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RESUMO

Introducio: Diante de um cenario de mercado cada vez mais exigente em termos de gestdo
eficiente e competitividade, as cooperativas enfrentam o desafio de desenvolver modelos de
gestdo que assegurem vantagens competitivas sustentdveis. A presente pesquisa aborda trés
aspectos praticos: os conflitos de agéncia em cooperativas, a importancia das cooperativas
médicas para o setor de saude brasileiro e as praticas de governanga em cooperativas. Em
termos teoricos, o estudo busca estabelecer conexdes entre: o conflito de agéncia, destacando a
separacgdo entre propriedade e controle; a governanca cooperativa e as praticas de governanca
segundo o manual de boas praticas publicado pela Organizagdao das Cooperativas Brasileiras.
Objetivo: Esta pesquisa teve como objetivo identificar a aderéncia do modelo de governanca
de uma cooperativa de trabalho médico, operadora de planos de satde de grande porte, as boas
praticas de governanga cooperativa. Este tema estd em sintonia com as mais recentes normas
publicadas pela ANS, quanto as exigé€ncias sobre as praticas de governanga para as operadoras
de planos, incluindo as cooperativas médicas. Além da exigéncia legal, a competitividade do
ambiente, também marcada pelo aprimoramento da gestdo e eficiéncia em custos e prestacao
de servicos, passa a ser exigida cada vez mais das cooperativas. Fundamentacio Teorica: A
construcdo teodrica se apoiou na teoria sobre o conflito de agéncia, incluindo como se dd no
ambiente das cooperativas, e nas praticas de governancga para cooperativas, segundo os manuais
de boas praticas. Método: Este trabalho realizou uma pesquisa qualitativa, com objetivo
descritivo. Foi realizada por meio de um estudo de caso tnico, € teve como fendmeno a ser
investigado a identificacdo da aderéncia as boas praticas de governanga cooperativa. Para tanto,
o trabalho contou com a utilizagdo de dados primarios, obtidos por meio da realizacdo de
entrevistas, ¢ de dados secundarios, coletados por meio de documentos. Resultados: Com a
metodologia aplicada, foi possivel realizar um paralelo entre as praticas de governanga da
cooperativa com as boas praticas, segundo o manual de governanga da OCB. As andlises
minuciosas realizadas neste trabalho oportunizaram evidenciar os robustos pontos fortes de
governanga da cooperativa em estudo, inclusive sua aderéncia as boas praticas de governanga,
fundamentando sua estabilidade e sucesso, mas também serviu de base para proposi¢des de
aperfeicoamento, evidenciando a complexa natureza da governanga cooperativa. Implicagdes
gerenciais: Diante das oportunidades de evolu¢do do modelo de governanga, conforme as
lacunas encontradas no comparativo com as boas praticas apontadas pela OCB, e diante dos
pontos evidenciados durante a pesquisa, foram apresentadas sugestdes para sua evolugdao na
cooperativa estudada.

Palavras-chaves: Governanca. Governanga Cooperativa. Boas Praticas de Governanga.
Cooperativas.



ABSTRACT

Introduction: In an increasingly demanding market scenario focused on efficient management
and competitiveness, cooperatives face the challenge of developing management models that
ensure sustainable competitive advantages. This research addresses three practical aspects:
agency conflicts in cooperatives, the importance of medical cooperatives for the Brazilian
health sector, and governance practices in cooperatives. Theoretically, the study seeks to
establish connections between agency conflict, emphasizing the separation between ownership
and control; cooperative governance; and governance practices according to the best practices
manual published by the Organization of Brazilian Cooperatives. Objective: This research
aimed to identify the adherence of the governance model of a large-scale medical workers'
cooperative, which operates health plans, to the best practices of cooperative governance. This
topic aligns with the latest regulations published by the National Supplementary Health Agency
(ANS) concerning governance practices required for health plan operators, including medical
cooperatives. Beyond legal requirements, the competitiveness of the environment, marked by
improved management, cost efficiency, and service provision, is increasingly demanded of
cooperatives. Theoretical Framework: The theoretical framework relied on the theory of
agency conflict, including how it manifests in the cooperative environment, and on governance
practices for cooperatives according to best practices manuals. Method: This study conducted
qualitative research with a descriptive objective. It employed a single case study approach,
investigating the adherence to best practices in cooperative governance. The research utilized
primary data obtained through interviews and secondary data collected from documents.
Results: With the applied methodology, it was possible to draw a parallel between the
cooperative's governance practices and the best practices outlined in the OCB governance
manual. The detailed analyses conducted in this study highlighted the cooperative's robust
governance strengths, including its adherence to best governance practices, underpinning its
stability and success. Additionally, the findings served as a basis for improvement propositions,
underscoring the complex nature of cooperative governance. Managerial implications: In light
of the opportunities for governance model evolution, as identified through the gaps in
comparison with the best practices outlined by the OCB, and considering the points highlighted
during the research, suggestions were presented for the evolution of governance in the studied
cooperative.

Keywords: Governance. Cooperative Governance. Good Governance Practices.
Cooperatives.
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1 INTRODUCAO

A partir da entrada em vigor da Lei n°® 9.656, de 1998, que dispde sobre os planos e seguros
privados de assisténcia a saude, e posteriormente com a vigéncia da Lei n® 9.961, de janeiro de 2000,
que criou a Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS), o mercado de saude suplementar, no
qual estdo inseridas as cooperativas de trabalho médico, vem sendo aperfeicoado com as
regulamentacdes editadas pelo 6rgao regulador, a ANS. Em 2019, essa agéncia publicou uma norma
que estabelece que as operadoras de planos de satde adotem praticas minimas de governanga
corporativa, com disposi¢des que entram em vigor a partir de 2022.

Desde as primeiras cooperativas, praticas de governanga bem estabelecidas podem ser
observadas. Na cooperativa de Rochdale, os primeiros regulamentos ja descreviam a administracao
por um presidente, um tesoureiro € um secretario, com mandatos de seis meses. Além disso, havia
trés administradores, cinco diretores e varios fiscais, mais tarde denominados ouvidores ou
verificadores publicos, demonstrando claramente a existéncia de um 6rgao de governanca (Holyoake,
2004).

Holyoake (2004) também descreve que, naquela cooperativa, as divergéncias eram resolvidas,
em primeira instancia, pelos diretores, pela assembleia ou pela comissdo de arbitragem (conselho
fiscal). Caso ndo houvesse uma solucdo satisfatoria, essas divergéncias eram submetidas a uma
assembleia geral especifica, convocada para essa finalidade, cuja decis@o era final e sem direito a
apelagao.

