimento de informagfes aos assactmldesempenho 12 100,00%
da operadora
15.Canal de sugestéo e/ou reclamacéo para os sécina operadora 12 100,00%
16.Retorno da operadora aos associados sobre 12 100,00%

contribuicbes/sugestdes/reclamacdes
Fonte: Elaborada pelo autor

Observa-se na Tabela 16 que em oito das 16 pesgefeentes a esse tema, as
operadoras respondentes cumprem integralmenteaaspioéticas de governanca. Verifica-se
também que somente trés (25%) operadoras adotasplaticas referente ao processo de
votacao, cinco (41,67%) referente a divulgacdoata d local de realizacdo das Assembleias

e também cinco (41,67%) em relacao a forma deuedolde conflitos de interesse.

Provavelmente, muitas das praticas de governanparediva relacionadas a esse
tema devem ser cumpridas obrigatoriamente por fdegaormativos como a Lei 5.764/1971,
gue define a politica nacional de cooperativisnoaregime juridico das cooperativas, além de
outras providéncias, conforme apresentado na ewdsiliteratura desse estudo. Essa Lei
estipula prazos para realizacdo e convocacao demidsias, define as exigéncias minimas

que devem estar contidas em estatuto, estrutuaamiaegional e administrativa.

Além disso, a ANS exige a prestacdo de algumasniapdes periodicas que
dizem respeito a realizacdo de Assembleias, passkrigentes, divulgacdo de informacoes,
dentre outros que estdo diretamente ou indiretamkgddas as praticas de governanca
corporativa relacionadas ao tema propriedade, septatividade e participagdo, aqui
analisado.
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5.2.5 Andlise da adocdo de praticas de governanca corpdiea referentes ao tema

Conselho de Administracdo - CA / Dire¢do Estratéega

A adocao das praticas de governanca corporatieaergkes ao tema Conselho de
Administracdo - CA / Direcdo Estratégica, foi asedl por meio de quatorze perguntas de

forma a obter informacdes das operadoras em retag8ee segundo tema estudado.

A primeira pergunta do questionario para esse témscou identificar o
quantitativo de membros do Conselho de Administrag&uplentes, que, segundo o IBGC
(2009), depende de uma variedade de fatores rekdis com a organizacdo como objetivos,
estagio o grau de maturidade e expectativas de;@udesse Orgdo. As respostas das

operadoras a essa pergunta estdo mostradas na T@bel

Tabela 17 — Quantitativo dos membros do Conselhddieinistracao (CA) e

suplentes
OPERADORA CA SUPLENTES
Operadora A 8 0
Operadora B 15 0
Operadora C 10 3
Operadora D 8 0
Operadora E 11 0
Operadora F 14 14
Operadora G 0 0
Operadora H 5 5
Operadora | 9 3
Operadora J 5 2
Operadora K 7 0
Operadora L 9 0

Fonte: Elaborada pelo autor

Conforme Tabela 17, verifica-se que as operador&s B e C possuem um maior
namero de membros no CA, sendo 15, 14, 11 e 10 @oempes, respectivamente. Observa-se
que a operadora G nao possui membros no ConselRameistracdo. Esse fato pode ser
justificado pela estrutura da operadora do segmeouperativo onde a Lei permite que haja
somente uma Diretoria Executiva ou um Conselho deniAistracdo, o que pode ser
considerado um empecilho de aderéncia as recom@slde boas praticas. Nesse sentido, a

operadora G informou que néo possui Conselho deifisiimacao.

As operadoras A, B, D, E, G, K e L ndo possuemesups para componentes
efetivos do Conselho de Administracdo conforme tquimna Tabela 17. E mostrado também
na Tabela 17 que a operadora F possui 0 maior migersuplentes (quatorze) dentre as

respondentes e esse numero é igual ao numero ddrowrmefetivos. Esse aspecto sera
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analisado em conjunto com as observacoes refer@pgunta onze desse mesmo tema.

Sobre o quantitativo de membros do Conselho de Adimacdo, o BACEN
(2008) recomenda que o colegiado seja compostaimonumero impar de conselheiros de
forma a obtencdo da maioria absoluta nas delibesag@® IBGC (2009) preconiza que sejam
no minimo cinco e, no maximo onze conselheiros.sblesentido, verifica-se que as

operadoras E, H, I, J, K e L (50%) adotam essgbétéca de governanca.

A segunda pergunta diz respeito a existéncia deeténcias diversificadas dos
membros do Conselho de Administracédo verificandelsg possuem experiéncias em outros
Conselhos de Administracdo como executivo sénesta® de mudancas e administracdo de
pessoas, finangas, contdbeis, juridicos, negdécioom@nizacdo, mercado, contatos de
interesses da organizacdo, conforme preconiza «CIBH09). A Tabela 18 demonstra os

resultados das respostas das operadoras respandente

Tabela 18 — Competéncias diversificadas dos menuwr@3A
OPERADORA RESULTADO

Operadora A
Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

Fonte: Elaborada pelo autor
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Verifica-se na Tabela 18 que as operadoras C, B,eH (41,67%) responderam
sim (S) a pergunta, podendo mostrar que ha umaypagado da organizacao para que seus
dirigentes estratégicos eleitos tenham conhecirsargoessarios para dirigir estrategicamente

a organizacéo indo ao encontro das recomendacd&dd (2009).

Em relac&o a terceira pergunta desse tema refesieenesténcia de membros do
Conselho de Administracdo que tenha sido contrgtadaneio formal bem definido, ou seja,
seja independente em relagdo a organizacdo, olissevaia pesquisa que somente a
operadora K (8,33%) respondeu positivamente, detraomo que adota essa pratica de

governanca recomendada pelo IBGC (2009).
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Sobre a boa pratica de governanga corporativaergiziao membro ocupante da
presidéncia do Conselho de Administracdo, assumodado nas perguntas quatro e cinco
desse tema, as respostas das operadoras estédésboh Tabela 19. A pergunta quatro
questionava se era a mesma pessoa que ocupavag® darpresidéncia da Diretoria
Executiva e a pergunta cinco buscou a opinidao gasdoras se estas eram favoraveis que o
presidente do Conselho de Administracao fosse anan@&ssoa que exercesse a presidéncia

da Diretoria Executiva.

Tabela 19 — Ocupante da presidéncia do ConsellAalohnistracao
MESMA PESSOA OCUPANTE DA FAVORAVEIS A PESSOAS
OPERADORA PRESIDENCIA DO CA E DA DISTINTAS NA PRESIDENCIA DO
DIRETORIA EXECUTIVA CA E DA DIRETORIA EXECUTIVA

Operadora A
Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

VLWL LZNONZO
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Fonte: Elaborada pelo autor

Observa-se na Tabela 19 que, em relagcdo aos oespdmtcargo de presidéncia
objeto da pergunta quatro, somente as operadoras@ (8,33%) responderam que S&o
pessoas distintas que ocupam o0s cargos de presidéoge dois 0rgaos em questdo. Tais
operadoras estao alinhadas com as recomendac®®&802009) e do BACEN (2008), que
reforcam a importancia da clara separacdo de pajmEss administradores estratégicos
daqueles com funcbes executivas, evitando congéitrde poder em prejuizo de supervisao
adequada da gestdo. Nesse mesmo sentido, someperadoras B, G e K, responderam que
sao favoraveis que as duas presidéncias sejamidasengor pessoas distintas, totalizando

16,67% das respondentes.

A pergunta seis refere-se as atribuicdes do ComsihAdministracdo e se estas
estdo definidas em Estatuto. Sobre essa praticanewada pelo BACEN (2008), onde
alguns pontos como a orientacdo geral e estratfeg@uacdo da cooperativa, definicdo de
objetivos, acompanhamento do desempenho dos atiaduees com funcbes executivas,
dentre outros, devem ser levadas em consideragas &is operadoras (91,67%) responderam

gue a adotam, com excec¢ao da operadora G.
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Sobre a disciplina das atribuicdbes e responsabd#slado Conselho de
Administracdo daquelas dos administradores com Osigexecutivas pelo Estatuto ou
regimento interno, objeto da pergunta sete, somenteperadora K n&o respondeu
positivamente que adota essa boa pratica recomapednl BACEN (2008). Portanto, as onze

operadoras (91,67%) adotam essa pratica.

As respostas a pergunta oito, que trata da exiatéieccomités ndo operacionais
constituidos por membros do Conselho de Admini&tragesponsaveis pela analise de
questbes estratégicas ou de gestdo de risco, remgénedos executivos, reorganizacao,

dentre outros, sdo mostradas na Tabela 20.

Tabela 20 — Existéncia de comités ndo operacionais
OPERADORA EXISTENCIA
Operadora A
Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L
Fonte: Elaborada pelo autor
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Observa-se na Tabela 20, que as operadoras C,JH2B%) afirmaram que
adotam essa pratica recomendada pelo BACEN (2@Q®),tem como responsabilidade a
andlise de questdes estratégicas ou acompanhaneigestdo da organizacdo, como risco,

politica, remuneracdo de administradores execytreasganizacao societaria, etc.

Em relacdo ao uso de informacdes geradas pelaodaditterna e independente
pelo Conselho de Administracdo, a Tabela 21 mastesultado das respostas das operadoras

respondentes a pergunta nove.

Tabela 21 — Uso de informacdes das auditoriasnaterindependente
OPERADORA USO DAS INFORMACOES
Operadora A
Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H

NZunununzun
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OPERADORA USO DAS INFORMACOES
Operadora | S
Operadora J N
Operadora K S
Operadora L S

Fonte: Elaborada pelo autor

Verifica-se na Tabela 21 que nove (75%) das opeasd@dotam essa
recomendada tanto pelo IBGC (2009) como pelo BACRNO8), onde o Conselho de
Administracdo deve usar as recomendacOes dos cerde auditoria, verificando se as
mesmas estdo sendo implementadas, além de represenima fonte de informacgdes sobre o
funcionamento da organizacdo. Verifica-se que aganpras B, G e J ndo adotam essa

pratica.

A pergunta dez diz respeito a disponibilidade depte dos membros do Conselho
de Administracdo na operadora para desenvolvereas $uncdes. As respostas das

operadoras estdo mostradas na Tabela 22.

Tabela 22 — Periodicidade das reunides do Conslellfaministracao

OPERADORA PERIODICIDADE
Operadora A semanal
Operadora B semanal
Operadora C mensal
Operadora D semanal
Operadora E bimensal
Operadora F semanal
Operadora G -
Operadora H semanal
Operadora | diaria
Operadora J 2 vezes por semana
Operadora K diaria
Operadora L mensal

Fonte: Elaborada pelo autor

O IBGC (2009) preconiza que, apesar de que a peidade das reunides dos
membros do Conselho de Administracdo depende diyaridades da organizacdo, deve
ser evitada frequéncia superior a mensal, send@@zes superiores podem comprometer 0s
trabalhos da diretoria, consequentemente, da cdmgahais reunides devem ter calendario
anual e com pautas contendo os temas importarse®m discutidos ao longo do ano. Nesse
sentido, verifica-se que dez operadoras resporglé8i3e33%) adotam essa boa pratica, sendo
gue as operadoras E e G ndo adotam tal praticdp seroperadora G por auséncia de

Conselho de Administracao, como citado no iniciaci@ise desse tema.

Sobre a participacdo dos suplentes dos membrosodsefhio de Administracao
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nas reunides do Conselho de Administracao, ob@tpedgunta onze, a pesquisa revelou que
somente as operadoras C, H, e J (25%) adotam edBeaprecomendada pelo BACEN
(2008). Este 6rgao preconiza que os suplentespeémiientemente de estarem substituindo os
membros efetivos, devem estar familiarizados corproblemas da organizacdo e que estes
participem das reunides, podendo inclusive, expreasas opinides, mas sem poder de voto.
Nesse mesmo contexto, o IBGC (2009) ndo recomenta boa pratica devendo ser evitada,
justificando que o0s suplentes para auséncias eisntndo sao satisfatoriamente

familiarizados com os problemas da organizacéo.

A pergunta doze refere-se ao tempo de mandado doshras do Conselho de

Administracéo, sendo as respostas das operadosisanes na Tabela 23.

