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RESUMO

As organizagdes cooperativistas mundiais passam por constantes e rapidas novidades
tecnologicas, econdmicas, sociais, politicas e culturais, tornando imprescindivel romper com as
praticas gerenciais. O objetivo do trabalho foi desenvolver a estruturagdo estratégica da
Governanca Corporativa da Unimed Governador Valadares como ferramenta de gestao da
cooperativa para a alta diregdo com foco em programas de acompanhamento e desenvolvimento
da gestdo cooperativista e estruturagdo para evolucdo conforme RN 443/2019 da Agéncia
Nacional de Saude. O que esta claro, ¢ a necessidade de adesao as boas praticas de Governanga
Corporativa, mesmo que de forma ndo compulsoria as empresas, decorrente do seu objetivo.
Finalmente, pode-se considerar que na governanga corporativa aliada ao papel estratégico da
cooperativa, ¢ possivel avaliar os retornos dos investimentos e seu nivel de disclosure (“desejo
de informar”) e estrutura proprietaria influenciam. A partir destas ideias, entdo, define-se que a
sociedade do conhecimento tem como ponto central o “saber”, pois “o conhecimento, enquanto
forca de produgdo, representa o ponto muito importante de destaque entre os paises centrais.
Assim, ¢ possivel inferir que a Unimed Governador Valadares ¢ uma cooperativa de trabalho
médico solida e socialmente responsavel que zela pelos principios de Governanga Corporativa

brasileiros e internacionais.

Palavras Chave: Governanga Corporativa. RN 443/2019.

ABSTRACT

The worldwide cooperative organizations undergo constant and rapid technological, economic,
social, political and cultural innovations, making it essential to break with management
practices. The objective of the work was to develop the strategic structuring of Corporate
Governance of Unimed Governador Valadares as a management tool of the cooperative for
senior management focusing on monitoring and development programs of cooperative
management and structuring for evolution as RN 443/2019 of the National Agency of Health.
What is clear is the need to adhere to good Corporate Governance practices, even if not
compulsory to companies, as a result of their objective. Finally, it can be considered that in
corporate governance combined with the cooperative's strategic role, it is possible to evaluate
the returns on investments and their level of disclosure (“desire to inform™) and proprietary
structure influence. From these ideas, then, it is defined that the knowledge society has as its
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central point the “knowledge”, because “knowledge, as a production force, represents the very
important point of prominence among the central countries. Thus, it can be inferred that Unimed
Governador Valadares is a solid and socially responsible medical work cooperative that upholds

the Brazilian and international Corporate Governance principles.

Keywords: Corporate Governance. RN 443/2019.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes cooperativistas mundiais passam por constantes e rapidas novidades
tecnologicas, econdmicas, sociais, politicas e culturais, tornando imprescindivel romper com as
praticas gerenciais obsoletas, promovendo continuas melhorias dos processos de gestdo
(PRESOT et al., 2014).

Para esse rompimento, torna-se necessario o desenvolvimento de um conjunto de
mecanismos de incentivo e controle para minimizagdo falhas e conflitos. Essa relacdo,
chamadas de governanga corporativa, se tornou uma importante aliada da gestdo das
organizagdes com fortes apontamentos de gargalos, falhas e riscos gerenciais (SILVEIRA,
BARROS & FAMA, 2003), plenamente ampliados e incorporados na resolugdo normativa 443
de 2019 instituida pela Agéncia Nacional de Satde Suplementar (ANS).

Desta forma, cooperativas com uma estrutura de governanga mais adequada as praticas
recomendadas pelos “Codigos das Melhores Praticas de Governanga Corporativa” (Brasileiros
e mundiais), sdo melhores avaliadas pelo mercado, seus cooperados e clientes, pois a estrutura
de governanca corporativa da cooperativa afeta seu valor de mercado de forma implicita
(SILVEIRA, BARROS & FAMA, 2003).

Possivelmente, esta ligacdo estd relacionada com os mecanismos de governanga
corporativa como instrumentos para a minimizagdo dos custos decorrentes dos falhas e
problemas do modelo cooperativista, minimizando a perda de valor oriunda de conflitos de
interesse entre tomadores de decisdo e cooperados (SILVEIRA, BARROS & FAMA, 2003),
lembrando sempre da razao de ser de todos os negocios: a Cooperativa.