Quanto as cooperativas médicas brasileiras, a primeira cooperativa de trabalho médico,
Unimed, foi criada em 1967 na cidade de Santos. Ela surgiu como uma alternativa para os médicos,
que, sendo os proprietarios, receberiam uma remuneragao justa por seu trabalho, oferecendo um alto
padrdo de atendimento aos usuarios. A partir dessa iniciativa, varias outras cooperativas de trabalho
médico seguiram o exemplo, e hoje o sistema Unimed conta com mais de 300 cooperativas no Brasil.

Quando da criacao, destaque-se a finalidade desta nova sociedade: os cooperados seriam, e
s30, a0 mesmo tempo prestadores e proprietarios. Dessa forma, eles utilizam o sistema decisorio
existente para controlar as resolucdes que os afetam, interferindo significativamente nos rumos
tomados pela organizagdo. Também ¢ importante lembrar que, nas cooperativas, a organizacao existe
para gerar ganhos diretamente ao patrimonio dos cooperados. Em funcdo disso, surgem alguns
dilemas, discutidos na literatura como conflitos de agéncia.

A Lein®5.764, de 1971, que regulamenta o cooperativismo no Brasil, estabelece diretrizes de
governanga, como a definicdo da assembleia geral como o 6rgado supremo da sociedade. A lei dedica

uma se¢do aos Orgdos sociais e estipula que a diretoria ou conselho de administracdo deve ser
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composta exclusivamente por associados, com mandato méximo de 4 anos, incluindo regras de
renovagdo. A mesma lei aborda a composi¢ao e renovacdo do conselho fiscal. Segundo o IBGC
(2015B), essas disposi¢des foram pioneiras em praticas de governanga no pais, superando as
estruturas das sociedades por agdes.

A partir da publicacdo da Lei Sarbanes-Oxley (SOX) nos Estados Unidos, em julho de 2002,
foi instituida uma legislagdo que regulamenta praticas de governanga corporativa para empresas
listadas em bolsa, com o objetivo de restabelecer o equilibrio dos mercados frente aos escandalos
financeiros corporativos (Borgerth, 2012).

No Brasil, para as cooperativas de crédito, a Lei Complementar 130/2009, em seu artigo 5°,
permite que cooperativas do ramo de crédito com conselho de administragdo criem uma diretoria
executiva subordinada a este conselho, composta por pessoas fisicas, socias ou ndo sécias, indicadas
pelo conselho (Brasil, 2009).

Quanto ao segmento de saude, em 2019, a Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS),
reguladora das operadoras de planos de satde, publicou a Resolugdo Normativa (RN) n® 443,
posteriormente atualizada pela RN n° 518. Esta normativa dispde sobre a adogdo de praticas minimas
de governanca corporativa, enfatizando controles internos e gestdo de riscos. A norma exige seu
cumprimento a partir de 2022, com prestagao de contas no exercicio de 2023.

Além das exigéncias de mercado, ¢ importante lembrar que a governanga corporativa,
enquanto processo, se concretiza na proposicdo de mecanismos que promovam a eficicia no
desenvolvimento de praticas de monitoramento, a efetividade na tomada de decisdes e a alocacao
eficiente de recursos (Kreuzberg e Vicente, 2019).

Para o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), a governanga corporativa ¢ o
sistema pelo qual empresas e demais organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho de administra¢do, diretoria, 6rgdos de
fiscalizacdo e controle e demais partes interessadas (IBGC, 2015A).

Ainda segundo o IBGC, as boas praticas de governanga visam preservar ¢ otimizar o valor

econdmico de longo prazo das organizacdes (IBGC, 2015A).

1.1 Apresentaciao do Problema de Pesquisa

A partir de 2023, o segmento de planos de saude precisara apresentar a agéncia reguladora a
aplicagdo de praticas minimas de governanga, conforme a Resolugdo Normativa - RN n® 518 da ANS
(Brasil, 2022 A). Esta resolucdo estabelece as praticas minimas de governanga corporativa e exige que
as operadoras prestem contas anualmente sobre seus processos de governanca em relacdo as
exigéncias estabelecidas. Caso alguma pratica ndo seja completamente adotada, a administracao

devera apresentar justificativas para o ndo cumprimento de determinados pontos.
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Por outro lado, quando a Lei n® 5.764, de 1971, foi promulgada, diversas praticas de
governanga foram estabelecidas como obrigatérias para as cooperativas brasileiras, sendo até
pioneiras em relagdo as determinagdes para as Sociedades por Ag¢des. No entanto, segundo Silva,
Souza e Leite (2011), muitas cooperativas brasileiras apresentam modelos de gestdo inadequados e
pouco investimento em tecnologias apropriadas ao negdcio, dado que a gestdo dessas organizacdes
foi delegada, conforme a referida lei, aos cooperados, que na maioria das vezes ndo possuem
habilidades e conhecimentos suficientes para essa fungao.
Além da exigéncia legal, a competitividade do ambiente, marcada pelo aprimoramento da
gestdo e pela eficiéncia em custos e prestacdo de servigos, exige cada vez mais das cooperativas a
consolidagdo de modelos de gestdo que promovam vantagens competitivas reais.
A partir destas consideragdes, pretende-se analisar neste estudo o seguinte problema: qual
aderéncia do modelo de governanca de uma cooperativa de trabalho médico, operadora de planos de

saude de grande porte, em relacdo as boas praticas de governanca cooperativa?

1.2 Objetivos da Pesquisa

Diante deste problema apontado, esta pesquisa tem como objetivo geral “Identificar a
aderéncia do modelo de governanca de uma cooperativa de trabalho médico, operadora de planos de
saude de grande porte, em relacdo as boas praticas de governanga cooperativa”. No desdobramento
do objetivo geral, tem-se os seguintes objetivos especificos:

1. Levantar as boas praticas de governanca cooperativa.

2. Compreender os componentes do modelo de governanca implementado pela referida
cooperativa.

3. Avaliar se o modelo de governanca implementado estd sintonizado com as boas
praticas de governanca cooperativa previstas nos codigos desenvolvidos e utilizados
como referéncia.

4. Estabelecer recomendagdes para aperfeicoar o modelo de governanga da referida

cooperativa, diante das lacunas encontradas.

1.3 Justificativa Tedrica e Pratica

A presente pesquisa aborda trés aspectos praticos. Primeiramente, trata dos conflitos de
agéncia em cooperativas, destacando o caso das cooperativas médicas. Estas foram criadas pelos
médicos cooperados para que fossem, ao mesmo tempo, prestadores e proprietarios, utilizando o
sistema decisdrio existente para controlar as decisdes que os afetam e interferindo significativamente

nos rumos tomados pela organizagdo. E importante destacar que as cooperativas existem para gerar
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ganhos diretamente ao patrimonio dos cooperados, ou seja, seu objetivo se confunde com seu objeto
social.

Desde a sua fundagdo, as cooperativas médicas evoluiram profissionalizando seu quadro
administrativo. No entanto, ainda persiste a confusao entre propriedade e controle, devido a sua forma
inicial de constituicdo. Essa situacdo ¢ reforcada pela legislagdo das cooperativas, que determina que
os administradores dessas entidades devem ser cooperados.