Tabela 23 — Mandato dos membros do Conselho desingicéo
OPERADORA MANDATO

Operadora A
Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

Fonte: Elaborada pelo autor
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Verifica-se na Tabela 23, que todas as operadafagriaram que 0s mandatos
dos membros do Conselho de Administracdo sdo depdamo, quatro anos. Conforme o
IBGC (2009), o mandato dos conselheiros ndo devsigeerior a dois anos, permitindo a
reeleicdo por mais dois anos. Com base nessa eomgih, observa-se que todas as

operadoras (100%) adotam essa pratica de governargaativa.

Em relagdo a pergunta treze, que trata do processessorio relativo ao
fornecimento de informacgdes para os novos membedssedo Conselho de Administracédo a
respeito de suas atuacdes, operadora, mercadaroamtes, politicas dos orgaos reguladores,

dentre outros, a Tabela 24 mostra as respostas gatés operadoras respondentes.

Tabela 24 — Informac¢des aos novos membros
FORNECIMENTO DE
OPERADORA INFORMACOES
Operadora A N
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FORNECIMENTO DE

OPERADORA INFORMACOES

Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L
Fonte: Elaborada pelo autor
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Das doze operadoras respondentes, observa-se ela Pdlque nove delas (75%)
adotam a boa pratica recomendada pelo BACEN (2@2§), objetivo € preparar 0S novos
membros para que possam identificar e apresentstdps, contribuir efetivamente para a
organizacdo de forma que a informacéo seja denweat Na visdo do IBGC (2009), os
novos membros devem passar por um programa delugfio onde devem ser descritas as
suas funcbes e responsabilidades e serem repassdolasacoes sobre a organizacao,
planejamento estratégico, sistemas de gestdo eolode riscos, dentre outras. Verifica-se

que as operadoras A, G e H responderam que naaesngssa recomendacao.

A pergunta quatorze, a Uultima desse tema, diz itespe divulgacdo da
remuneragdo dos membros do Conselho de Administrggito aos associados da
organizacdo. Conforme as respostas das operadmpendentes, todas adotam essa pratica
preconizada pelo IBGC (2009), que frisa a impotitaa transparéncia das informacdes no
sentido de que a remuneracgéo dos conselheiroa bst®j definida em politica da organizacao
e seja divulgada detalhadamente e de forma indavidu, a0 menos, em bloco separado da

remuneracao da gestao.

A andlise desse tema referente as boas praticasvasl ao Conselho e
Administracdo / Gestao Estratégica estao resunmdakabela 25, que contem as respectivas
notas para cada uma das operadoras respondentsprde com a ado¢do de boas préticas
de governanca corporativa de forma proporcionalgaatorze perguntas constantes no

questionario.

Tabela 25 — Resultado da adoc¢ao de boas pratiaqgsveenanca corporativa
referente ao tema Conselho de Administracdo / Gé&dfatégica
OPERADORA RESULTADO
Operadora A 42,86
Operadora B 57,14
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OPERADORA RESULTADO
Operadora C 71,43
Operadora D 57,14
Operadora E 57,14
Operadora F 57,14
Operadora G 21,43
Operadora H 64,29
Operadora | 64,29
Operadora J 64,29
Operadora K 64,29
Operadora L 57,14

Fonte: Elaborada pelo autor

Os resultados mostrados na Tabela 25 apontam cpeeesdoras A e G (16,67%)
adotam menos da metade das boas praticas objgtesdaisa realizada para esse tema. As

operadoras H, I, J e K foram as que tiveram maiootss, obtendo 64,29 pontos.

De forma a mostrar outra visdo dos resultados obtith pesquisa referente ao
tema das boas praticas relacionadas ao Consellardaistracédo / Direcado Estratégica, a
Tabela 26 apresenta as quatorze perguntas e @ctigep quantitativos e representatividade

em relacdo as operadoras respondentes.

Tabela 26 — Adocéao das praticas referentes ao ande Administracéo / Direcao
Estratégica

Quantidade de

Tema Conselho de Administracéo / Diregdo Estratégic respondentes que %
adotam

1. Quantitativo de membros do Conselho de Administraca 6 50,00%

2. Competéncias diversificadas dos membros do Consielho 5 41,67%
Administracao

3. Membros do Conselho de Administracdo independentes 1 8,33%

4. Presidéncia do Conselho de Administracdo exerada p 2 16,67%
pessoa distinta da Presidéncia da Diretoria Exeuti

5. Concordéancia da operadora em que a Presidénciddoda 3 25,00%
Diretoria sejam pessoas distintas

6. AtribuicBes do Conselho de Administragéo definidas 11 91,67%
regulamento

7. AtribuigBes e responsabilidades dos administradsfies 11 91,67%
disciplinadas no estatuto/regimento interno

8. Presenca de comités ndo operacionais responséveis p 3 25,00%

guestdes estratégicas e outras constituidos pobrsrdo
Conselho de Administracdo

9. Uso das informacdes geradas pelas auditorias antern 9 75,00%
independente pelo CA

10.Frequéncia de reunifes entre os membros do Congelho 10 83,33%
Administracdo para desenvolvimento de suas funcdes

11.Participag&o dos suplentes dos membros do Condelho 3 25,00%
Administracdo nas reunifes

12.Mandato dos membros do Conselho de Administracéo 11 91,67%

13.Informacdes aos novos membros no processo Suaessori 9 75,00%

14.Divulgagéo da remuneracdo dos membros do Conselho d 11 91,67%

Administracao
Fonte: Elaborada pelo autor
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Os resultados tabulados na Tabela 26 destacam sjugers referentes as
atribuicbes do Conselho de Administracdo disciplata em estatuto, ao mandato e a
divulgacao da remuneracao de seus membros estaordarmidade com as boas praticas de
governanca corporativa em onze (91,67%) das operadespondentes. Mas, por outro lado,
destaca-se a questdo da independéncia dos mentbfosndelho de Administracdo, prética
que é adotada em apenas uma (8,33%) das operdaEmaspmo a pouca ado¢ao das praticas
relacionadas com a distincdo das pessoas que exexeargos de presidente do CA e da

Diretoria Executiva, que € adotada por duas detpsesentando um percentual de 16,67%.

5.2.6 Andlise da adocdo de praticas de governanca corpdiea referentes ao tema
Diretoria Executiva / Gestdo Executiva

Sobre o tema Diretoria Executiva / Gestdo Executiveam elaboradas doze
perguntas relacionadas as boas praticas de gogercanporativa conforme recomendacdes
do IBGC (2009) e BACEN (2008) cujas respostas satisadas nessa subsecéao.

A primeira pergunta desse tema visa verificar ontjtativo de membros da
Diretoria Executiva nas operadoras de planos det@ssia a saude objeto da pesquisa. As

respostas das operadoras respondentes estdo ragsteatiabela 27.

Tabela 27 — Membros da Diretoria Executiva
OPERADORA MEMBROS
Operadora A
Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

PN ooon bW

Fonte: Elaborada pelo autor

Conforme questionario aplicado, a operadora F redgo que nao possui
Diretoria Executiva na sua estrutura organizaciopattanto, para esse tema, € considerada
como ndo adotante das boas praticas recomendaldaiB@C (2009) ou BACEN (2008).
Como estes dois 6rgdo ndo fazem referéncia ao nUdeemembros da Diretoria Executiva,

as demais operadoras que possuem essa estruturaseammrespectivos membros séo
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consideradas adotantes dessa boa préatica.

Em relacdo a boa prética preconizada pelo BACENO§ROreferente a
disponibilidade de tempo integral dos integrantasDitetoria Executiva para desenvolver
suas atividades, objeto da segunda pergunta desse todas as operadoras respondentes
afirmaram que nenhum (0%) membro da Diretoria Ettegudedica tempo integral na
operadora. Esse fato pode ser explicado em raziati@dades pessoais de seus membros,
gue sao médicos associados e continuam exerceméddieina em seus consultérios, clinicas,
laboratorios, hospitais, dentre outros, indeperedeiat funcdo de Diretor na operadora. O
BACEN (2008) cita que a presenca em tempo intedosl administradores com fungao
executiva proporciona maior dinamismo a adminisiwagvitando transferéncia indesejavel de

responsabilidades.

O BACEN (2008) recomenda que as organizacOes imcloa seu estatuto os
requisitos de competéncia técnica, as atribuictes responsabilidades dos administradores.

Sobre essa boa pratica, as respostas das operadepmmdentes a terceira pergunta do

questionario estdo demonstradas na Tabela 28.

Tabela 28 — Requisitos de competéncia técnicéhuatbes e
responsabilidades

COMPETENCIA / ATRIBUICOES /

OPERADORA RESPONSABILIDADES
Operadora A Atribuicdes e responsabilidades
Operadora B Atribuicdes e responsabilidades
Operadora C Atribuicdes e responsabilidades

Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

Atribuicdes e responsabilidades
Atribuicdes e responsabilidades
Atribuicdes e responsabilidades
Atribuicdes e responsabilidades
AtribuicBes e responsabilidades
Atribuicdes e responsabilidades
Atribuicdes e responsabilidades

Fonte: Elaborada pelo autor

Verifica-se na Tabela 28 que as operadoras E e destrevem em seus Estatutos
aspectos relacionados a responsabilidade, atrigsliedcompeténcia de seus membros. Em
relacdo a resposta da operadora E, pode sergadtfiem razdo desta operadora ndo possuir
Diretoria Executiva na sua estrutura organizaciomadas as outras operadoras (83,33%)
responderam que as atribuicbes e responsabiliddoesnembros da Diretoria Executiva

constam em Estatuto, podendo-se considerar que a&stadem parcialmente essa pratica de
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governancga corporativa.

A pergunta quatro desse tema refere-se a avalidgdanembros da Diretoria
Executiva pelo Conselho de Administracdo onde aspostas das operadoras estédo

referenciadas na Tabela 29.

Tabela 29 — Avaliagdo dos membros da Diretora Hikecu
AVALIACAO DOS MEMBROS DA
OPERADORA DIRETORIA EXECUTIVA
Operadora A

Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

Z2Z2z2Z2Z2z2zZ2 mnZ2W

Fonte: Elaborada pelo autor

Conforme a Tabela 29, as operadoras A, C, e D (2B6éfdem as recomendacdes
do IBGC (2009), que sugere a boa pratica em adotaprocesso de avaliacdo da Diretoria,

principalmente em relagc&o do diretor-presidente.

Quanto a pergunta cinco que trata da divulgac&emaneracdo dos membros da
Diretoria Executiva aos associados, a Tabela 30trenas resultado das respostas das

operadoras respondentes.

Tabela 30 — Divulgacédo da remuneracdo dos memilr8srdtora

Executiva
OPERADORA DIVULGACAO DA REMUNERACAO
Operadora A
Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

(ONOEONY)
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Fonte: Elaborada pelo autor
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Observa-se na Tabela 30 que a operadora E néoi pos=tioria Executiva, como
foi dito anteriormente e a operadora K respondee g&o divulga a remuneragédo dos
membros da diretoria executiva, portanto, essas dparadoras ndo adotam tal prética,

diferente das demais (91,67%), que cumprem o cempiza o IBGC (2009).

Ainda em relacdo a remuneracdo dos membros deobBé&ixecutiva, a pergunta
seis trata de obter a informacdo sobre a vinculagigemuneracdo desses membros a
resultados estipulados em metas de curto e longpopcom vistas a geracdo de valor

econdmico para a operadora, cujas respostas estfidas na Tabela 31.

Tabela 31 — Vinculacao da remuneracédo dos memlrfsrdtora

Executiva a resultados
OPERADORA VINCULACAO DA REMUNERACAO
Operadora A
Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

Z2Z2pnZZ2zzZ2nZ2<

Fonte: Elaborada pelo autor

Quase de modo reverso em relacdo a pergunta ciocente as operadoras C e J
(16,67%) adotam essa boa pratica recomendada BEIG [(2009), cujo objetivo é que a
remuneracao seja mais uma ferramenta efetiva dbaatiento dos interesses dos diretores

com os da organizacao.

A pergunta sete e a oito dizem respeito a freqaémld fornecimento de
informacgBes e documentos periddicos sobre a opexgue parte dos membros da Diretoria
Executiva ao Conselho de Administracao e ao Coadélital, respectivamente. As respostas

das operadoras respondentes a estas perguntagdesidiostradas na Tabela 32.