Esses requisitos possibilitaram dotar as organizacdes de mecanismos de prote¢ao dos
direitos de propriedade e os direitos dos interessados, como exemplo dessas praticas, pode-se
citar a politica de remuneracao, a estrutura do conselho de administrac@o e a transparéncia por
meio de publicacdo de relatorios das atividades da cooperativa (FERREIRA et al., 2013).

Entretanto, ndo ha ainda modelos com fundamentacdo tedrica segura que incluem
prescri¢des para decisdes Otimas acerca de termos-chave em governanga corporativa, como
estrutura de capital e conselho de administragdo, como também se verifica uma caréncia de
fundamentagdo tedrica sobre temas-chave da governanca nas cooperativas, em especial a
relagdo com o desempenho estrutural (FERREIRA et al., 2013).

Desta forma, este trabalho tem como visdo a estruturagdo do desenho estratégico de

Governanca Corporativa da Unimed Governador Valadares para os anos de 2017 até 2020,
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como foco em resultados concretos do Sistema de Gestdo da Qualidade e de critérios nacionais
de exceléncia da gestdo cooperativista ampliado pela necessidade do mercado de saude
brasileiro que tem tomado patamares cada vez mais competitivos ¢ com amplitude de
profissionalizacdo da gestdo focado em grandes grupos mundiais em uma perspectiva

puramente mercadologica da saude.

2 GOVERNANCA CORPORATIVA E SUA RELACAO COM COOPERATIVISMO

Os resultados positivos da relagdo cooperativista com a Governanga corporativa
necessitam de maiores estudos quanto sua efetividade nas organizagdes. Saito e Silveira (2008)
afirmam que nao hé ainda modelos com fundamentagao tedrica segura que incluam prescri¢des
para decisdes Otimas acerca de termos-chave em governanga corporativa, como estrutura de
capital e conselho de administragdo, em especial a relagdo com o desempenho (SANTOS et al.,
2013).

O que esta claro, ¢ a necessidade de adesdo as boas praticas de Governanca Corporativa,
mesmo que de forma nao compulséria as empresas, decorrente do seu objetivo de captar
recursos proprios ou de terceiros a um menor custo (CASTRO JUNIOR, CONCEICAO &
SANTOS, 2011). Esta busca por resultados palpéaveis permitem um novo angulo de analise na
avaliagdo das empresas (SANTOS et al., 2013).

Assim, as boas praticas de Governanga Corporativa sao um conjunto de praticas, que,
segundo a CVM (2002), tem por finalidade aperfeicoar o desempenho de uma organizacao
protegendo suas partes interessadas, tais como investidores, empregados e credores, facilitando
0 acesso ao capital. Boas praticas de Governanga proporcionam aos acionistas ou quotistas das
empresas uma maior gestdo estratégica e o efetivo controle da dire¢ao executiva (CASTRO
JUNIOR, CONCEICAO & SANTOS, 2011).

De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2009) a
administracdo de uma empresa deve cultivar o desejo de informar, pois ¢ com uma boa
comunicagdo, interna e externa, que um clima de confianga com o mercado ¢ alcangado
disclosure pode ser definido como a ampla disponibilizagdo de informagdes a respeito de
empresas listadas e que ¢ de interesse para os agentes do mercado (CASTRO JUNIOR,
CONCEICAO & SANTOS, 2011).

Esses interesses devem assegurar a capacidade de monitoramento e viabilizar a
formacdo das expectativas dos investidores, ou no caso, cooperados — resguardando-os dos

custos da assimetria informacional e do conflito (FONSECA & SILVEIRA, 2016).
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De acordo com Leal (2007), existe um forte desejo de executivos, instituigcdes e politicos
que promovem boas praticas de governanga corporativa em acreditar que elas levam a um maior
valor agregado do negbcio, destacando que diversas pesquisas ilustram a importancia da
governanga corporativa em mercados desenvolvidos e emergentes.