O segundo aspecto aborda a importancia das cooperativas médicas para o setor de saude
brasileiro. Segundo o portal da Unimed do Brasil, a maior confederacdo de cooperativas de trabalho
médico do mundo, atualmente existem 340 cooperativas médicas no Brasil, com 118 mil médicos
cooperados, atendendo a mais de 20 milhdes de beneficiarios, o que representa 38% da participacao
nacional de planos de saude.

A Unimed Beta foi escolhida como objeto de estudo por sua relevancia dentro do sistema
Unimed e entre as operadoras de planos de satide brasileiras. Classificada entre as 40 maiores
operadoras com base no nimero de beneficiarios, a Unimed Beta ¢ lider de mercado em seu segmento.
De acordo com o relatério da administragdo referente ao ano de 2022, sua participagdo de mercado ¢é
de 67,7% nos municipios de sua area de atuacao.

O terceiro aspecto aborda as praticas de governanca em cooperativas. Desde 2022, as
cooperativas que atuam em mercados regulados sdo obrigadas a adotar praticas minimas de
governanga corporativa. Esta exigéncia foi formalizada por meio de uma resolugdo normativa, que
nao apenas estabelece as praticas minimas, mas também detalha as praticas avangadas, estruturas de
governanga, gestdo de riscos e auditoria interna que devem ser adotadas pelas operadoras de planos
de saude.

No campo teorico, o trabalho almeja tecer relagdes entre os temas investigados, a saber: (1) o
conflito de agéncia, destacando a separacdo entre propriedade e controle; (2) a governanga
corporativa, que foi traduzida para governanga cooperativa, quando de sua aplicacdo para as
cooperativas; (3) as praticas de governanca segundo o manual de boas praticas publicado pela
Organizagao das Cooperativas Brasileiras.

Desta forma, apresenta-se o objetivo deste trabalho que ¢ identificar a aderéncia do modelo
de governanga de uma cooperativa de trabalho médico, operadora de planos de satide de grande porte,

em relacdo as boas praticas de governanga cooperativa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem por finalidade apresentar elementos tedricos para a compreensdo do
problema apresentado, visando alcancar os objetivos definidos. Serdo exploradas as teorias
relacionadas a teoria da agéncia e a governanga corporativa, bem como seus desdobramentos: os

conflitos de agéncia e a governanga no ambito das cooperativas.

2.1 O Conflito de Agéncia

Fama e Jensen (1983) analisaram o fendmeno da separacdo entre propriedade e controle nas
empresas. Eles argumentaram que a separag¢do entre propriedade e controle ¢ uma caracteristica
fundamental das grandes empresas modernas. Segundo os autores, as organizacdes sdo beneficiadas
em delegar as funcdes de decisdo aos agentes (gerentes contratados) que possuem um maior
conhecimento especifico, ocasionando a dispersdo da decisdo a alguns agentes, dada esta necessidade
de conhecimento especifico. Por outro lado, esta distribuicdo de decisdo aos agentes pode ocasionar
conflitos, dada a natureza humana, conflitos tratados pelos pressupostos da teoria da agéncia.

Jensen e Meckling (1976) definem a relacdo de agéncia como um contrato no qual uma ou
mais pessoas (o0 principal, representado pelos acionistas) contratam outra pessoa (o agente,
representado pelos gerentes) para realizar, em seu nome, um servico que requer a delegacdo de
poderes de decisao ao agente. Segundo esta teoria, ¢ geralmente impossivel para o principal e o agente
manter uma relacdo que assegure que o agente tomara decisdes 6timas do ponto de vista do principal.

De forma mais geral, esta teoria, que tem suas raizes na disciplina econdmica, presume que
os interesses do principal (os acionistas) e dos agentes (gestdo) estdo desalinhados, e necessitam ser
ajustados. O processo para esse ajustamento de interesses traz consigo custos associados, que esta
denominado pela teoria como custos de agéncia. Estes custos de agéncia se dardo pela soma dos
seguintes termos: custos de monitoramento; custos com a concessao de garantias contratuais e o custo
residual (Jensen e Meckling, 1976).

Em seu estudo, Jensen e Meckling (1976), abordaram os aspectos normativos da relagdo de
agéncia, buscando indicar como estruturar a relacdo contratual (incluindo a aplicacdo de incentivos
de remuneracdo), entre principal e agente, afim de garantir os incentivos propicios a induzir o agente
a buscar alternativas que potencializem o bem-estar do principal, sem deixar de considerar a presenga
de incertezas e de ndo existir, na maioria das vezes, um monitoramento que seja perfeito.

Segundo Lacruz (2020), as divergéncias de interesses entre o principal e o agente, conforme
descrito pela Teoria da Agéncia, emergem da incongruéncia entre o comportamento esperado do
agente pelo principal, € o comportamento efetivo do agente.

Para Denis (2001), ao avaliar os conflitos de interesse entre os administradores e os acionistas,
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pois segundo a autora os acionistas esperam que o valor de suas agdes alcance o mais alto valor
possivel. Os administradores, por sua vez, apesar de ndo serem contrarios a este enunciado desejado
pelos socios, tendem a buscar também a realizacdo de beneficios privados, como a busca de
reconhecimento, poder, mesmo que isso seja frontalmente desregulado com o desejo de maximizar o
valor das agoes.

Quanto aos conflitos de interesse, Denis (2001) identifica trés fontes basicas: 1) o desejo dos
administradores de continuar no poder; ii) divergéncia quanto ao apetite ao risco (agente x principal)
e 1i1) fluxo de caixa livre, que também terd objetivos opostos entre os gerentes e os acionistas.

Ainda segundo Denis (2001), ha trés formas principais de reduzir os conflitos de interesse
entre administradores e acionistas: i) vinculagdo: estabelecimento de contrato que vincula o agente a
fazer o que o principal espera; ii) monitoramento e iii) alinhamento de incentivo, forma pela qual

buscara reduzir o grau de conflitos.

2.1.1 Conflitos de agéncia em cooperativas

Cook (1994) utiliza a taxonomia de fungdes gerenciais de Mintzberg para comparar a gestao
de uma cooperativa com a gestdo de uma empresa mercantil. Ele conclui que uma gestdo bem-
sucedida de uma cooperativa requer todas as habilidades necessarias para a gestdo de uma empresa
mercantil. No entanto, o grau de diferenca nas habilidades exigidas varia conforme o tipo de
cooperativa.