Tabela 32 — Frequéncia de prestacdo de informagb€®nselho de
Administracéo

CONSELHO DE CONSELHO FISCAL
OPERADORA ADMINISTRACAO
Operadora A semanal mensal
Operadora B mensal mensal

Operadora C mensal mensal



120

OPERADORA

CONSELHO DE
ADMINISTRACAO

CONSELHO FISCAL

Operadora D semanal mensal
Operadora E - -

Operadora F semanal mensal
Operadora G - semanal
Operadora H semanal guando solicitado
Operadora | semanal quando solicitado
Operadora J mensal mensal e quando solicitado
Operadora K - mensal

Operadora L mensal mensal

Fonte: Elaborada pelo autor

Sobre as respostas a pergunta sete, mostradasbel B2, verifica-se que as
operadoras E e G néo responderam em funcdo dmaiaindo possuir Diretoria Executiva e
a segunda, por ndo possuir um Conselho de Adnag#&ir A operadora K ndo respondeu a
essa pergunta. As demais (75%) operadoras demmmstrgue adotam a boa pratica
recomendada pelo BACEN (2008) de prestar informmedeConselho de Administracéo pelo

mMenos uma vez por semana, pratica essa coerente pontipio da transparéncia.

Somente a operadora E ndo pratica essa recomendacBACEN (2008) em
funcdo de ndo possuir uma Diretoria Executiva, seqde todas as outras operadoras
respondentes (91,67%) adotam essa pratica.

Em relacédo a pergunta nove, sobre a realizacanalses e estudos comparativos
com outras operadoras cooperativas quanto a receistos, riscos, inadimpléncia, etc.,
somente a Operadora E ndo adota essa pratica, oqgae as demais adotam as
recomendacgdes do BACEN (2008), podendo ser estadb@deparametros de comparacao.

A pergunta dez refere-se a existéncia de algum dsimabivo ou relatorio
periodico de acordo com padrdes internacionaise aaml respostas das operadoras estao

apresentadas na Tabela 33.

Tabela 33 — Demonstrativos ou relatorios no paahi@onacional
OPERADORA PADRAO INTERNACIONAL
Operadora A
Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J

ZZ0nZZ20nzZ20n
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OPERADORA PADRAO INTERNACIONAL
Operadora K S
Operadora L N

Fonte: Elaborada pelo autor

Como observado na Tabela 33, as operadoras A, G, Bl, e K (50%) ja estao
adotando essa boa pratica de ado¢do de padroesmoitmais na elaboragdo das informacdes

da organizacéo, conforme preconiza o IBGC (2009).

Alinhada com a pergunta anterior, a pergunta oefeze-se a adocdo de medidas
no sentido de adequacao das informacdes da organizeo padréo internacional por forga

legal, onde as resposta estdo mostradas na Tabela 3

Tabela 34 — Medidas para adog¢éo do padrao intemaale
informacodes

OPERADORA

Operadora A
Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

MEDIDAS DE ADOCAO AO PADRAO
INTERNACIONAL

VO OLOLOLOHZOnonon

Fonte: Elaborada pelo autor

Verifica-se na Tabela 34 que somente a operadodokesta tomando medidas de
forma a atender aos padrdes internacionais esandlb em conjunto com a questao anterior,

tal operadora ndo adota essa boa pratica de gogarpaeconizada pelo IBGC (2009).

Sobre o grau de implementac&o de controles intamacgperadora, as respostas

relacionadas a essa Ultima pergunta desse tentadestionstradas na Tabela 35.

Tabela 35 — Grau de implementacao de controlesivge
IMPLEMENTAGAO DECONTROLES

OPERADORA INTERNOS
Operadora A bom
Operadora B em implantacao
Operadora C bom
Operadora D satisfatorio

Operadora E -
Operadora F em implantacao
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OPERADORA IMPLEMENTACAO DECONTROLES

INTERNOS
Operadora G otimo
Operadora H satisfatorio
Operadora | 6timo
Operadora J satisfatorio
Operadora K -
Operadora L bom

Fonte: Elaborada pelo autor

O IBGC (2009) preconiza que o diretor presiderejuntamente com a Diretoria

e auxiliado pelos outros 6rgaos de controle virdmgaao Conselho de Administracédo, seja

responsavel pela elaboracdo e proposicdo para agd@ovdo Conselho de sistemas de

controles internos voltados para monitoramento seafizacdo com adocéo de medidas

preventivas, prospectivas e proativas para minicdizae antecipacdo de riscos. Nesse

sentido, observa-se na Tabela 35 que as opera@oeas$ responderam que estdo com um

Otimo grau de implantacao de sistemas de contiuiesos, as operadoras A, C e L, estdo em
um bom grau, portanto, considera-se que elas (%d),8%tdo atendendo as recomendacdes do
IBGC (2009).

A Tabela 36 mostra de forma resumida a pontuacéidaopor cada operadora
respondente as perguntas referentes as boas gr@lativas a Diretoria Executiva / Gestao
Executiva, de acordo com a adocdo de boas pratisasgovernanga corporativa

proporcionalmente as doze perguntas constantegestignario para esse tema.

Tabela 36 — Resultado da adocao de boas praticgsvéenanca corporativa
referente ao tema Direcdo Executiva / Gestao Execut

OPERADORA RESULTADO
Operadora A 42,86
Operadora B 57,14
Operadora C 71,43
Operadora D 57,14
Operadora E 57,14
Operadora F 57,14
Operadora G 21,43
Operadora H 64,29
Operadora | 64,29
Operadora J 64,29
Operadora K 64,29
Operadora L 57,14

Fonte: Elaborada pelo autor

Conforme a pontuacdo da Tabela 36, a operadora tAveb42,86 pontos,
significando dizer que esta operadora adota meaosetade das boas praticas objeto da
pesquisa realizada para esse tema. A operadoraéstseou das demais com 71,43 pontos.
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Analisando esse tema sobre o aspecto das pergweiéasonadas a Diretoria
Executiva / Gestdo Executiva, de maneira semelhaosetemas anteriores, a Tabela 37
mostra 0 quantitativo e a representatividade dasaojpras respondentes que adotam as boas

praticas de governancga corporativa.

Tabela 37 — Adocéao das praticas referentes a DimeExecutiva / Gestdo Executiva

QUANTIDADE
TEMA — DIRETORIA EXECUTIVA /| GESTAO DE REPRESENTATI-
EXECUTIVA RESPONDEN- VIDADE
TES QUE
ADOTAM

1. Dedicacédo de tempo integral dos membros da Digetori 0 0,00%
Executiva as atividades da operadora

2. Requisitos de capacitacéo técnica, experiéncias e 10 83,33%
responsabilidades no Estatuto

3. Avaliacdo dos membros da Diretoria Executiva pelo 3 25,00%
Conselho de Administracdo

4. Divulgacao da remuneracdo dos membros da Diretoria 11 91,67%
Executiva

5. Vinculacdo da remuneracédo dos membros da Diretoria 2 16,67%
Executiva a resultados

6. Frequéncia de fornecimento de informacdes ao Congid 9 75,00%
Administracao

7. Frequencia de fornecimento de informacdes ao Consel 11 91,67%
Fiscal

8. Realizacdo de estudos e analises comparativoslagdoea 11 91,67%
outras operadoras

9. Implementagdo de demonstrativos ou relatérios cadngm 6 50,00%
internacional

10.Adocao de alguma medida de adequacao ao padrabdont 11 91,67%
internacional

11.Grau de implementacdo de controles internos deadpest 5 41,67%

Fonte: Elaborada pelo autor

Na analise desse tema, é verificado que a prafeaente a dedicacdo de tempo
integral dos membros da Diretoria Executiva asigdiles da operadora ndao € adotada por
nenhuma das respondentes. Conforme recomendac&sCIN (2008), esse ponto deve ser
melhor refletido pelos dirigentes, no sentido dee qu dedicagdo de um maior tempo

despendido para as atividades da operadora padaxianizar seus resultados.

Em relacéo a vinculacdo da remuneracédo dos merdhrbsretoria Executiva aos
resultados econémico-financeiros da operadora,redse que essa pratica sé € adotada por
16,67% das respondentes. Conforme as melhoresgwsat remuneracdo da Diretoria deve
estar vinculada a resultados, com metas de culbage prazo, de forma clara e objetiva,

alinhadas com a geracéo de valor para a organizacao

5.2.7 Andlise da adocao de praticas de governanca corpdiea referentes ao Conselho
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Fiscal (CF) / Fiscalizacao e Controle

Nesse tema, a andlise das boas préaticas de gogaroarporativa sera feita por
meio das respostas as nove perguntas que foramncBdps pelas operadoras objeto desse

estudo.

A pergunta inicial referente a esse tema tem corbetivo identificar o
guantitativo dos membros do Conselho Fiscal, carsgg@mente, a existéncia desse 6rgao,
que, conforme o BACEN (2008) deve ser uma unidadegendente da administracdo com o
objetivo, dentre outros, de fiscalizar a organipagépresentando o interesse dos associados.

A Tabela 38 mostra as respostas das operadorascesyies.

Tabela 38 — Quantitativo dos membros do ConselbcaF(CF) e suplentes

OPERADORA CF SUPLENTES
Operadora A 3
Operadora B 3 3
Operadora C 3 3
Operadora D 3 3
Operadora E 3 3
Operadora F 6 3
Operadora G 3 3
Operadora H 3 3
Operadora | 3 3
Operadora J 3 3
Operadora K 3 3
Operadora L 3 3

Fonte: Elaborada pelo autor

Na tabela 38 verifica-se que todas as operadosgemdentes informaram que 0s
membros efetivos sdo, em sua maioria, em niumetggecom excec¢do da operadora F, que
respondeu ter seis membros. Todas elas respondepossuem trés suplementes. Portanto,
observa-se que todas as operadoras responden@s)(b@ssuem um Conselho Fiscal, até
por forca de lei, significando que elas adotam g¢satica recomendada tanto pelo IBGC
(2009) como pelo BACEN (2008).

Quanto as atribuicdes do Conselho Fiscal estarefinidis em regulamento,
assunto referente a segunda pergunta, todas op&sadesponderam positivamente ao
guestionamento, portanto, adotando essa pratinégrooe BACEN (2008) e IBGC (2009).

A terceira pergunta é referente a existéncia deglamo anual de trabalho para o

Conselho Fiscal, cujas respostas das operadogasrasstradas na Tabela 39.
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Tabela 39 — Existéncia de um plano de trabalholgrara o CF
OPERADORA PLANO ANUAL
Operadora A
Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

wupnnZznnnnnd

Fonte: Elaborada pelo autor

Conforme o IBGC (2009), o Conselho Fiscal deve giogsna agenda minima de
trabalho focando suas atividades no exerciciouindb reunides ordinarias e remessa de
informacBes aos conselheiros. Nesse sentido, o BAD08) recomenda que este 6rgdo
deve estabelecer um plano de trabalho anual cormpmthamento de trabalhos das
auditorias e discussao de pontos eventuais degéneias entre auditores e administradores.
Observa-se na Tabela 39 que as operadoras B, E, B, |, J, K e L (75%) adotam essa

pratica.

A quarta pergunta refere-se ao relacionamento aws&lloo Fiscal e as auditorias
independentes e internas cujas respostas das omsgadspondentes encontram-se na Tabela
40.

Tabela 40 — Relacionamento entre Conselho Fisaafliorias
RELACIONAMENTO CF X
OPERADORA AUDITORIAS
Operadora A

Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

NOpYOLuuZuunounZon

Fonte: Elaborada pelo autor

Sobre esse assunto, o IBGC (2009) preconiza queorselho Fiscal deve

acompanhar o trabalho dos auditores e também @aréanento entre estes e os profissionais
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da administracdo. J& o BACEN (2008) recomenda gGerselho Fiscal seja apoiado pelas
auditorias e que deve conhecer e acompanhar dhoatbestas. Na Tabela 40, verifica-se que
as operadoras A, C, D, E, F, H, I, J, Ke L adogssa boa pratica, representando 83,33% das

operadoras respondentes.

O relacionamento dos sécios com o Conselho Fiseak der como base:
equidade, transparéncia, independéncia e confaetaile, conforme IBGC (2009). A
pergunta cinco diz respeito a esse relacionameatgas respostas das operadoras

respondentes estdo mostradas na Tabela 41.