A questao mais importante do uso boas praticas de Governanga ¢ a caracterizagao de
uma medida de desempenho, que faz com que a decisdo fique orientada por um indicador
construido a partir de varias abordagens de desempenho diferentes. Destaca-se que isso facilita
em muito o processo decisorio, pois, ao invés de considerar varios indices para concluir a
respeito do desempenho (FONSECA & SILVEIRA, 2016).

Desta forma, evita-se o conflito entre cooperados e diretores com a propriedade se
concentrando nas maos de um grupo de gestdo, o poder leva a justaposi¢do da propriedade e da
diregdo. Esse ¢ o conflito de agéncia entre cooperados e diretoria, caracteristico dos modelos
em desenvolvimento (SILVA JUNIOR, DA SILVA & DA SILVA, 2013). Portanto, este
conjunto de mecanismos, tanto institucionais (internos) como de mercado (externos), induzem
os tomadores de decisdo (diretores e conselheiros) a buscarem a maximizagao da riqueza dos
proprietarios da firma (fornecedores de capital) (CAIXE, MATIAS & DE OLIVEIRA, 2013).

A estrutura de propriedade brasileira ¢ marcada no controle das companhias por sua
elevada concentracao, sendo que nessa situacao os custos de agéncia decorrem, principalmente,
do conflito de interesses entre acionistas controladores e minoritdrios € ndo entre
administradores e proprietarios (CAIXE, MATIAS & DE OLIVEIRA, 2013).

Quanto a visdo estratégica das organizagdes, explicacdes acerca do desempenho das
organizagOes tendem a dar primazia ora aos aspectos ligados a posicdo de uma empresa no
setor, uma visao microeconOmica, ora as questoes acerca de como as organizagdes combinam
seus recursos, uma visdo baseada em recursos. No entanto, tanto uma perspectiva quanto outra
tendem a enfatizar os elementos relacionados a dimensao racional-utilitaria, em detrimento dos
aspectos sociais que envolvem a atividade empresarial (ROSSINI, 2012). Assim, a governanga
corporativa engloba a série de procedimentos mediante os quais uma sociedade anonima ¢
dirigida, administrada ou controlada (ALBUQUERQUE, 2008).

A importancia da governanca corporativa ¢ diretamente relacionada ao impacto que a
adog¢do de seus mecanismos causa para as empresas. Desse modo, a existéncia de um mercado
forte e confidvel ¢ imprescindivel para a capitalizacdo das empresas, representando uma mola

propulsora para o desenvolvimento de um pais (FERREIRA et al., 2013).
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Portanto na relagdo com cooperativismo, a preocupagdo com as formas de gestdo das
empresas, os direitos e os deveres de cooperados e administradores ¢ muito importante para a

maturidade da gestdo das organizagdes, principalmente brasileiras (SANTOS et al., 2013).

3 O MODELO DE GOVERNANCA PARA ESTRUTURACAO CONFORME RN
443/2019 DA ANS

A Unimed Governador Valadares atua em 53 municipios da regido leste, contando com
mais de 60 mil clientes onde grande parte destes estd incluida na classe média alta e empresas
da regido. Os planos de saude estdo divididos entre planos individuais familiares, planos

coletivos por adesdao, empresariais e custo empresarial.
Analise dos concorrentes

A UNIMED Governador Valadares tem poucos concorrentes na regido, podendo
destacar: Plano de Saade HOSPMED, Plano de Satde do Hospital Sdo Lucas e algumas
empresas de Seguro de Satde que atuam na regido como Bradesco Saude. Desta forma, a
avaliacdo dos modelos de gestdo estratégica, possibilitou a estruturacdo da Governanga
Corporativa e favorecimento do desempenho da cooperativa (ROSSINI, 2012).

Alinhados ao modelo do Sistema UNIMED, gera-se a soma uma série de conquistas,
que garantem sua posi¢do Ginica no mercado. E a maior rede de assisténcia médica do Pais, com
106 mil médicos cooperados e 14,6 milhdes de usuarios. Uma analise minuciosa no mercado

de satide suplementar destaca-se algumas vantagens e desvantagens estratégicas, tais como:
Vantagens

Grande rede de cooperados; Sistema UNIMED (intercambio); Uma marca forte no mercado;
ANS (regulamentacao) — Tirara do mercado todas as operadoras desqualificadas; Presenca do

doélar na regido.
Desvantagens

Utilizagdo irracional do plano de saide — ocasionando aumento nos custos; Regulamentac¢io do

setor de saude; Aumento da expectativa de vida da populagdao; Desemprego e ma distribuicao
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de renda; Evasao da populacao para os Estados Unidos e Portugal; Aumento da carga tributaria;

Desrespeito Judicial; Alta Sinistralidade.