Um dos grandes desafios, segundo Cook (1994), é encontrar pontos de acordo devido aos
conflitos de interesse. Em uma cooperativa, a ligacdo entre o desempenho do mercado e a satisfacao
dos membros nem sempre ¢ clara. Esse desafio ¢ enfrentado tanto pelo conselho quanto pelos
executivos-chefes. Harmonizar os interesses dos membros da cooperativa com as demandas do
mercado exige todas as habilidades gerenciais mencionadas por Mintzberg, além de serem aplicadas
auma gama mais ampla de interesses do que os abordados pelos executivos de uma empresa mercantil
do mesmo setor.

Segundo Cook (1995) apud Silva, Souza e Leite (2011, pg. 69-70), as cooperativas estao
sujeitas a diferentes conflitos relacionados ao direito de propriedade, incluindo:

problema free-rider: ocorre quando os direitos de propriedade sdo ndo negociaveis,

inseguros ou nao atribuidos, e os atores, membros ou ndo, usam um recurso para seu beneficio

individual ou quando os novos membros obtém os mesmos direitos de cota ou sobre os
residuos que os antigos membros, e sdo intitulados com 0 mesmo pagamento por cota;

problema de horizonte: surge pela restricao a transferibilidade do direito sobre os residuos,
restringindo a liquidez a um mercado secundario para a transferéncia de tais direitos, e criando
um ambiente de desestimulo ao investimento dos membros;

problema de portfélio: ocorre quando os membros das cooperativas, diante da falta de
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trasferibilidade, liquidez e mecanismos para a transferéncia dos residuos, nao sao capazes de
ajustar sua carteira de ativos para igualar suas preferéncias de risco pessoais € podem tentar
encorajar os tomadores de decisdo das cooperativas a rearranjar em suas carteiras, mesmo que
a redugdo do risco implique em uma redugdo do retorno;

problema de controle: ¢ associado aos custos de agéncia que surgem da tentativa de prevenir
a divergéncia de interesses entre os membros e seu corpo de diretores (principal) e gerentes
(agente);

problema de custos de influéncia: decorre das atividades de influéncia que surgem em
organizagdes quando suas decisdes afetam a distribuicdo de valores ou outros beneficios entre
0s membros ou grupos constituintes da organizagdo — os grupos ou individuos afetados, para
alcancar seus proprios interesses, tentam influenciar as decisoes em seu beneficio.

Reynolds (1997) apresenta os diversos interesses que devem ser considerados na tomada de
decisdes em cooperativas. Ao avaliar cooperativas agricolas, o autor cita que os agricultores
constituem e sustentam uma cooperativa quando vislumbram a possibilidade de alcancar seus
objetivos de forma mais ampla e completa pertencendo a cooperativa, se comparado as suas agdes
individuais como agentes econdmicos separados.

Segundo este autor, os associados de uma cooperativa frequentemente possuem interesses
econdmicos divergentes, devido as diferencas no porte, nivel tecnologico e tipo de empreendimento
das propriedades rurais. Para evitar que essas diferengas sejam empecilhos a condugdo da cooperativa,
¢ crucial trabalhar a coesdo interna por meio da geracao de incentivos, transparéncia e consisténcia
politica. A cooperativa deve buscar alinhar os interesses dos cooperados para as tomadas de decisao,
evitando qualquer privilégio de interesses individuais (Reynolds,1997).

Ainda segundo Reynolds (1997), existem efeitos positivos e negativos na forma de decisdo
por consenso, predominante nas cooperativas. Os membros, ao exercerem seus direitos de voto,
principalmente na escolha do conselho de administragdo, tém acesso a essa instancia para apresentar
seus pontos de vista. Dessa forma, o conselho de administracao ¢ a principal via por meio da qual as
opinides dos diversos membros sdo levadas a um consenso, pois as opinides podem ser divergentes
e, portanto, necessitam de reconciliagdo e harmonizagao.

Reynolds (1997) também aborda, a partir da teoria dos jogos, duas formas gerais ou
movimentos estratégicos que o tomador de decisdes pode utilizar para influenciar a escolha do outro
lado: promessas ou ameagas.

Lima, Aratijo e Amaral (2008) apresentam uma abordagem sobre os conflitos de agéncia,
comparando aspectos inerentes a empresas tradicionais e cooperativas de crédito. Os autores, quando
abordam os conflitos de agéncia em cooperativas de crédito, destacam que, na maioria das vezes, ndo
existe uma clara separagdo entre proprietarios ¢ os tomadores de decisdo, o que torna esta correlagao
com o principal problema de agéncia em sociedades cooperativas, embora isso possa ocorrer em

qualquer institui¢do, mesmo nao sendo cooperativa.
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Sobre esta confusdo de papeis estes autores destacam quatro fatores complicadores, no caso
especificamente de cooperativas de crédito, sendo: 1) os associados sdo simultaneamente os clientes;
i) dois grupos de interesses diferentes entre os clientes, sendo os poupadores € os tomadores de
empréstimos; iii) o sistema de votacao, cada cooperado um voto, sem levar quantia investida por
cada associado e iv) associados ndo possuem experiéncia empresarial ou grandes conhecimento
financeiro para administrar a institui¢ao (Lima et al., 2008).

E concluem que os conflitos de agéncia sdo diferentes para as cooperativas de crédito quando
comparadas com empresas tradicionais, o que indica a necessidade de solucdes de governanga
diferente, no entanto encontram-se indica¢des de utilizacdo das mesmas providéncias indicadas para
a governanga de empresas tradicionais, o que seria uma contradi¢do com estas diferengas encontradas
(Lima et al., 2008).

Conforme Lima (2016), os aspectos comportamentais, seja cooperativo ou competitivo,
determinam a fidelidade, ou a infidelidade, do associado com a sua cooperativa, devendo ser tratados
estrategicamente como conflitos de agéncia. Segundo a autora, em uma cooperativa todos os
participantes sdo socios, ndo obstante nem todos tém acesso ao controle. Embora o agente que esteja
no controle ¢ um associado eleito pelos membros da sociedade, este pode ter influéncia de atitudes
oportunistas ou a predominacdo de seus interesses. Desta forma, exige a necessidade de protecao aos
demais associados, que ndo estdo a frente da gestdo, afim de reduzir os custos decorrentes de
problemas de agéncia.

A composicdo compulséria dos oOrgdos de governanca das cooperativas (Conselho de
Administragdo, Conselho Fiscal e Diretoria) apenas por cooperados, comum na maioria dos ramos
do cooperativismo, leva a uma relagdo de conflitos de interesses natural e intensa. A relagdo do
cooperado como cliente, fornecedor, acentua as possiveis relagdes de conflito. A grande possibilidade
de conflitos de interesses, inerentes as cooperativas, exige dos profissionais que ocupam seus 0rgaos
de governanca uma postura enérgica de independéncia em sua conduta e uma reflexdo permanente
sobre sua atuacao (IBGC, 2015B).