Tabela 41 — Relacionamento entre Conselho Fissaties
OPERADORA RELACIONAMENTO CF E SOCIOS
Operadora A
Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

VO NnZNnnnnmnnmon

Fonte: Elaborada pelo autor

Na Tabela 41, verifica-se que apenas a operadaraol adota essa pratica
recomendada pelo IBGC (2009), ndo podendo verieaas informacfes geradas por esse
orgdo sado fornecidas por outra area da organiza@alemais (91,67%) adotam essa boa

pratica convergente com o principiodisclosure.

Quanto a divulgacdo da remuneracdo dos membros ahsetho Fiscal aos
associados, pratica recomendada pelo IBGC (20@9¢mdlo ser feita de modo individual ou,
pelo menos, em bloco separado da remuneracdo aesistladores, todas as operadoras

respondentes informaram que adotam essa boa pratica

A pergunta sete refere-se as informacdes sobre eraadgra, mercado,
concorrentes, politica de 6rgdos reguladores, elemitras, necessarias para a atuacao dos
novos membros do Conselho Fiscal quando do procgsssorio. A Tabela 42 contém as
respostas das operadoras respondentes.
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Tabela 42 — Informagdes aos novos membros Conb&hal
INFORMACOES AOS NOVOS
OPERADORA MEMBROS
Operadora A

Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

Vo nvLnzZznnnnnd

Fonte: Elaborada pelo autor

Conforme BACEN (2008), os novos conselheiros fscaievem receber
informacdes dos administradores e dos conselheroanescentes, informacdes necessarias
sobre o ambiente interno e externo da organizaedordha a proporcionar a efetividade de
suas atuacoes. A Tabela 42 mostra que somenteeaadopas A e G ndo adotam essa boa

pratica, verificando-se que as outras respond€é8833%) adotam.

Em relacdo ao processo eleitoral dos membros dsellum Fiscal, assunto objeto

da pergunta oito, as respostas das operadorasdest@imstradas na Tabela 43.

Tabela 43 — Eleicdo dos membros Conselho Fiscal

OPERADORA ELEICAO DOS NOVOS MEMBROS
Operadora A chapa
Operadora B chapa
Operadora C chapa
Operadora D chapa
Operadora E individual
Operadora F individual
Operadora G individual
Operadora H individual
Operadora | chapa
Operadora J individual
Operadora K chapa
Operadora L individual

Fonte: Elaborada pelo autor

Segundo recomendacédo do BACEN (2008), a eleicaomwsbros do Conselho
Fiscal deve ser feita de forma individual, deversts empossados os candidatos que
obtiverem mais votos, objetivando a favorecer agpethdéncia do 6rgdo, além de ser
desvinculada e independente da eleicdo para o dy@administracao estratégica. Conforme

a Tabela 43, as operadoras E, F, G, H, J e K (368ppnderam que adotam essa boa pratica
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A ultima pergunta referente ao Conselho Fiscas¢dlizacdo e Controle relativa &

parte normativa relacionada a esse tema, tratssslns ligados a seus membros. Esses

normativos devem conter regras sobre a vinculag@méenica ou funcional, prazos de

desincompatibilizacéo prévia de cargos seletivosx@eutivos, prazo para concorrer a cargos

eletivos e acumulagdo do cargo com cargo politartigério, conforme recomendacdes do

BACEN (2008). As respostas das operadoras resptexglestdo mostradas na Tabela 44.

Tabela 44 — Adogao de aspectos normativos

OPERADORA ASPECTOS
Operadora A define prazos para cargos eletivos
Operadora B todos
Operadora C define prazos para cargos eletivos

Operadora D
Operadora E

Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

define prazos para cargos eletivos
veta vinculacdo econbmica - defineggraz
para cargos eletivos

define prazos para cargos eletivos

veta vinculacao economica

veta vinculacao economica

veta vinculacao economica

define prazos para cargos eletivos

todos

Fonte: Elaborada pelo autor

Observa-se, conforme Tabela 44, que apenas asdopzsaB e L (16,67%)

adotam todos os aspectos recomendados pelo BAQEIS)2A operadora E adota dois deles

e as demais adotam pelo menos um dos aspectos, gea@ operadora K ndo se pronunciou

sobre essa questao.

De forma resumida, a Tabela 45 consolida as podbésagbtidas por cada uma

das operadoras respondentes referentes as bogagprétativas ao tema Conselho Fiscal /

Fiscalizacdo e Controle, de acordo com a adocdmwade praticas de governanca corporativa

proporcionalmente as nove perguntas constantesesiignario.

Tabela 45 — Resultado da adoc¢éo de boas pratiaqgsveenanca corporativa
referente ao tema Conselho Fiscal / Fiscalizag@orgrole

OPERADORA RESULTADO
Operadora A 81,82
Operadora B 54,55
Operadora C 90,91
Operadora D 72,73
Operadora E 9,09
Operadora F 54,55
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OPERADORA RESULTADO
Operadora G 63,64
Operadora H 63,64
Operadora | 63,64
Operadora J 54,55
Operadora K 45,45
Operadora L 63,64

Fonte: Elaborada pelo autor

Na Tabela 45, observa-se que as operadoras E &verain 9,09 e 45,45 pontos,
respectivamente, mostrando que as duas entidadgsi€stio adotam menos da metade das
boas praticas objeto da pesquisa realizada pagaerss. As operadoras A e C se destacaram
das demais, obtendo 81,82 e 90,91 pontos, respeutive.

Considerando outra visdo de anélise para os rdssli@a pesquisa pertinentes ao
tema de préticas de governanca corporativa reladmao Conselho Fiscal / Fiscalizagédo e
Controle, a Tabela 46 mostra o quantitativo e aresstatividade das operadoras
respondentes de acordo com cada pergunta relaai@nasse tema.

Tabela 46 — Adogédo das praticas referentes ao @wonBiscal / Fiscalizacio e Controle
QUANTITA  REPRESENTATI

Conselho Fiscal / Fiscalizacdo e Controle

TIVO VIDADE
1. Membros do Conselho Fiscal 12 100,00%
2. Definicdo das atribuicdes do Conselho Fiscal em 12 100,00%
regulamento
3. Existéncia de plano de trabalho anual 9 75,00%
4. Inter-relacionamento entre o conselho Fiscal eudg@ias 10 83,33%
interna e independente
5. Fornecimento de informac¢Bes ao associado sempre que 11 91,67%
solicitado
6. Divulgacdo da remuneracdo do CF aos associados 12 00,006
7. Informagdes aos novos membros no processo de docess 10 83,33%
8. Tipo do processo eleitoral dos membros do Condéual 6 50,00%
9. Contemplacéo nos normativos sobre questfes deamdac 2 16,67%

vinculacdo econdémica ou funcional entre os membros,
estipulam prazos de desincompatibilizagéo prévia pa
cargos seletivos/executivos, prazos para concarcargos
eletivos, proibem exercicio concomitante de capgdisico-
partidario por ocupante de cargo eletivo

Fonte: Elaborada pelo autor

Verifica-se que todas (100%) as operadoras resptggladotam boas praticas de
governanca corporativa relacionadas a existénclaatselho Fiscal, definicdo de atribuicbes

do Conselho Fiscal e a divulgacdo da remunerac&ewsemembros.

A pratica referente & normatizacao das questbaddgya vinculagdo econdmica
ou funcional entre os membros, prazos de desindinijzacdo prévia para cargos

seletivos/executivos, prazo para concorrer a caefetivos e proibicdo de exercer cargos
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politico-partidarios por ocupante de cargo eletitiagiu menor percentual, significando que
algumas operadoras devem observar o que precosidaeairizes para as boas praticas do
BACEN (2008) e as melhores praticas de Governarmg@dtativa do IBGC (2009), que

serviram de referéncia para esse estudo.

Nesse sentido, a adocdo de praticas de governamparativa referentes ao
Conselho Fiscal / Fiscalizagéo e Controle tem sysortancia justificada por ser um tema que

objetiva fiscalizar a administracdo da operadorm lm®mo representar os interesses dos

associados, conforme ditam o BACEN (2008) e o IB&@9). Além disso, a imposicao da

Lei 9.764 e o 6rgdo regulador das operadoras impdetumprimento de atribuigcbes do

Conselho Fiscal, o que pode reforcar e contribaa s resultados obtidos

5.2.8 Andlise da adocdo de praticas de governanca corpdiga referentes ao tema

Auditoria Independente / Fiscalizacdo e Controle

A verificacdo de adocdo de boas praticas de gomeaneorporativa relacionadas

ao tema em epigrafe sera com base nas respostagpelagioras respondentes as cinco

perguntas do questionario aplicado elaboradasgsseafim.

A primeira pergunta referenciava a que 6rgéo a tAudi Independente estava

vinculada, onde as opc¢des de respostas colocadas: fta) Conselho de Administragéo, (b)

Diretoria Executiva, (c) Conselho Fiscal e (d) ©sirAs respostas das operadoras estao

mostradas na Tabela 47.

Tabela 47 — Vinculagao da auditoria independente

OPERADORA VINCULACAO
Operadora A Outro
Operadora B Conselho Fiscal
Operadora C Conselho de Administracdo

Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

Outro (presidéncia)

Outro (presidéncia)

Conselho Fiscal

Diretoria Executiva

Diretoria Executiva e Conselho Fiscal
Conselho Fiscal

Diretoria Executiva

Conselho de Administracao
Conselho de Administracao

Fonte: Elaborada pelo autor

O IBGC (2009) e o BACEN (2008) recomendam que, ctaat Auditoria

Independente quanto a interna, devem estar ligada&géo de administracao estratégica.
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Observa-se na Tabela 47 que as operadoras C, K26%) adotam essa boa pratica. A

operadora A nao informou a que outro 6rgéao a Auditadependente esta vinculada.

Em relacdo a existéncia de um plano de trabalhd\utditoria Independente
aprovado pelo Conselho de Administracédo, assuatado na segunda pergunta, a Tabela 48

mostra as respostas das operadoras respondentes.

Tabela 48 — Plano de trabalho da auditoria indegretiedaprovado
pelo CA
OPERADORA PLANO DE TRABALHO

Operadora A
Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

VNN ZZNnZZNZZ

Fonte: Elaborada pelo autor

Conforme o IBGC (2009) e o BACEN (2008), o ConsalkecAdministragéo deve
ratificar o plano de trabalho da Auditoria Indepemg, assim como avaliar o seu
desempenho. Observa-se na Tabela 48 que as o &idF, I, J, K e L (50%) adotam essa
pratica, apesar de que as operadoras F, | e J sdfhenado na resposta a pergunta anterior
que a Auditoria Independente ndo estava vinculada&anselho de Administracdo. Em
relacdo a operadora G, que respondeu negativangermiergunta, deve ser levado em
consideracao que esta unidade nao possui ConselAdrdinistracdo, conforme ja apontado

em tema especifico.

Quanto a comprovacdo da independéncia anual pote pda Auditoria
Independente a operadora, questionamento feitoneoy da pergunta trés, todas (100%) as
respostas das operadoras respondentes foram pssisignificando adotarem esta boa
pratica. Conforme preconiza o IBGC (2009), o auditalependente deve assegurar a sua
independéncia em relagéo a organizacdo anualnmevendo esta manifestacédo ser feita por

escrito ao Comité de Auditoria ou, na sua inexis&grao Conselho de Administracéo.

A pergunta quatro trata da geracao de relatorites Aveditoria Independente aos

orgaos estatutarios da operadora. As respostasslamndentes estdo mostradas na Tabela 49.
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Tabela 49 — Geracéao de relatorios pela Auditompendente
OPERADORA RELATORIOS
Operadora A
Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

VN ZnOnZO

Fonte: Elaborada pelo autor

O IBGC (2009) recomenda que a Auditoria Indeperaleetve gerar relatérios e
demais documentos que reflitam a posicdo patrichamifinanceira e opinides sobre a
organizacdo. Tais informacdes, segundo recomenslagbeBACEN (2008), devem ser
encaminhadas aos Orgaos estatutarios. Observadsbaka 49 que as operadoras A, C, E, G,
H, I, J, Ke L (83,33%) adotam essa boa pratica.

Em relacdo a periodicidade de renovagédo do contatoa empresa de Auditoria
Independente, as respostas a pergunta cinco,naaliesse tema, estdo dispostas na Tabela
50.