Na governanga corporativa aliada ao papel estratégico da cooperativa, € possivel avaliar
os retornos dos investimentos e seu nivel de disclosure (“desejo de informar’) e estrutura
proprietaria influenciam diretamente a percepcao dos cooperados, alterando a capacidade das
empresas de acessarem o capital de terceiros, particularmente de longo prazo (FONSECA &
SILVEIRA, 2016).

Destaca-se a sinistralidade crescente no mercado de satide suplementar, determinada
pelo avanco tecnoldgico, ao mesmo tempo admiravel e custoso, pelo envelhecimento da
populacdo e pela desinformagdo médica no que se refere a realidade, vem somar a uma
regulamentacdo onerosa e burocratica e uma reivindicagdo por direitos que extrapola o
contratado, frequentemente respaldados pelas liminares judiciais, a luz de uma nova ordem em
que o consumidor deve ser cada vez mais protegido.

O mapeamento desenvolvido (Figura 1), favorece o entendimento das operadoras de
planos de satide como empresas que operam no setor de saide suplementar, oferecendo aos
consumidores os planos de assisténcia a satide. Com base nas informagdes recolhidas no setor,
a ANS definiu oito modalidades de operadoras de servicos de satde: administradoras,
cooperativas médicas, cooperativas odontoldgicas, instituigdes filantropicas, autogestdes, que
podem ser patrocinadas ou ndo patrocinadas, seguradoras especializadas em saude, medicina

de grupo e odontologia de grupo (PIRES, TORRES & ALMEIDA, 2013).
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Figura 1: Organograma estratégico da estrutura de Governanga Corporativa da Unimed Governador Valadares
(ano: 2019) como base para desenhos de governanca. Siglas: AGO/AGE - Assembléia Geral Ordinaria/
Extraordinaria; BPM - Metodologia Business Process Manager (Gerenciamento de processos do negocio), RNC
- Relatorio de ndo conformidade; Al - auditoria interna; RAIC - Reunido de analise de itens de controle estratégico;
CIEE - Centro de Integracdo Empresa-Escola. Fonte: os autores (2019).
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Ademais, o relacionamento entre os mecanismos de governanga € o desempenho
corporativo (Figura 2) poderia decorrer da valorizacao dos papéis das organizagdes que adotam
melhores praticas de governanga, em fun¢do da maior demanda dos investidores pelas agdes
dessas companhias (CAIXE, MATIAS & DE OLIVEIRA, 2013). Entre os principios
apresentados pela Governanga, o disclosure, ou transparéncia, ¢ um fator importante para a
adequada avaliagdo das oportunidades de investimentos no mercado financeiro. O disclosure
busca prover maior ¢ melhor informagdo aos acionistas e potenciais investidores, reduzir a
assimetria informacional, e, consequentemente, reduzir o custo de capital proprio da empresa
(CASTRO JUNIOR, CONCEICAO & SANTOS, 2011).

Todos os servigos realizados pela Unimed Governador Valadares, em todas as
modalidades, se ddo de acordo com o padrio pré-definido em Procedimento Operacional
Padrdao, onde sdo estabelecidos os equipamentos e materiais necessarios, suas atividades
criticas, descri¢do das atividades e indicadores de monitoramento e medi¢do do processo.

Todos os processos da Unimed Governador Valadares sdo possiveis de sua verificacao
durante o uso e antes da entrega, portanto este item serd excluido do escopo do sistema de gestao
da qualidade, sendo que os clientes admitidos pela Unimed Governador Valadares tém seu
cadastro registrado em prontuarios, de forma a permitir que seja identificado em qualquer fase
de sua permanéncia na Unimed Governador Valadares e necessidades futuras.