Corrobora esta preocupacao Silva et al. (2011), pois como nao existe separagdo efetiva entre
a propriedade e o controle nas sociedades cooperativas, aumenta a exposicao aos conflitos de agéncia.
A autora compara estes conflitos aos mesmos encontrados entre acionistas minoritarios e
controladores, uma vez que aqueles ocupantes de cargos de conselheiros/diretores nas cooperativas,
apesar de ndo deterem maior participagdo de voz na sociedade, dado o principio de igualdade deste
tipo de sociedade, estes poderdo obter uma maior participacao no controle, dada sua posi¢ao, e com
isso lograr vantagens particulares.

Silva et al. (2011) afirma que, mesmo com a necessidade de submissdo a assembleia geral

para algumas decisdes, muitas decisdes administrativas sdo tomadas, respeitadas as limitacdes
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estatutarias e legal destas cooperativas, pelo conselho de administracdo/diretoria executiva. Essas
decisdes deveriam, devido as doutrinas e principios do cooperativismo, buscar alinhamento com a
ideologia cooperativa, levando sempre em conta os valores cooperativos, e buscando atender aos
interesses coletivos dos associados. Esses autores apresentam uma lista de problemas principais que
podem levar a dificuldade de se cumprir esses objetivos, sendo:

i. os membros participantes do conselho/diretoria costumeiramente sdo poucos,
tornando favoravel a concentragdo de poder nestes poucos membros;

il.  apossibilidade de falta de preparo para ocupacao destes cargos diretivos, uma vez que
sao ocupados por cooperados;

iii.  arenovagao do conselho de administragao/diretoria é exigida no minimo de um tergo,
0 que pode propiciar que alguns destes membros se perpetuem na direcdo destas
cooperativas. Isso pode ser um ponto positivo, permitindo a profissionalizagao destes
membros, no entanto isso podera acarretar uma visdo pessoal destes sobre a
cooperativa;

iv.  quando as cooperativas deliberam por criar 6rgaos administrativos profissionais, estes
estardao subordinados ao conselho administrativo, ao invés de serem fiscalizados pelo
conselho.

Outras dificuldade também sao encontradas da operacionalizagdo dos trabalhos do conselho
fiscal, que tem o papel de fiscalizar o conselho administrativo eleito, pois: 1) a legislagdo brasileira
permite que o papel de conselho fiscal seja exercido apenas por cooperados, que poderdo nao estar
capacitados para tal tarefa; ii) apesar de nao ser permitido lagos de parentesco entre o conselho de
administracdo/diretoria e conselho fiscal, poderdo existir lagos de “camaradagem”, limitando este
papel fiscalizatorio; iii) os trabalhos do conselho quanto a fiscalizagdo das contas geralmente ¢ anual,
podendo limitar também a funcao fiscalizatoria (Silva et al., 2011).

A luz da teoria da agéncia, encontra-se nas cooperativas um fato que as diferenciam, estas
tém, por caracteristica, o fato de o cooperado ser, a0 mesmo tempo, usudrio e proprietario de seu
negocio, (membro utente), e na defini¢do desta teoria o cooperado serd, ao mesmo tempo, agente ¢
principal (Silva et al., 2011). Atuar como Agente, Principal e usudrio na mesma cooperativa pode
gerar na sociedade problemas ainda mais desafiadores, recorrentes e complexos de conflitos de
agéncia (Silva, Caleman e da Silva, 2018).

Hedllund et al. (2021), ao investigaram como os mecanismos de Governanga ¢ a Teoria da
Agéncia podem auxiliar os gestores na administracdo de conflitos em uma cooperativa médica,
obtiveram resultados que apontam que a Teoria da Agéncia tem como objetivo principal entender as
divergéncias de interesses que podem surgir entre os diferentes stakeholders de uma organizagdo. A

aplicagdo eficaz dessa teoria auxilia na constru¢do de uma estrutura de Governanga Corporativa
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robusta, que dé atencao especial as decisdes de risco tomadas pelos donos do capital e pelos gestores.

2.2 Governanca Corporativa

Os dilemas resultantes da separacdo entre a propriedade e o controle, assim como os custos
derivados desses conflitos, fizeram surgir um modelo de gestdo denominado de governanga
corporativa, que prima pela transparéncia, prestacdo de contas, equidade e responsabilidade
corporativa.

Segundo Punsuvo, Kayo e Barros (2007) a governanga corporativa apresenta-se como uma
forma de responder a necessidade de alinhar os interesses entre principal e agente, pois os interesses
destes dois atores nem sempre coincidem, conforme discutido na teoria da agéncia.

Para Denis (2001), a governanca corporativa compreende a reunido de mecanismos
institucionais e de mercado que induzem os gestores, denominados como “auto interessados” pela
autora, a maximizarem o valor dos fluxos de caixa residuais da empresa em nome de seus acionistas.

Filatotchev, Jackson e Nakajima (2013), Brickley e Zimmerman (2010) e L’Huillier (2014)
apud Kreuzberg e Vicente (2019) conceituam a Governanca Corporativa como um conjunto de
praticas organizacionais cujo objetivo ¢ monitorar e restringir a discricionariedade gerencial,
considerando a governanca como uma forma de controlar os agentes, sob a oOtica da Teoria da
Agéncia.

A governanga corporativa, enquanto processo, se estabelece-se na proposicao de mecanismos
que propiciem eficacia no desenvolvimento de praticas de monitoramento, na efetividade na tomada
de decisdes e na efetividade na alocagdo de recursos (Kreuzberg e Vicente, 2019).

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2015A) a Governanga
corporativa € o sistema pelo qual as empresas e demais organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho de administragdo, diretoria,
orgdos de fiscalizagdo e controle e demais partes interessadas.

Para a Agéncia Nacional de Satde Suplementar — ANS, governanga corporativa ¢ o sistema
pelo qual as operadoras sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos
entre seus proprietarios, administradores, 6rgdos de fiscalizagdo e controle e demais partes
interessadas, definicdo dada na publicacao da Resolugdo Normativa — RN n° 443, normativa que
dispde sobre adocao de praticas minimas de governanga corporativa, para fins da defini¢cdo do capital
regulatorio exigido das operadoras de planos de assisténcia a saude (Brasil, 2019).

Nos Estados Unidos, a publicacdo da Lei SOX, em 2002 estabeleceu uma série de regras e
procedimentos de governanga corporativa para as empresas listadas na bolsa de valores. Segundo
Borgerth (2012), o objetivo desta lei era reestabelecer a confianga do mercado financeiro, apds uma

série de escandalos financeiros que comprometeram a credibilidade das empresas. Com bases nos
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fundamentos da lei Sarbanes Oxley, Andrade e Rosseti (2004) listam quatro principios que deveriam
orientar as acdes dos gestores: 1) conformidade legal; ii) prestacdo de contas; iii) transparéncia e iv)
senso de justica.