Tabela 50 — Periodicidade da renovacao do condiatsuditoria
Independente
OPERADORA PERIODICIDADE (anos)

Operadora A 1
Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

PRPRpRPRPRPORUR®

Fonte: Elaborada pelo autor

Sobre esse assunto, O IBGC (2009) recomenda quesrdual renovacdo de

contrato com a Auditoria Independente superiomacianos deve ser submetida a aprovacao
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da maioria dos sécios presentes em Assembleia,Geralo aprovado, a empresa contratada
deve promover a rotagcdo dos profissionais chavesglape como previsto em normas
profissionais. Nesse sentido, todas (100%) as dpeaa respondentes adotam essa pratica,

visto que a contratacao da Auditoria Independef#aa cada cinco anos no maximo.

Como forma de mostrar resumidamente a pontuacadaopara cada operadora
respondentes, a Tabela 51 mostra esse resultadenef as boas préaticas relativas a
Auditoria Independente / Fiscalizacdo e Controtefatma proporcional as cinco perguntas

constantes no questionario.

Tabela 51 — Resultado da adoc¢éo de boas pratiaqgsveenanca corporativa
referente ao tema Auditoria Independente / Fisagdia e Controle

OPERADORA RESULTADO
Operadora A 60,00
Operadora B 40,00
Operadora C 100,00
Operadora D 60,00
Operadora E 60,00
Operadora F 60,00
Operadora G 60,00
Operadora H 60,00
Operadora | 80,00
Operadora J 80,00
Operadora K 100,00
Operadora L 100,00

Fonte: Elaborada pelo autor

Verifica-se na Tabela 51, que as operadoras C, K abtiveram pontuagao
méaxima, significando dizer que estas operadoraspoerm as recomendacdes dos 6érgaos
usados como parametro de boas praticas de govearnarmgorativa. A operadora B foi a que
apresentou a mais baixa pontuacao, alcancandorOspmu seja, cumpre menos da metade
das boas préticas recomendadas pelo IBGC (2009 BXEGEN (2008).

A Tabela 52 mostra os resultados relativos a essea tevidenciando o
quantitativo e a representatividade das operadesgondentes que adotam as boas praticas
de governanca corporativa relacionadas ao tematdiailndependente / Fiscalizacdo e

Controle.

Tabela 52 — Adocéao das praticas referentes a Analittdependente / Fiscalizacdo e Controle
Tema Auditoria Independente / Fiscalizacao e Contle QUANTITATIVO  REPRESENTATI

VIDADE
1. Vinculacao da auditoria independente 3 25,00%
2. Existéncia de plano de trabalho aprovado pelo onse 6 50,00%

de Administracéo
3. Independéncia da auditoria independente assegurada 12 100,00%
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Tema Auditoria Independente / Fiscaliza¢do e Contile QUANTITATIVO  REPRESENTATI

VIDADE
anualmente
4. Remessa dos relatérios gerados aos 6rgdos estautar 10 83,33%
5. Renovacao do contrato com a empresa de auditoria 12 100,00%
independente

Fonte: Elaborada pelo autor

Conforme Tabela 52, verifica-se que a pratica esfier & vinculacdo da auditoria
independente apresentou adesdo de trés operadtb®s), (0 mais baixo das praticas
recomendadas para esse assunto. Conforme as n3etinatieas recomendadas nesse estudo,
a auditoria independente deve se reportar diretenandérgdo de administracao estratégica,
como uma das forma de preservar a sua independémcasenvolvimento de suas tarefas e

evitar conflitos de interesse com os conselheimisetores executivos.

Quanto a existéncia de um plano de trabalho daaisdaprovado pelo Conselho
de Administracdo, observou-se que metade (50%)pdasadoras respondentes informou a
inexisténcia dessa pratica, o que contraria asmendacdes do IBGC (2009) e do BACEN
(2008), base desse estudo.

Observa-se na Tabela 52 uma boa adesao das opesradspondentes (12, 10 e
12, respectivamente) as demais praticas relacisnadatema Auditoria Independente /

Fiscalizacdo e Controle.

5.2.9 Andlise da adocdo de praticas de governanca corpdiea referentes ao tema
Conduta e Conflito de Interesses

A analise das boas praticas de governanca conpai@di tema Conduta e Conflito
de Interesses é feita com base nas respostas dmadoms as quatro perguntas do

guestionario aplicado nesse estudo sobre esse tema.

A pergunta inicial trata de verificar a existénda um cdédigo de conduta nas
operadoras aplicavel ao Conselho de AdministraBéi@toria Executiva, Conselho Fiscal,

Empregados, Fornecedores, dentre outros, cujagsstaspestdo na Tabela 53.

Tabela 53 — Existéncia de um cddigo de conduta

OPERADORA CODIGO DE CONDUTA
Operadora A empregados
Operadora B n&o possuli
Operadora C empregados
Operadora D CA, CF e empregados

Operadora E CA, CF, empregados e cooperados
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OPERADORA CODIGO DE CONDUTA
Operadora F CA, DIREX, empregados e fornecedores
Operadora G DIREX, CF, empregados e cooperados
Operadora H CA, DIREX, CF, empregados e fornecedore
Operadora | n&o possuli
Operadora J CA, DIREX, CF, empregados e fornecedore
Operadora K n&ao possuli
Operadora L DIREX e empregados

Fonte: Elaborada pelo autor

Conforme Tabela 53, verifica-se que as operadota€,A, E, F, G, H, Je L
(75%) possuem um Cobdigo de Conduta que abranjampelws um dostakeholdersda
organizacdo. O IBGC (2009) preconiza que o Cdédigo Gbnduta deve abranger o
relacionamento entre conselheiros, diretores, spdimncionarios, fornecedores e demais

partes interessadas pela empresa.

Quanto a divulgacdo do Cadigo de Conduta paradool@anizacao, as respostas
das operadoras respondentes a segunda perguntareltéionadas diretamente com as
respostas dadas a pergunta anterior. Portantpeaadoras C, D, E, F, G, H, J e L (75%), que
adotam um Cobdigo de Conduta, divulgam-no para tedaorganizacdo, segundo

recomendacdes do IBGC (2009).

Em relacdo a abrangéncia do contetdo do codigmuniduta, assunto tratado na
terceira pergunta, as respostas das operadorasnegtiradas por meio da Tabela 54. Nessa
questao, foram disponibilizados vinte assuntos siyges de composicdo de um codigo de
conduta sendo eles: (a) cumprimento das leis enpagfas de tributos; (b) operacbes com
partes relacionadas; (c) uso de ativos da opera@raonflito de interesses; (e) informacdes
privilegiadas; (f) processos judiciais e arbitragef@) whistle-blower (h) prevencéo e
tratamento de fraudes; (i) pagamento e recebimegtestionaveis; (j) recebimento de
presentes e favorecimentos; (k) doacoes; () aded politicas; (m) nepotismo; (n) meio
ambiente; (0) discriminagcdo no ambiente de traba(pp assédio moral ou sexual; (q)
seguranca do trabalho; (r) exploragédo do trabalhdt@ ou infantil; (s) relacbes com a

comunidade; (t) uso de alcool ou drogas.

Tabela 54 — Abrangéncia do contetdo do Cdodigo dwi@a
CONTEUDO DO CODIGO DE

OPERADORA CONDUTA
Operadora A a,d,e f,hkl mn,o,p,d,s,
Operadora B -

Operadora C b,d,g,0,p, 1,58t

Operadora D b,c,d e ijk mn,o,p, &t
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CONTEUDO DO CODIGO DE

OPERADORA CONDUTA
Operadora E b,j,k, I,m, p,q
Operadora F b,c,e,k,m,n, q,s,t
Operadora G a,cdejnonps
Operadora H h,j,k,n,0,p,q,s
Operadora | -
Operadora J a,b,c,eqg hijknqs
Operadora K -
Operadora L a,b,cdefhijkl moppq,rs

Fonte: Elaborada pelo autor

Conforme respostas contidas na Tabela 54, obsergaesas operadoras A, C, D,
E,F, G, H, Je L (75%) utilizam grande parte desuatos recomendados pelo IBGC (2009).
As operadoras B, | e K nédo responderam a essa riargpois ndo adotam Coddigo de

Conduta, como foi dito anteriormente.

A ultima pergunta referente a esse tema diz respe@xisténcia de uma politica
com conceitos e diretrizes para prevencdo e comdatdos ilicitos As respostas das

operadoras respondentes constam na Tabela 55.

Tabela 55 — Existéncia de politica de prevencamgbate a atos
ilicitos

POLITICA DE PREVENCAO E

OPERADORA COMBATE DE ATOS ILICITOS

Operadora A
Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

wWrnoonznznnz

Fonte: Elaborada pelo autor

O IBGC (2009) preconiza que as organiza¢cfes dewtabaecer uma politica
com 0s conceitos e diretrizes para a prevencdonmate a atos ilicitos. Esse fato esté
alinhado com os normativos nacionais e internagsor@m vistas a contribuir para minimizar
praticas ilegais. Na Tabela 55, observa-se quepasadoras C, D, F, H, I, J e L (58,33%)
adotam essa boa pratica. A operadora K ndo se estmifsobre esse assunto.

A Tabela 56 mostra o resultado consolidado de agmkradora respondente
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referente as boas praticas relativas a Conduta rdlitGode Interesses, apresentando a
pontuacdo individual de forma proporcional as quprguntas do questionario ligadas a esse

tema.

Tabela 56 — Resultado da adocao de boas praticgsvéenanca corporativa
referente ao tema Conduta e Conflito de Interesses

OPERADORA RESULTADO
Operadora A 75,00
Operadora B 0,00
Operadora C 100,00
Operadora D 100,00
Operadora E 75,00
Operadora F 100,00
Operadora G 75,00
Operadora H 100,00
Operadora | 25,00
Operadora J 100,00
Operadora K 0,00
Operadora L 100,00

Fonte: Elaborada pelo autor

Conforme mostrado na Tabela 56, as operadoras €, B, J e L alcancaram
pontuacdo maxima, cumprindo, portanto, todas asmrendacfes do IBGC (2009) e/ou
BACEN (2008) referente as boas praticas de govemanrporativa apresentadas para este
tema. Verifica-se também que as operadoras B eoGadtam boas praticas relativas a esse
tema e, ainda, a operadora I, com 25 pontos adetaosnda metade das boas praticas

recomendadas.

Outra forma de analise, considerando o quantitagivep representatividade das
operadoras respondentes para cada pergunta refaseptaticas ligadas a conduta e conflito

de interesses, esta demonstrada na Tabela 57.

Tabela 57 — Adoc¢éao das praticas referentes a cardednflito de interesses

Tema 6 — Conduta e Conflitos de Interesses QUANTITAVO RESULTADOS
1. Existéncia de um codigo de conduta 9 75,00%
2. Divulgacao do codigo de conduta 9 75,00%
3. Conteudo do cédigo de conduta 9 75,00%
4. Existéncia de uma politica com conceitos e diretrizara 7 58,33%

prevencao e combate a atos ilicitos
Fonte: Elaborada pelo autor

Na Tabela 57, verifica-se que a pratica menos ddotefere-se a existéncia de

uma politica com conceitos e diretrizes para agne&o e combate a atos ilicitos.

Esse tema esta relacionado a teoria de agéncieenei@da no corpo desse

trabalho, que é um dos pilares da governanca ciipay e trata de recomendacdes para
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direcionar as pessoas para a correta acao dos isttadonres, Conselho Fiscal e dos
empregados e outros, devendo estar definido o &t da organizacdo (BACEN, 2008).

5.2.10 Andlise da adocdo de praticas de governanca corpdiga referentes ao tema

Relacionamento com o Sistema (entre federacfes efmmleracdes)

A adocéo das boas praticas relacionadas a essedearaendadas pelo BACEN
(2008) sera analisada por meio das respostas @pea@funtas do questionario aplicado nas

operadoras objeto desse estudo.

A primeira pergunta é relativa ao grau de relaciograto das operadoras com as
federacdes contendo as opc¢des: (a) muito bom;ofin) £c) satisfatério; (d) regular; e (e) ndo
mantém relacionamento. As respostas das operad®mpendentes estdo dispostas na Tabela
58.

Tabela 58 — Relacionamento com as federacoes

OPERADORA RELACIONAMENTO
Operadora A bom
Operadora B satisfatorio
Operadora C bom
Operadora D regular
Operadora E bom
Operadora F bom
Operadora G muito bom
Operadora H bom
Operadora | muito bom
Operadora J bom
Operadora K muito bom
Operadora L muito bom

Fonte: Elaborada pelo autor

Conforme Tabela 58, com excec¢éo da operadora Dpagsli um relacionamento
regular com sua federacéo, verifica-se que as dpea possuem relacionamento satisfatorio
(B), bom (A, C, E, F, H e J) e muito bom (G, |, K. g adotando essa pratica recomendada
pelo BACEN (2008).