A propriedade do Cliente que for formalmente entregue aos representantes da Unimed
Governador Valadares devera ser identificada como comprovante da entrega formal. Bens de
uso do cliente, quando de sua estada nas dependéncias da Unimed Governador Valadares, sdo
mantidos sobre o controle de forma a garantir sua integridade. No caso de perda, dano ou se a
propriedade do Cliente for considerada inadequada, essa condi¢cdo sera a este formalmente
comunicada e mantido seu devido registro.

A governanga corporativa (Conforme figura 3), ao conferir mais transparéncia e
eficiéncia a gestdo das sociedades andnimas, d4 uma nova dimensao ao relacionamento entre
seus principais players, os acionistas, a Diretoria € o0 Conselho de Administragdo. Instrumentos
de fiscaliza¢do e de controle da gestdo das sociedades andnimas devem ser adotados, dentro de
um contexto no qual seja prevista a atuagdo independente do Conselho de Administragdo, para
que seja assegurada a fiscaliza¢dao da Diretoria com ampla transparéncia e prestagao de contas

(ALBUQUERQUE, 2008).
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Figura 2: Mapa da estrutura de Governanga Corporativa da Unimed Governador Valadares (ano: 2019).
Fonte: os autores (2019).
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Figura 3: Mapa de centralidade da estrutura de

Governanga Corporativa da Unimed Governador Valadares (ano: 2019). Fonte: os autores (2019).

A partir destas ideias, entdo, define-se que a sociedade do conhecimento tem como

ponto central o “saber”, pois “o conhecimento, enquanto for¢a de producdo, representa o ponto
muito importante de destaque entre os paises centrais e periféricos (ANDRIANI & ZOMER,
2002). O caminho para atender a esses requisitos ¢ dotar as empresas e o mercado de
mecanismos que protejam os direitos de propriedade e os direitos dos credores (Figura 4). Os
mecanismos representam um conjunto de padrdoes que tém por objetivo alinhar interesses de
gestores, acionistas e credores. Como exemplos desses mecanismos, tém-se, entre outros, a
estrutura de propriedade e controle, a estrutura de capital, a existéncia de um mercado de

aquisi¢Oes hostis, a politica de remuneracdo, a estrutura do conselho de administracdo e a
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transparéncia por meio de publicacao de relatérios das atividades da empresa (SANTOS et al.,

2013).

Componentes
Estratégico
Missao, Visao,
Politica)
Gerenciamento
Mudancas

Aprender

BPM
Analise
Desenho
Implantacao

:;;dicadc/;rq_s PMBOK
anos Agao CBOC

Gestao Gestio
Risco Documentacad

Figura 4: Fluxo do ciclo PDCA do Organograma estratégico da estrutura de Governanga Corporativa da Unimed
Governador Valadares (ano: 2016) como base para desenhos de governanga. Siglas: CBOK - Guia para o
Gerenciamento de Processos de Negocio; PMBOK - Project Management Body of Knowledge (PMBOK) ¢ um
conjunto de praticas na gestdo de projetos organizado pelo instituto PMI; BPM - Metodologia Business Process
Manager (Gerenciamento de processos do negocio), RNC - Relatorio de ndo conformidade; SWOT- A Analise
SWOT ou Analise FOFA ou PFOA ¢é uma ferramenta utilizada para fazer analise de cenério, sendo usada como
base para gestdo e planejamento estratégico de uma corporagdo ou empresa, mas podendo, devido a sua
simplicidade, ser utilizada para qualquer tipo de analise de cenario Fonte: os autores (2019).

4 DISCUSSAO: O PAPEL DA ALTA DIRECAO NA GOVERNANCA CORPORATIVA

O papel da alta direcao na estrutura de governanga corporativa consiste em um fator
essencial a eficiente alocacao de recursos e desenvolvimento do mercado (FONSECA &
SILVEIRA, 2016), interligando a estrutura de cooperados a estrutura de gestao estratégica da
cooperativa. Aliado essa questdo, desde a criacdo da agéncia nacional de satide suplementar
(ANS), as Cooperativas Unimed no Brasil passaram a valorizar a estrutura de governanga
solida, pois fortalece contra o surgimento de concorréncia por parte de outras grandes
operadoras de saude (PIRES, TORRES & ALMEIDA, 2013). Ainda de acordo com esses

autores:

O setor de satde suplementar no Brasil ¢ considerado a principal fonte de
financiamento para hospitais, redes de laboratorios de medicina diagndstica e
profissionais de saude. Os planos de satde privados receberam destaque a partir da
década de 1960, com o objetivo de garantir assisténcia médica alternativa e de melhor

qualidade (PIRES, TORRES & ALMEIDA, 2013).
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Desta forma, uma estrutura de governanga sodlida, favorece at¢ mesmo a politica
sucessoria das organizagdes (NELSON & PIMENTEL, 2015), com o objetivo de aumentar o
valor de mercado da sociedade, facilitando seu acesso ao capital disponivel no mercado ao
combater abusos e corrup¢ao (ALBUQUERQUE, 2008).

A responsabilidade da alta direcao em organizagdes cooperativistas exige uma distingao
clara entre o individuo e o ambiente de trabalho. Assim, como as preferéncias pessoais € as
inclinagdes egoistas sdo proibidas, as habilidades pessoais que ndo correspondam aos requisitos
especificos solicitados em sua descricdo de trabalho, embora potencialmente tuteis, sdo
ignoradas (NELSON & PIMENTEL, 2015).

E necessario que busque o estimulo a transparéncia como o principal objetivo de acordo
com sua situagdo especifica e mecanismos proprios de fiscalizacdo (ALBUQUERQUE, 2008).
Assim, a preocupagdo com as formas de gestdo das empresas, os direitos e os deveres de
acionistas e administradores ¢ objeto no campo de grande preocupacdo em cooperativas
(FERREIRA et al., 2013)

O tema governanga corporativa, associado ao importante papel da alta direcao, tem sido
destacado em diferentes programas de fomento e desenvolvimento do mercado de capitais
brasileiro (ANDRADE et al., 2008). Estudos permitiram identificar que empresas maiores
tendem a ter maior numero de conselheiros, simultanecamente com um percentual maior de
conselheiros externos. Essa sensibilidade ocorre por causa das novas exigéncias do mercado
aciondrio e, consequentemente, da necessidade de as empresas obterem novas fontes de
financiamentos com custos relativamente menores aos capitais de terceiros comumente

encontrados no mercado nacional (ANDRADE et al., 2008).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se considerar que foram atingidos os objetivos do trabalho para estruturacio do
desenho estratégico de Governanga Corporativa da Unimed Governador Valadares com foco
em resultados concretos do Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ) e de critérios nacionais de
exceléncia da gestdo cooperativista. Com um grande destaque para a participacdo dos
cooperados, colaboradores e gestores de forma a ampliar a visdo cooperativista do negocio,
indo muito além de normas, regras e condutas.

Desta forma, a Unimed Governador Valadares busca continuamente melhorar a eficacia
de seus processos com base na manutencdo e gerenciamento das politicas, controles e

acompanhamento dos resultados de auditorias (internas e externas), analise de dados e agdes

65



RN 443/2019: ESTRUTURACAO ESTRATEGICA DA GOVERNANCA CORPORATIVA
PELA ALTA DIRECAO UNIMED GOVERNADOR VALADARES COOPERATIVA DE

TRABALHO MEDICO

corretivas, preventivas ¢ de melhoria, e outras fontes de melhoria. As providéncias das
melhorias continuas estao evidenciadas nos Planos de A¢ao, nos Memoriais, dentre outros,
mantidos pelos setores.

Neste trabalho foi possivel registrar o estabelecimento da sistematica de Governanga
corporativa aplicada ao trabalho de gestao da diretoria da Cooperativa relacionada com os
principios de exceléncia da gestdo cooperativa e seguindo atributos estabelecidos
internacionalmente para a gestdo em cooperativas.

Assim, ¢ possivel inferir que a Unimed Governador Valadares ¢ uma cooperativa de
trabalho médico so6lida e socialmente responsavel que zela pelos principios de Governanga
Corporativa brasileiros e internacionais da base do modelo de Governanca com foco em
equidade, prestacdo de contas, transparéncia e responsabilidade corporativa. Esta relagdo foi
comprovada na sistematica estabelecida e nos principios de relagdo da diretoria com toda a
organizagdo com foco nas atividades a serem implementadas e validadas conforme RN

443/2019 (ANS).
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