No Brasil, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) publicou o Cddigo das
Melhores Praticas de Governanca Corporativa, que apresenta as premissas fundamentais, principios
basicos e abordagens sobre fundamentos e praticas para os 6rgdos que compdem o sistema de
governanga: conselho de administragdo, diretoria, 6rgaos de controle e fiscalizacdo. O Codigo aborda
padrdes de conduta e comportamento, aplicaveis a um ou mais agentes, a fim de evitar ou administrar
conflitos de interesse. Sobre os 6rgdos que compde o sistema, o manual apresenta uma ilustracao,

conforme apresentado pela figura 1.

REGULAMENTAGAD (COMPULSORIA E FACULTATIVA)
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Figura 1 - Contexto e estrutura do sistema de governanga corporativa (IBGC, 2015A)

Ainda segundo o IBGC, as boas praticas de governancga corporativa convertem principios
basicos em recomendagdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o
valor econdomico de longo prazo da organizagdo, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para
a qualidade da gestdo da organizacdo, sua longevidade e o bem comum (IBGC, 2015A).

Conforme o IBGC, os principios basicos de governanga corporativa permeiam, em maior ou
menor grau, todas as praticas do seu codigo das melhoras praticas de governancga, e sua adequada
implantacdo resulta em um clima de confianga tanto nas relagdes internas da companhia, como
também em suas relacdes com terceiros (IBGC, 2015A, pg 20-21). Os principios sdo:

Transparéncia: consiste no desejo de disponibilizar para as partes interessadas as informagdes

que sejam de seu interesse € ndo apenas aquelas impostas por disposi¢des de leis ou

regulamentos. Nao deve restringir-se ao desempenho econdmico-financeiro, contemplando
também os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a acdo gerencial e que
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conduzem a preservacao e a otimizacao do valor da organizacao.

Equidade: caracteriza-se pelo tratamento justo e isondmico de todos os sdcios e demais partes
interessadas (stakeholders), levando em consideracao seus direitos, deveres, necessidades,
interesses e expectativas, protegendo os acionistas minoritarios.

Prestagdo de Contas: os agentes de governanca devem prestar contas de sua atuacdo de modo
claro, conciso, compreensivel e tempestivo, assumindo integralmente as consequéncias de
seus atos e omissoes e atuando com diligéncia e responsabilidade no ambito dos seus papéis.

Responsabilidade Corporativa: os agentes de governanga devem zelar pela viabilidade
econdmico-financeira das organizagdes, reduzir as externalidades negativas de seus negdcios
e suas operagdes e aumentar as positivas, levando em consideragdo, no seu modelo de
negocios, os diversos capitais (financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social,
ambiental, reputacional etc.) no curto, médio e longos prazos.

Conforme enfatiza o IBGC (2015A), a implementagdo eficaz de principios e praticas de
governanga corporativa € essencial para assegurar a transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
responsabilidade corporativa. Esses elementos fortalecem a confianga interna e externa, promovendo
a longevidade e o sucesso sustentdvel das organizagdes. No proximo capitulo, serd explorada a
governanga cooperativa, que adapta esses principios ao contexto das cooperativas, destacando as
particularidades e desafios especificos dessas organizagdes, € como a governanga pode ser aplicada

para atender as necessidades de seus membros e garantir sua viabilidade econémica e social.

2.2.1 Governanca cooperativa

Ainda que o conceito de governanca tenha sido gerado no seio das grandes empresas privadas,
seus principios também podem ser aplicados nas cooperativas, buscando garantir os interesses dos
seus associados e controlar o comportamento dos gestores (de Oliveira & Guimaraes, 2021).

As cooperativas, caracterizadas por serem uma sociedade de pessoas € nao de capital, possuem
a fungdo de reestruturar o mercado econdmico como um todo, além de promoverem formas e
mecanismos alternativos de governanca (Cheney et al , 2014).

Neste tipo de sociedade, a participagdo € um componente exclusivo de governanga, pois nessas
organizagoes todos os membros participam do sistema decisorio. Disso decorre que o cooperado tem
a faculdade de participagao de diversas formas, podendo ser um administrador da cooperativa, ¢ desta
forma guiar e controlar a estratégica da organizagdo, ou participar indiretamente dessa governanga
durante as Assembleias Gerais. Os cooperados podem ainda participar na tomada de decisdes e na
vida politica da cooperativa, participando de instdncias ndo estatutarias, como por exemplo comissoes
diversas (Barraud-Didier, Henninger & Akremi, 2012).

Segundo Cornforth (2001), a governanca de cooperativas possui uma base tedrica
relativamente limitada em comparagdo com a gestdo das organizagdes mercantis, onde a literatura

sobre governanga corporativa ¢ mais vasta. Contudo, em geral, os dois tipos de estruturas de
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governanga, seja a corporativa ou a cooperativa, se complementam e se influenciam mutuamente.

Na concepgao de Ventura (2009), governanca cooperativa define-se como o conjunto de
mecanismos € controles, internos e externos, o qual permite aos cooperados definirem e assegurarem
a execugdo dos objetivos de sua cooperativa, contribuindo para a continuidade e para fortalecimento
dos principios cooperativistas.

O IBGC fez uma publicagdo especifica sobre governanga para cooperativas, intitulado Guia
das Melhores Praticas de Governanga para Cooperativas (IBGC, 2015B), o qual dispde que as
disposi¢des da lei 5.764 de 1971, instituiram estrutura de gestdo e governanga para cooperativas, com
a obrigatoriedade da implementacdo do Conselho Fiscal e do Conselho de Administracdo (ou
Diretoria), marcando posi¢do de vanguarda, superando desta forma estruturas estabelecidas para as
entidades de maior complexidade como as Sociedades por A¢des. Ainda segundo esta publicagdo, os
principios da governanga corporativa adaptados para a Governanga Cooperativa, sdo (IBGC, 2015B,
pg 15-16):

Transparéncia: mais do que a obrigagao de informar, ¢ o desejo de disponibilizar para as partes

interessadas as informacdes que sejam de seu interesse € ndo apenas aquelas impostas por

disposi¢des de leis ou regulamentos. A adequada transparéncia resulta em um clima de
confianga, tanto internamente quanto nas relagcdes das cooperativas com terceiros. Nao deve

se restringir ao desempenho econdmico-financeiro, contemplando também os demais fatores
(inclusive intangiveis) que norteiam a ag¢do gerencial e que conduzem a cria¢do de valor.

Equidade: caracteriza-se pelo tratamento justo de todos os cooperados e demais partes
interessadas (stakeholders). Atitudes ou politicas discriminatorias, sob qualquer pretexto, sao
totalmente inaceitaveis.

Prestagdo de Contas: os agentes de Governanga devem prestar contas de sua atuagdo de forma
transparente e equanime, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissoes.