Nesse mesmo sentido da pergunta anterior, as tasppsegunda pergunta, que

se refere ao grau de relacionamento com as colfgiks, estdo mostradas na Tabela 59.

Tabela 59 — Relacionamento com as confederagoes

OPERADORA RELACIONAMENTO
Operadora A bom
Operadora B bom

Operadora C bom
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OPERADORA RELACIONAMENTO
Operadora D bom
Operadora E bom
Operadora F bom
Operadora G muito bom
Operadora H satisfatorio
Operadora | muito bom
Operadora J muito bom
Operadora K muito bom
Operadora L muito bom

Fonte: Elaborada pelo autor

Observa-se na Tabela 59 que as operadoras respemgmssuem um grau de
relacionamento, no minimo, satisfatorio (operaddyasendo que as operadoras G, |, J, K, e

L afirmaram ter um grau de relacionamento muito loom a confederacéao.

A terceira pergunta trata do cumprimento das resguhdades de lideranca e
conciliacdo de estratégias individuais perantéragikares pelas federacdes. As respostas das

operadoras respondentes estao relacionadas naBébel

Tabela 60 — Cumprimento das responsabilidadesidmalica e

conciliacdo de estratégias pelas federacoes
OPERADORA CUMPRIMENTO
Operadora A
Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

LVNZ0LnuunnZnunuow

Fonte: Elaborada pelo autor

Essa boa pratica recomendada pelo BACEN (2008)foooe Tabela 60, é
adotada pelas operadoras A, B, C, E, F, G, H,d,1K(83,33%). Segundo o IBGC (2008), as
confederacdes ou cooperativas centrais possuememanabtarefa de liderar e conciliar as

estratégias individuais de suas filiadas.

De modo semelhante a terceira pergunta, as respeéaentes ao cumprimento
das responsabilidades de lideranca e conciliagdcesimtégias individuais perante as

singulares pelas confederacoes, objeto da quagame, estdo na Tabela 61
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Tabela 61 — Cumprimento das responsabilidadesidmatica e
conciliacdo de estratégias pelas confederacdes
OPERADORA CUMPRIMENTO

Operadora A
Operadora B
Operadora C
Operadora D
Operadora E
Operadora F
Operadora G
Operadora H
Operadora |
Operadora J
Operadora K
Operadora L

ZOzZz00nnnnmnnom

Fonte: Elaborada pelo autor

Verifica-se na Tabela 61 que as operadoras J eirmaBm nao existir o
cumprimento das responsabilidades de lideran¢caneiliegao por parte das confederacgoes,
conforme recomendacdes do BACEN (2008) em relacaoganizacdo sistémica, onde as
unidades devem ser vinculadas a sistemas orgasizeoimo federacdes e confederacdes. As

demais (83,33%) afirmaram positivamente que aseclemficdes adotam essa boa pratica.

Resumindo os resultados referentes a esse tenadeta 62 mostra as pontuacdes
de cada operadora respondente referente as bdeap@ Relacionamento com o Sistema,

de forma proporcional as sete perguntas do quésimligadas a esse tema.

Tabela 62 — Resultado da adoc¢éo de boas pratiaqgsveenanca corporativa
referente ao tema relacionamento com o sistema

OPERADORA RESULTADO
Operadora A 100,00
Operadora B 100,00
Operadora C 100,00
Operadora D 71,43
Operadora E 85,71
Operadora F 100,00
Operadora G 100,00
Operadora H 100,00
Operadora | 100,00
Operadora J 65,71
Operadora K 97,14
Operadora L 80,00

Fonte: Elaborada pelo autor

As operadoras A, B, C, F, G, H e | obtiveram 10(qQ08@tos, significando dizer
que elas cumprem todas as recomendag¢des do IB®8)(@mu BACEN (2008) referentes as
boas praticas de governanca corporativa apresenpaaa este tema. Na analise desse tema,

observa-se que todas as operadoras adotam maesta@dendas boas praticas preconizadas por
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agueles 6rgaos objeto desse estudo.

A analise desse tema nos enfoques quantitativo eepiesentatividade das
operadoras respondentes que adotam as praticanaedadas pelo BACEN (2008), de
acordo com as respostas as sete perguntas comtidastrumento de coleta de informacdes,

esta mostrada na Tabela 63.

Tabela 63 — Adocéao das praticas referentes adgekanento com o sistema

Relacionamento com o Sistema QUANTITATIVO REPRESENRATI
VIDADE
1. Grau de relacionamento com as federacdes 11 91,67%
2. Grau de relacionamento com as confederacdes 12 ,00B0
3. Cumprimento de suas responsabilidades de lideenca 10 83,33%
conciliacdo de estratégias pelas federacdes
4. Cumprimento de suas responsabilidades de lideeanca 10 83,33%
conciliacdo de estratégias pelas confederacdes
5. Existéncia de politicas de relacionamento entigragilares 11 91,67%
e entre essas e as federacfes e confederacdes para
minimizar os conflitos do sistema
6. Existéncia de informativos, indicadores, orientacgeradas 12 100,00%
pelas federacBes e confederacdes
7. Grau de satisfacdo das operadoras sobre as infoesac 11 91,67%

recebidas das federac®es e confederacdes
Fonte: Elaborada pelo autor

Conforme Tabela 63, verifica-se, de forma gerale s boas praticas de
governanca corporativa relacionadas a esse temadsé@mdas pelo grupo estudado. Esse fato
pode ser constatado por meio da quantidade dedipasaque responderam positivamente as

perguntas do referido questionario.

Essa analise mostra o bom inter-relacionamento op@sadoras singulares e
destas com as suas federacdes e confederacdegqautedser até inferida a preocupacdo com
a manutencéo da coesao do Sistema Unimed e, c@memquente, com a preservagao de sua

marca, minimizando riscos de imagem do sistema.

Esse tema refere-se a uma das diretrizes recomengatb BACEN (2008), que
trata da organizacdo sistémica, onde as coopesasivulares devem estar vinculadas a
unidades organizacionais maiores. Tais unidadescuaoprirem suas responsabilidades
relativas a governanca tém atribuicdo de lideraroasiliacfes de suas filiadas. Essa diretriz
reforca a importancia da supervisdo de um enterncaim vistas a incrementar praticas de

governanca a nivel sistémico.

A subsecdo seguinte mostra o grau de adocdo daspbéiécas de governanca
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corporativa para cada um das operadoras resposdémtgcordo com a respectiva pontuacao
obtida para cada tema analisado.

5.2.11 Andlise do grau e nivel de adocéo de praticas de @Gwnanca Corporativa nas

operadoras

A pesquisa possibilitou aplicar um modelo de veaiféo de adocéo de préaticas de
governancga corporativa nas operadoras com o ugpalode adocdo e nivel de governanca

corporativa que sdo mostrados nas subsecdes posseri

5.2.11.1Grau de adocéo de praticas de governancga corporaiv

Aplicando-se o modelo discutido na metodologia eesabalho, a Tabela 64
mostra o grau de adocdo de praticas de governamgrorativa para cada operadora

respondente, de acordo com a pontuacgéo obtida.

Tabela 64 — Grau de adoc¢do de préaticas de govermmangorativa

OPERADO Tema Tema Tema Tema Tema Tema Tema GRAU DE
RA 1 2 3 4 5 6 7 ADOCAO
Operadora A 75,00 42,86 81,82 55,56 60,00 75,00 ,0000 70,03
Operadora B 75,00 57,14 54,55 77,78 40,00 0,00 0000, 57,78
Operadora C 75,00 71,43 90,91 77,78 100,00 100,000,0Q 87,87
Operadora D 81,25 57,14 72,73 77,78 60,00 100,00 ,4371 74,33
Operadora E 75,00 57,14 9,09 88,89 60,00 75,00 185,7 64,41
Operadora F 81,25 57,14 54,55 88,89 60,00 100,000,000 77,40
Operadora G 75,00 21,43 63,64 55,56 60,00 75,00 ,0000 64,37
Operadora H 75,00 64,29 63,64 77,78 60,00 100,000,000 77,24
Operadora | 75,00 64,29 63,64 66,67 80,00 25,00 ,0000 67,80
Operadora J 75,00 64,29 54,55 88,89 80,00 100,00 ,7165 75,49
Operadora K 68,75 64,29 45,45 77,78 100,00 0,00 1497, 64,77
Operadora L 93,75 57,14 63,64 100,00 100,00 100,0®0,00 84,93
Pontuacdo média 72,20

Fonte: Elaborada pelo autor

Conforme observado na Tabela 64, a operadora @ebtenaior grau de adocao
de praticas de governanca corporativa, com a peidtumédia de 87,87 de adocéo de boas
praticas recomendadas conforme a pesquisa realifdaoieradora B, que obteve pontuacgéo
média de 57,78, é a que menos adota praticas dangmga corporativa pelos critérios e

premissas desse trabalho.

Nesse sentido, a Figura 8 mostra uma visao regegs@ndo grau de adocgao de
boas praticas de governanca corporativa evidenzianthaior grau obtido pela operadora C
(87,87) e 0 menor grau obtido pela operadora B/§7,
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Figura 8 — Grau de adocéo de boas praticas dergovga corporativa
Fonte: Elaborada pelo autor

Analisando todas as operadoras que responderamstiapario da pesquisa como
um sé grupo, observa-se um grau de adocéo de bétacsap de governanga corporativa com
pontuacdo média de 72,20.

Portanto, verifica-se que todas as operadorassadak adotam mais da metade
das boas praticas de governanca corporativa recadas pelo IBGC (2009) e/ou BACEN
(2008) que foram objeto dessa pesquisa.

5.2.11.2Nivel de adocao de praticas de governanca corponradi

Com base no grau de adocéo de praticas de govericangorativa obtido para
cada operadora respondente e enquadrando a pantaacéntrada conforme Tabela 64,
apresenta-se o nivel de adocdo de préaticas dermgmger (conforme definido na secdo da
Metodologia) para cada operadora conforme demaltstra Tabela 65, destacando também a

regido geografica onde as mesmas estao localizadas.

Tabela 65 — Nivel de adocéo de praticas de govean@orporativa

OPERADORA NIVEL DE ADOCAO REGIAO GEOGRAFICA
Operadora A em desenvolvimento Sudeste
Operadora B em desenvolvimento Sudeste

Operadora C avancado Sudeste
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OPERADORA NIVEL DE ADOCAO REGIAO GEOGRAFICA
Operadora D em desenvolvimento Nordeste
Operadora E em desenvolvimento Centro-oeste
Operadora F avancado Sul
Operadora G em desenvolvimento Sul
Operadora H avancado Sul
Operadora | em desenvolvimento Sudeste
Operadora J avancado Nordeste
Operadora K em desenvolvimento Sudeste
Operadora L avancado Sudeste

Fonte: Elaborada pelo autor

Verifica-se, conforme Tabela 65, que a localizag@mgrafica parece nao
influenciar no nivel de adocao de praticas de gwmegga corporativa, pois existem operadoras
que apresentam niveis avancados de adocdo de fprase que equitativa nas respectivas

regides.

Com base nos resultados apresentados, onde setelaas apresentam o nivel
de adocédo como “em desenvolvimento” e cinco dedg@oeno nivel “avancado”, verifica-se
que as operadoras respondentes adotam, em gerataprde governanga corporativa de

acordo com as praticas recomendadas nesse estudo.

5.2.12 Andlise da correlacdo entre o grau de adocdo de prédas de Governanca
Corporativa das operadoras e os quantitativos de Ineficiarios, funcionarios e

cooperados

Os beneficiarios sdo a principal fonte de receda dperadoras de planos de
assisténcia a saude, portanto, devem ser oferegidtes servicos de qualidade e adequados,
no sentido de disponibilizar funcionarios e assimsa(cooperados), ndo s6 em numero
suficiente, mas com nivel qualitativo e eficienpara prestarem um bom atendimento e

atender as suas necessidades.