Responsabilidade Corporativa: os agentes de Governanca devem zelar pela sustentabilidade
das cooperativas, visando a sua longevidade e perenidade, incorporando consideragdes de
ordem social e ambiental na defini¢do dos negdcios e operagdes.

Segundo o IBGC (2015B), estes principios se encontram inter-relacionados com os principios
e valores cooperativistas da Alianga Cooperativa Internacional e devem ser perseguidos na
manutencao da filosofia cooperativista.

Na sequéncia da publicacdo do IBGC, a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB)
publicou seu Manual de Boas Praticas de Governanga Cooperativa. Para a confec¢ao deste material
reuniu um grupo técnico constituido por profissionais do sistema OCB, os quais representaram as
cinco regides brasileiras, além de contar com a participagdo de liderancas do setor, entidades
parceiras, estudiosos do cooperativismo e com as recomendagdes da Fundacao Nacional da Qualidade
(FNQ) ¢ do Professor Rubens Mazzali.

O referido manual abordou conceitos e principios fundamentais sobre a aplicagdo da

governanga as sociedades cooperativas. Segundo esta publicagdo, a governanga cooperativa ¢ um
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modelo de direcdo estratégica, com suas bases nos valores e principios do cooperativismo, o qual
busca estabelecer praticas éticas afim de garantir a consecucdo dos objetivos sociais destas
organizagdes, ¢ ainda assegurar que a gestdo da cooperativa ocorra de forma sustentavel e alinhada
aos interesses dos cooperados.

Ainda segundo o manual da OCB, os principios de governanca cooperativa, sdo assim
descritos:

Autogestao: € o processo pelo qual os proprios cooperados, de forma democratica e por meio

de organismos de representatividade e autoridade legitimos, assumem a responsabilidade pela

direcdo da cooperativa e pela prestacdo de contas da gestdo. Os agentes de governanga sao
responsaveis pelas consequéncias de suas agdes e omissdes.

Senso de Justica: é o tratamento dado a todos os cooperados com igualdade e equidade em
suas relagdes com a cooperativa e nas relagdes desta com suas demais partes interessadas.

Transparéncia: ¢ facilitar voluntariamente o acesso das partes interessadas as informagdes que
vao além daquelas determinadas por dispositivos legais, visando a criacdo de um ambiente de
relacionamento confiavel e seguro.

Educagao: ¢ investir no desenvolvimento do quadro social visando a formagao de liderancas,
para que estas tragam em seus conhecimentos de gestdo e administragdo a esséncia da
identidade cooperativa, base de sucesso e perpetuidade de sua doutrina.

Sustentabilidade: ¢ a busca por uma gestao €tica nas relagdes internas e externas para geracao
e manutencao de valor a todas as partes interessadas, visando a perenidade da cooperativa,
considerando os aspectos culturais, ambientais, sociais € econ0micos.

Quanto aos agentes de governanga nas cooperativas, segundo o manual da OCB, sao,
principalmente: os cooperados, a Assembleia Geral (6rgdo soberano da sociedade, dentro dos limites
legais e estatutarios), Conselho de Administragdo/Diretoria (6rgdo colegiado, previsto na lei das
cooperativas e eleito pela Assembleia Geral), Conselho Fiscal (6rgdo fiscalizador, também eleito pela
Assembleia Geral), Gestao Executiva, Auditoria Independente, Comités Técnicos, Comités Sociais
ou Nucleos, ¢ ainda o Conselho Consultivo, que é um 6rgao facultativo, previsto em estatuto e nao
deliberativo, formado preferencialmente por conselheiros independentes ou externos (OCB, n.d.).
Este documento, apresenta uma figura que ilustra a estrutura basica de governanca cooperativa,

conforme figura 2.
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Figura 2 — Estrutura Basica de Governanga Cooperativa (Manual OCB)

A estrutura basica de governanga cooperativa, conforme disposi¢do do manual da OCB, ¢
apresentada segmentando as dimensdes social e econdmica, sendo a dimensdo social representada
pela propriedade e a dimensdo economica dedicada a gestdo. A gestdo executiva correlaciona essas

duas dimensoes.

2.2.2 Praticas de governan¢a em cooperativas

Antes da apresentacdo dos elementos tedricos sobre as praticas de governanca em
cooperativas, ¢ importante realizar uma breve revisdo sobre as bases do sistema cooperativo, seus
principios e como se caracteriza a sociedade cooperativa. Isso ¢ fundamental para entender o viés
deste sistema na aplicagdo das teorias de governanga, que t€m suas bases voltadas para as empresas
mercantis.

Quanto ao cooperativismo, Franke (1978) apresenta duas vertentes de entendimento: como
doutrina, corporificada no conjunto de principios que devem reger o comportamento das pessoas que
pertencem a esse sistema; e como organizagdo econdmica, que busca eliminar desajustamentos
sociais oriundos da intermediagdo capitalista. O autor ressalta do fundo ético desse sistema, como
uma aplicacdo do principio de solidariedade. Ainda segundo este autor, trata-se de um sistema
econdmico social que visa, essencialmente, melhorar e desenvolver o status econdmico e social do
homem.

Stoberl (2018) corrobora essa posi¢do ao definir cooperativismo como um conjunto de valores

que orientam a a¢ao dos individuos, sendo também uma doutrina de sistema econdmico e social.
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Seraphin (1951) apud Franke (1978) alerta que o cooperativismo tem a finalidade de prestar
servigos desinteressadamente aos seus membros, € nao explorar servigos de seu proprio interesse, o
que o diferencia do capitalismo “lucrativista” e do “coletivismo” comunista.

Os principios do cooperativismo continuem a linha orientadora que rege as cooperativas,
formando a base filoséfica de sua doutrina. Segundo Miinkner (2015) os principios cooperativos (que
sdo as ideias, valores) definirdo as praticas cooperativas (modo de aplicacdo). Para este autor, as ideais
gerais que que definem os principios cooperativos sao: democracia; economia; liberdade; equidade,
altruismo, avanco social. Ainda segundo este autor, no desdobramento destas ideias temos os
seguintes principios cooperativistas:

e Assisténcia mutua por meio da associagao;

e Promogdo dos membros (interesse econdmico):
e Identidade (dupla qualidade);

e Administragdo e controle democraticos;

e Eficacia economica;

o Afiliagdo voluntaria;

e Autonomia;

e Distribuicdo justa e equitativa dos resultados;
e Portas abertas;

e Indivisibilidade dos fundos de reserva;

e Promogao da educagio.

A Alianga Internacional das Cooperativas - ACI, organismo maximo do cooperativismo
mundial, em 1995 na comemoracao do seu centenario de fundagado, estabeleceu os principios que
regem o funcionamento de toda e qualquer cooperativa, sendo eles:

1. Associacdo voluntaria ¢ livre;
Controle democratico dos membros;
Participagao economica dos membros;
Autonomia e independéncia;

Educacdo, treinamento e informagao;

A

Cooperacao entre cooperativas;
7. Preocupacao com a comunidade.