Em relacdo as informacgbes referentes aos grausdded@ de préaticas de
governanca corporativa, quantidade de beneficiagantidade de funcionarios e quantidade
de associados, procurou-se verificar se existiamelegdes entre o grau de adogédo e essas
outras variaveis, ou seja, se as trés variaveistigai@vas (beneficiarios, funcionarios e
associados) tém influéncia na adogdo das prateemmendadas. Essas correlacdes estdo

demonstradas na Tabela 66.
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Tabela 66 — Correlacdo do grau de adocao de mategovernanca corporativa

GRAU DE QTDE. QTDE. .
OPERADORA ")\ pocko BENEFICIARIOS FUNCIONARIOs ~ QTDE. SOCIOS
Operadora A 67,77% 766.594 2.596 2.065
Operadora B 57,49% 731.601 2.014 4.735
Operadora C 80,14% 647.909 1.500 5.250
Operadora D 70,16% 323.530 2.002 3.637
Operadora E 59,28% 218.770 600 2.521
Operadora F 70,66% 156.440 730 1.602
Operadora G 61,16% 154,951 379 1.077
Operadora H 73,00% 125.490 409 748
Operadora | 67,90% 115.929 512 1.821
Operadora J 72,97% 109.288 450 1.518
Operadora K 63,78% 105.960 192 1.191
Operadora L 75,81% 101.733 148 581
Correlactes -0,07944 -0,07129 -0,01998

Fonte: Elaborada pelo autor

Os resultados dos célculos das correlacdes entt@iaseis quantitativas e o grau
de adocédo de préticas de governanca corporativikanogue tais variaveis nao influenciam
na adoc¢do das préaticas de governanca recomendaslagparadoras respondentes, pois 0s

coeficientes encontrados ficaram muito proximosra.z

Portanto, ndo se pode afirmar que as praticas dermggnca corporativa tém
alguma relacdo com a quantidade de beneficiarimsgidnarios ou associados de uma

operadora de planos de assisténcia a saude adadaiftomo cooperativa médica.

Corroborando com os coeficientes de correlacaaulealos, pode-se citar como
exemplo, os dados apresentados pela Operadoraific¥se que a Operadora L, que possui
nameros de beneficiarios, funcionarios e associbdosmenor do que a operadora C, obteve

também nivel avancado de adocédo de préticas dezmga Corporativa.

Os resultados encontrados podem servir de baseapaperadoras repensarem a
sua estrutura organizacional, estrutura de pode&camsmos de gestdo investindo em
medidas que propiciem a adocdo das melhores ma&governanca que podem contribuir
para melhorias nos seus resultados econémico-gmasce no relacionamento com 0s seus
stakeholdersindependentemente dos quantitativos de benedisj&uncionarios e associados

e até do seu porte.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo teve como objetivo geral investigampradicas de Governanca
Corporativa adotadas pelas operadoras de planesgigténcia a saude classificadas como
cooperativa médica, elegendo como objeto de estsidperadoras singulares de grande porte
do sistema Unimed. A partir de uma pesquisa bikdifiga nacional e internacional sobre a
teoria contributiva para o desenvolvimento da Goaeca Corporativa e sobre as operadoras
de planos de assisténcia a saude, obteve-se umataseitual diversificada sobre o tema
estudado, seguida de uma pesquisa realizada por adeeguestionario, composto de sete
temas com as respectivas praticas recomendadaas gespostas foram tabuladas,
quantificadas e analisadas para obtencdo das soeslu

Além do objetivo geral, foram definidos trés ohjes especificos. O primeiro
deles foi analisar as boas praticas de Governangao€ativa preconizadas para as empresas
em geral a luz das caracteristicas das entidadg®@ivas de planos de assisténcia a saude,
onde foi necesséario realizar uma pesquisa biblfimgrapara buscar o histérico do
desenvolvimento do tema, compreensdo, conceituacas recomendacdes dos principais
organismos e pesquisadores de praticas de goveradotadas para das empresas em geral.
Para tanto, buscou-se como referéncia as pringipaikas preconizadas no Brasil, tomando-
se como base aquelas recomendadas pelo IBGC (2Q@€p BACEN (2008), que serviram
para desenvolver a pesquisa nas operadoras desplmosaidde do sistema Unimed

classificadas como cooperativas meédicas.

O segundo objetivo especifico consistiu em avaligrau e o nivel de adogéo de
praticas de Governanca Corporativa nas operad@gdamos de assisténcia a saude. Para
definir o grau de adocéo de boas praticas foizatla uma pontuacao representativa de todas
as respostas afirmativas dadas pelas operadoreslagéio a adocao de boas praticas. Sobre a
definicdo do nivel de adocdo de boas praticasadotado um modelo utilizando o grau de
adocao de boas praticas de cada operadora estutagacada operadora foi enquadrada em
uma tabela de faixas de pontuacdes e seus regpediveis de adocdo. Com base nessa
tabela, foi definido um nivel de adocdo de govegagrara cada operadora. Dos quatro niveis
de adocdo de praticas de governanca (baixo, mameesd desenvolvimento e avancgado)
definidos na pesquisa, observou-se que sete opaspesquisadas apresentaram o indicativo

de estarem “em desenvolvimento”. Deve ser destagagoas demais alcancaram o nivel
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“avancado” de adocao de boas praticas de govermangarativa.

O Jultimo objetivo especifico foi verificar a inflnéia do quantitativo de
beneficiarios, funcionarios e associados no grauadecdo de praticas de Governanca
Corporativa pelas operadoras de planos de assstérgaude. Para tanto, foram realizados
calculos do coeficiente de correlacdo de Pearsoa arvariavel grau de adogéo e as variaveis
quantidade de beneficiarios, quantidade de fundomae quantidade de associados.
Verificou-se que os coeficientes de correlacdo minados ficaram proximo de zero,
indicando que as variaveis examinadas nao témémfia na adocdo de praticas de

governanga corporativa nas operadoras estudadas.

Sobre a resposta a pergunta referente a problerddipesquisa, pode-se afirmar
que as operadoras pesquisadas, de modo geralpagadicas de governanca corporativa
recomendadas, conforme demonstrado nesse estudeepndos resultados apresentados nas
Tabelas 64 e 65, da secéo anterior, obtidos par deedefinicdo do grau e nivel de adocao, e

gue podem estar buscando aperfeicoar seu cumpament

Em relacdo ao pressuposto de que as boas pragcgswvernanca corporativa
preconizadas pela literatura para as empresas mhsg® também aplicaveis as entidades
cooperativas, a pesquisa revelou que estas orgaez@odem adotar, no ambito nacional, as
recomendagfes dos 6rgdos como o IBGC (2009) e BACIDNS), pois € possivel estas
organizacdes possuirem uma estrutura organizaciooalpativel com as préaticas de
governanca, além da obrigatoriedade do cumpringmigue determina a Lei 5.764/1971 e os

normativos emanados pelos 6rgaos reguladores deatu@ades.

O pressuposto de que as operadoras de planosistérasa a saude classificadas
como cooperativas adotam praticas de governangarediva fica comprovado por meio da
pesquisa realizada e pelos resultados apresentadosjve reforcados pela determinagcédo do

grau e nivel de adocao de praticas de governamparativa pelas operadoras estudadas.

Além dos objetivos a que se propds, essa pesqusmonibiliza ao meio
académico uma consolidacdo de informacdes sobreemado de saude suplementar
abrangendo uma visao geral desse mercado e dfichg#o das praticas de governanca nele

adotadas.

Para a sociedade em geral, esse trabalho inceativsteresse e ressalta a
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importancia da adog¢do de melhores préaticas de ganea corporativa pelas operadoras de
planos de assisténcia a saude, que estao dirétaicetamente relacionadas com a qualidade
de vida dos cidadaos. Por adotarem tais pratitae;s®e uma via de méao dupla, tanto essas
organizacdes melhoram seus resultados econdmiaoeiiros agregando valor para seus

associados, como a sociedade recebe melhoresoseevitiidados.

Devido a importancia que o tema Governanca Corpardaem, conforme foi
evidenciado no decorrer desse trabalho, tornaisgessante aplicar esse estudo em um
namero mais significante de operadoras de planossdesténcia a saude, podendo ser
estendido a operadoras classificadas ndo sé coope@ivas, mas contemplar as operadoras
classificadas como autogestdo e medicina de gqumtém representatividade no total das

operadoras em atividade no Brasil, bem como abrapmgradoras de pequeno e meédio porte.
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APENDICE A - CORRESPONDENCIA DE ENCAMINHAMENTO DE
QUESTIONARIO

Senhor(a) Dirigente,

A Faculdade de Economia, Administracdo, Atuaria ent@bilidade (FEAAC) da
Universidade Federal do Ceard (UFC) oferece o culsoMestrado Profissional em
Administracdo e Controladoria (MPAC), recomendadcelap Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Qapedrgado do Ministério da Educacao

que regulamenta a pos-graduas#@to sensuno Brasil.

Para conclusdo do curso, os mestrandos precisdraratasuas dissertacées que, em geral,
necessitam da obtencao de informacgdes junto asesagppublicas e/ou privadas.

Atualmente, como mestrando do curso de MestraddisBiamnal em Administracdo e

Controladoria (MPAC) e orientando da Profd. Dra.réi Martins Mendes De Luca, estou
elaborando uma dissertagdo com o objetivo de iigaestas praticas de Governanca
Corporativa aplicaveis as operadoras de plano dist@scia a saude classificadas como
cooperativas, que devera contribuir para essa dpexrano sentido de que o 6rgao regulador
vem focando esse tema em suas apresentacOes earsesnipara o mercado de saude

suplementar.

Dessa forma, solicito a colaboracéo de V.Sa. pa@onder ao questionario anexo que servira

como base para o estudo de caso objeto da dissertac

Vale ressaltar que a pesquisa € de cunho acad@&misoseus resultados serdo tratados e
apresentados de forma agregada, preservando-sesalutab sigilo das informacdes
individuais, ou seja, as respostas individuaiscsétadas confidencialmente e em nenhuma

hipotese serado divulgadas.

Contando com a vossa colaboracado, antecipo os sireresos agradecimentos e coloco-me a

disposicéo para dirimir eventuais davidas sobre pssquisa.

Atenciosamente,
Gleidson Sobreira Lobo

Telefone: (85) 3255.3421 - Celular: (85) 9603.6575
E-mail: gleidsonlobo@unimedfortaleza.com.br
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APENDICE B — QUESTIONARIO DE PESQUISA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA — UFC

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRA(;AO, ATUARIA, CONTABILIDADE -
FEAAC

PROGRAMA DE MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAQAO E
CONTROLADORIA - PPAC

Orientadora: Prof2. Dr2. Marcia Martins Mendes ded

Mestrando: Gleidson Sobreira Lobo

PARTE 1 — Identificagdo da unidade respondente
1 Identificacdo do Respondente
Funcéo atual:

Tempo na fungao atual: () menos de 1 ano )(2 a 3 anos
( )3ab5anos () mais de 5 anos

2 ldentificacdo da operadora de planos privados sistéacia a saude

Razao Social

Nome Fantasia

O

Data da Fundaca

Quantidade de
Cooperados
Quantidade de
usuarios

3 Na relagcdo abaixo, assinale os 0rgaos sociaisagliministrativos presentes na estrutura

organizacional da operadora.

() Assembleia Geral () Conselho dienistracao
() Conselho Fiscal () Conselho Téoni
() Presidéncia Executiva () Diretdfiaanceira

() Diretoria Administrativo-Financeira ( ) Diretoria Comercial
() Diretoria de Recursos Médicos ( )eria de Provimento de Saude

Possui outros 6rgédos? Quais?
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PARTE 2 — Praticas de Governanca aplicaveis a opeatara

1 Propriedade / Representatividade e participacéo

11

1.2

1.3

1.4

15

1.6

1.7

1.8

1.9

A Assembleia Geral Ordinaria ou Extraordinéria possribuicdes definidas?

( )Sim () Nao

A data e local de realizacéo das Assembleias s@tgddos com antecedéncia de:
( )10dias ( ) 20dias ( ) 304dia ( )60dias oumais

Quanto as datas de realizacdo das Assembleiasseélhidas de forma a possibilitar o
comparecimento de um maior nimero de associados?

() Sim () Nao () depende dssumtos a discutir
Quanto ao local de realizacdo das Assembleias,esé@olhidos locais com vistas a
facilitar o acesso e comodidade aos associados?

( )Sim () Naéao () depende dssuatos a discutir
Quando os assuntos da pauta da Assembleia sdoecarspsua divulgacao é feita com

maior antecedéncia do que para assuntos comuns?
() Sim () Néo

Séo feitas reunides com os associados antes damBlssas (pré-assembleias) com o

objetivo de esclarecer assuntos constantes nazpauta

( )Sim () N&o

No processo de votacao nas Assembleias, comolsmreaoto?
() Por aclamacao (levantando as maos oGesjrt

() Por meio eletrénico

() Por meio de chapa depositada em urna

() Outro. Qual?

O processo eleitoral esta regulamentado nos norosatia operadora?
( )Sim () N&o

Séo realizados programas com a finalidade de éwmeal o vinculo cooperativo
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(operadora x cooperado)?
() Sim ( ) Naéo

1.10 Existem normativos que vedem vinculacdo econémicéuncional entre os membros

dos 6rgéos de administracdo e do Conselho Fiscal?
() Sim () Nao
1.11 Os conflitos entre os socios sao tratados:
() Pela Diretoria Executiva
() Pela Auditoria Médica

() Porum comité. Qual?

() Por outro 6rgao. Qual?

1.12 Como sao resolvidos os conflitos entre os séciaslministradores e entre estes e a

organizagéo?

() Por mediagéo

() Por arbitragem

() Por processo administrativo

() Outra forma. Qual?

1.13 Os socios sao informados sobre seus direitos egagfires legais e estatutarios,

principalmente em casos de perda e/ou prejuizo?
( )Sim () Néao

1.14 Existem canais de fornecimento de informac¢des sssceados sobre o desempenho da

cooperativa?
( )Sim () Nao

1.15 Os associados possuem canal de sugestéo e/ouaeokzsf
( )Sim () N&o

1.16 Os associados recebem retorno do andamento acersaad contribuicées /sugestdes

Ireclamagbes?

( )Sim () N&o
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2 Conselho de Administracao / Direcao Estratégica

2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

2.7

2.8

Quantos membros compdem o Conselho de Administidg@&peradora?

Efetivos Suplentes

Os membros do Conselho de Administragcdo possuenpetémncias diversificadas
(experiéncia de participacdo em outros ConselhoAdirinistracdo, como executivo
sénior, gestdo de mudancas e administracdo des,cn&Eo, pessoas, financas,
contabeis, juridicos, negécio da organizacdo, mdercaontatos de interesse da
organizacao)?

( )Sim () Néo

Existe algum membro no Conselho de Administracdo og@radora que seja

independente (contratado por meio de processo fdrema definido)?
() Sim. Quantos? () Nao

O presidente do Conselho de Administragdo da opegia@la mesma pessoa que exerce

o cargo de presidente da Diretoria Executiva?
() Sim () Nao

A operadora é favoravel a que o presidente do dlomsle Administracédo da operadora
e o presidente da Diretoria Executiva sejam pess$istintas?

() Sim () Nao
As atribuicdes do Conselho de Administracdo es#dimidas em regulamento?
( )Sim () Néo

O Estatuto Social ou Regimento Interno disciplisaa&ribuicdes e responsabilidades
dos administradores com funcdes estratégicas (Gmnse Administracdo) daqueles

com funcdes executivas (Diretoria Executiva)?
( )Sim () Néo

Existem comités ndo operacionais responsaveisgpéliise de questdes estratégicas ou
de gestdo como risco, remuneracdo dos executiemsganizacdo societaria, etc.

constituidos por membros do Conselho de Adminigbac

( )Sim () Nao



2.9

2.10

2.11

2.12

2.13

2.14

165
O Conselho de Administracdo usa as informacOesdgergela auditoria interna e
independente?
( )Sim () Nao

Quantas vezes os membros do Conselho de Admirdistises reGnem quanto tempo na

operadora para desenvolver suas funcdes? (consegediente comercial).
() 1vezporsemana

() 2vezes por semana;

() mais de 2 vezes por semana;

() 1vezpor més;

() 2vezes por més?

() Outra frequencia. Qual?

Os suplementes dos membros do Conselho de Adragastrparticipam das reunides

do Conselho?

( )Sim () Nao

Qual o mandato dos membros do Conselho de Adnagar?
(  )1ano;

( ) 2anos;

( ) 3anos;

(  )4anos;

() Outro. Qual?

No processo de sucessao, 0os novos membros recefigmacdes sobre a sua atuacao,
sobre a operadora, mercado, concorrentes, pdlibsargaos reguladores, etc.?

( )Sim () N&o

A remuneracdo dos membros do Conselho de Admig#&iraé divulgada aos

associados?

( )Sim () Nao



166

3 Diretoria Executiva / Gestdo Executiva
3.1 Quantos membros compdem a Diretoria Executiva daaojora?

R.

3.2 Os membros que compdem a Diretoria Executiva dedteanpo integral as atividades?

( )Sim () N&o. Quanto tempo por dia?

3.3 Sobre os membros da Diretoria Executiva, o Estatottém (podem ser assinaladas

mais de uma opc¢ao):
() Requisitos de capacitacdo técnica cowgattom as funcdes executivas
() Requisitos de experiéncias
() Atribuicbes e responsabilidades
3.4 Os membros da Diretoria Executiva séo avaliadas @ehselho de Administracdo?
( )Sim () N&o
3.5 Aremuneracdo dos membros da Diretoria Executi@w@gada aos associados?
( )Sim () Néo

3.6 A remuneracdo dos membros da Diretoria Executivavineulada a resultados
estipulados em metas de curto e longo prazo cotasvésgeracao de valor econémico

para a operadora?
( )Sim () N&o

3.7 Com que frequencia os membros da Diretoria Exemufornecem informacdes e

documentos periédicos sobre a operadora para cebonde Administracao?
( ) Semanal
() Quinzenal
() Mensal
() Bimestral
() Somente quando solicitados
() Outra. Qual?

3.8 Com que frequencia os membros da Diretoria Exemufornecem informacdes e
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documentos periédicos sobre a operadora para celbonde Fiscal?

3.9

3.10

3.11

3.12

( ) Semanal

() Quinzenal

() Mensal

() Bimestral

() Somente quando solicitados
() Outra. Qual?

Os membros da Diretoria Executiva ou Gestores a&fietuestudos e analises
comparativos em relacdo a outras operadoras cdmasrgreceitas, custos, riscos,

inadimpléncia, etc.)?
() Sim () Nao

Em relacdo a padronizacdo contabil internacion& sgera exigida legalmente, essa
operadora ja possui algum demonstrativo ou retatderiodico de acordo com esses
padroes?

( )Sim () N&o

Ainda em relacdo a padronizacdo contabil intermadigue sera exigida legalmente,

essa operadora ja adotou alguma medida para seaadEsse novo padréo?
( )Sim () Nao

Qual o grau de implementacéo de controles intemaaggperadora?

() Otimo

( )Bom

() Satisfatério

( ) Em fase de implantacao

4  Conselho Fiscal / Fiscalizacao e Controle

4.1 Quantos membros compdem o Conselho Fiscal da apefad

Efetivos Suplentes
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4.2 As atribuicdes do Conselho Fiscal estao definidasegulamento?
(  )Sim () Néo

4.3 O Conselho Fiscal possui plano de trabalho anual?
() Sim () Nao

4.4 O Conselho Fiscal se inter-relaciona efetivameme @s auditorias independente e

interna?
( )Sim () N&o
4.5 O Conselho Fiscal fornece informacdes aos assaceatapre que solicitado?
(  )Sim () Néo
4.6 A remuneracdo dos membros do Conselho Fiscal égdida aos associados?
( )Sim () Nao

4.7 No processo de sucessado, os novos membros do Bomisstal recebem informacdes
sobre a sua atuacdo, sobre a operadora, mercadmcerrentes, politica dos 6rgéos
reguladores, etc.?

( )Sim () N&o

4.8 As eleicdes dos membros do Conselho Fiscal séaadak:
() Por composicéo de chapas, onde os mendarokapa sao os eleitos
() Por eleigcao individual, onde os primeinagis votados sdo os eleitos

4.9 Os normativos da cooperativa (podem ser assinatademsde uma aternativa):
( ) Vetam vinculacdo econb6mica ou funcional entnembros dos o6rgdos de
administragéo e do Conselho Fiscal
() Estipulam prazo de desincompatilizac&viar de cargos seletivos ou executivos
() Definem prazos para concorrer cargosvelgt
() Proibem exercicio concomitante de cardaipo-partidario por ocupante de cargo

eletivo

5 Auditoria Independente / Fiscalizacdo e Controle

5.1 A Auditoria Independente € vinculada a que 0rgao?

() Conselho de Administragéo
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5.3

5.4

5.5
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() Diretoria Executiva
() Conselho Fiscal

() Outro. Qual?

A Auditoria Independente possui plano de traballppowado pelo Conselho de

Administragcéo?

( )Sim () Nao

A Auditoria Independente assegura a sua indeperaéraperadora anualmente?
( )Sim () N&o

Os relatérios gerados pela Auditoria Independeéte remetidos a todos os 6rgaos
estatutarios da operadora?

( )Sim () N&o

Qual a periodicidade de renovacdo do contrato conemgpresa de Auditoria

Independente com a operadora?

( )lano

( )2anos
( )3anos
(  )4anos
( )5anos

() Mais de 5 anos, desde que aprovada eemidsia

() Mais de 5 anos, sem aprovacao em assemble

Conduta e Conflito de Interesses

A operadora possui um Cadigo de Conduta para: (poskEr marcadas mais de uma
opcao)
() Conselho de Administragéo

() Diretoria Executiva

() Conselho Fiscal
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() Empregados
() Fornecedores

() Outros. Quais?

() Nao possui Cédigo de Conduta
6.2 Caso exista, o Codigo de Conduta é divulgado jpala & operadora?
() Sim () Nao

6.3 Caso exista o Codigo de Conduta, seu contetudo roogtgais dos seguintes assuntos

(podem ser marcadas mais de uma opg¢ao)?
() Cumprimento das leis e pagamento dettyu

() Operacbes com partes relacionadas (avitaau uso dos ativos, empréstimos em

favor de administradores, abusos em transacgoek, etc
() Uso de ativos da operadora

() Conflito de interesses

() Informacgdes privilegiadas

() Processos judiciais e arbitragem

( )Whistle-blower(pessoa responsavel por informar as instanciapetmtes - area
de controle, érgdo regulador, etc. - sobre ativedaitegais e/ou imorais ou desvio de

conduta por parte de pessoas relacionadas conradope e que possam afeta-la
() Prevencéo e tratamento de fraudes

() Pagamentos e recebimentos questionaveis

() Recebimento de presentes e favorecimentos

() Doaclbes

() Atividades politicas

() Nepotismo

() Meio ambiente

() Discriminagcdo no ambiente do trabalho
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() Assédio moral ou sexual

() Seguranca do trabalho

() Exploragéo do trabalho adulto ou infantil

( ) Relagdes com a comunidade

() Uso de alcool ou drogas

A operadora possui uma politica com conceitos eriies para prevencdo e combate a
atos ilicitos?

( )Sim () N&o

7 Relacionamento com o sistema (entre federacdes efsmleracdes)

7.1 A operadora possui que grau de relacionamento sdedaracoes:

(

) Muito bom
) Bom

) Satisfatorio
) Regular

) Ndo mantém relacionamento

7.2 A operadora possui que grau de relacionamento sacordederacdes:

(
(
(
(
(

) Muito bom
) Bom

) Satisfatorio
) Regular

) Ndo mantém relacionamento

7.3 As federacbes cumprem suas responsabilidadeseatarigh e conciliagdo de estratégias

individuais de suas singulares:

(

) Sim () No

7.4 As Confederagbes cumprem suas responsabilidadeBdelanca e conciliacdo de

estratégias individuais de suas singulares:
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( )Sim () Nao

7.5 Existem politicas de relacionamento entre as samgsle entre essas e as federacgbes e

confederacdes com objetivo de minimizar os cor#lito sistema Unimed:
() Sim () Nao

7.6 Essa operadora recebe informativos, indicadorésntagdes emanadas pelas federagdes
ou confederagodes:

( )Sim () N&o

7.7 Qual o grau de satisfacdo que essa operadoraiaabre as informacdes recebidas das

federacdes e confederacdes?
() Plenamente satisfeita
() Satisfeita
() Necessitam melhoras
() Insatisfeita

() Totalmente insatisfeita



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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