Desse sistema, temos como seu brago econdmico a cooperativa, que ¢ uma organizagao
econdmica sui generis, dada sua base doutrinaria, inclusive em seu formato de governanca. Isso
ocorre porque a cooperativa ¢ uma sociedade de pessoas onde o capital ndo determina o peso dos
votos (Stoberl, 2018).

Sobre as sociedades cooperativas, Franke (1978) define-as como um tipo de organizacao
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societaria que permite uma mais justa distribuicdo de riqueza, sendo que o cooperativismo se baseia,
fundamentalmente, nos individuos, a fim de que estes, atuando nelas, com elas e por intermédio delas,
gozarem das vantagens inerentes ao sistema. Ainda segundo este autor, a cooperativa ¢ uma
organiza¢do empresarial, de carater auxiliar, por cujo intermédio uma coletividade, de consumidores
ou produtores, promove a melhoria, ou incremento, de suas economias individuais.

Como a cooperativa ndo tem como finalidade auferir lucros, o motivo da associagdo do
individuo € para acessar aos servigos/mercado da cooperativa. Desta forma, o associado sera,
concomitantemente, s6cio usuario ou socio cliente, conforme o ramo, de acordo com o principio da
dupla qualidade (Franke, 1978). O autor ainda enfatiza que a pessoa natural associada terd a
possibilidade de retorno sobre os resultados (as sobras liquidas) na propor¢do de sua produgdo e
participagdo igualitaria nas decisdes assembleares. Ambas as condi¢des sdo especiais deste tipo de
sociedade, inclusive quanto a forma de participagdo na governanca.

Dentre as pioneiras deste tipo de sociedade, tem-se a Rochdale Society of Equitable Pioneers,
fundada em 24 de outubro de 1844 por 28 teceldes, na cidade de Rochdale, na Inglaterra. Este grupo
j& reunia, como norma, a sintese de varios principios do cooperativismo, inclusive o principio da
gestdo democratica: um homem, um voto e a limitagdo na remuneracdo do capital, que sdo
diferenciais entre empresas cooperativas € empresas mercantis (Barreiros, 2012).

Constatam-se praticas de governanca bem estabelecidas neste sistema desde as primeiras
cooperativas, como no caso de Rochdale. Em seus primeiros regulamentos, ja descreviam que a
sociedade seria administrada por um presidente, um tesoureiro e um secretario, que seriam nomeados
a cada seis meses. Também mencionava a existéncia de trés administradores, cinco diretores e varios
fiscais, mais tarde denominados ouvidores ou verificadores publicos, uma clara demonstragdo de
orgdos de governanca (Holyoake, 2004).

Ainda segundo Holyoake (2004), eles realizavam reunides para tratar de assuntos de interesse
dos associados, e as assembleias eram realizadas nos meses de janeiro, abril, julho e outubro, sempre
nas segundas-feiras.

Quanto a transparéncia, aquela cooperativa também ja tinha pratica de confeccdo e
distribuicdo de relatério de gestdo, pois publicavam anualmente um almanaque que sintetizava seus
progressos, expondo as condi¢cdes de admissdo de associados, distribui¢do dos resultados e medidas
a serem adotadas em casos de divergéncias (Boesche, 2015).

Holyoake (2004) também descreve que naquela cooperativa as divergéncias eram resolvidas,
em primeira instancia, pelos diretores, ou pela assembleia ou, ainda, pela comissdo de arbitragem
(conselho fiscal). Caso ndo alcangassem uma solugao satisfatoria, essas divergéncias eram submetidas
auma assembleia geral especifica, convocada para essa finalidade, cuja decisao era final e sem direito

a apelacao.
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Birchall (2014) analisou as estruturas de desempenho e governanca das sessenta maiores
cooperativas ao redor do mundo. Ele concluiu que existe um conjunto de preconceitos derivados da
teoria economica convencional que leva a esperar que as cooperativas tradicionais tenham
desvantagens embutidas em relagdo as empresas constituidas por investidores.

A experiéncia ao longo dos anos tem demonstrado que a governanca em propriedade de
membros cooperativistas ¢ diferente daquelas pertencentes a investidores, ¢ a manutencdo da
centralidade esta ligada ao fortalecimento da representacdo dos socios, da garantia de voz aos
membros, do efetivo gerenciamento, bem como a expertise necessaria para a conducdo do negocio
(Birchall, 2014).

Ainda segundo Birchall (2014), dada a centralidade nos sé6cios (os cooperados nas sociedades
cooperativas), ele julgou necessario criar um modelo de governanga proprio que tivesse como foco
principal o s6cio membro, que ele denominou Teoria da Governanga dos Membros. Na visdo de
Birchall, a governanga, vista de um angulo, ¢ um conjunto de relagdes entre a administracdo da
empresa, seu conselho, acionistas e outras partes interessadas. Ele ainda acrescenta que a governanga
deve estabelecer critérios para que o negocio seja conduzido por especialistas, conectando-os aos
diretores democraticamente eleitos pelos socios.

Birchall (2014) descreve que a busca de uma boa governanca deve ter atengdo para quatro
pontos: i) voz dos membros (envolvimento dos membros); ii) representagdo (conjunto pequeno de
representantes eleitos que levam a voz dos membros para a governanga); iii) expertise para nao
assumir riscos inaceitaveis e realizar um trabalho eficaz em nome dos membros e iv) a gestdo, que
coloca tudo isso em pratica. Segundo o autor, muitas vezes estes quatro pontos ndo recebem
proporcionalmente a mesma atencao, e as vezes a voz dos membros fica pouco representativo ou até
sem espago nesse conjunto de pontos de atengao.

Desde a publicacdo da Lei n® 5.764 de 1971, as bases legais quanto a governanca das
cooperativas estdao embasadas na referida lei. Entre suas disposicoes, esta a definigdo da assembleia
geral como 6rgao supremo da sociedade. A lei também apresenta uma se¢do dedicada aos 6rgaos
sociais, determinando que o Conselho de Administragdo/Diretoria deve ser composto exclusivamente
por associados, com mandato maximo de 4 anos, exigindo a renovacao de, no minimo, um terco dos
membros. A lei também dispde sobre a composi¢ao e renovagao do conselho fiscal (Brasil, 1971).

Ainda sobre a Assembleia Geral dos associados, 6rgao supremo deste tipo de sociedade dentro
dos limites legais e estatutarios, ela tem poder de decidir os negdcios relativos ao objeto da sociedade,
podendo realizar encaminhamentos que sejam apropriados, sendo que estas deliberacdes
assembleares vinculam a todos, ainda que discordantes ou ausentes.

Essas decisOes assembleares, em cooperativas chamadas de primeiro grau, ou cooperativas

singulares, cada cooperado presente tera direito a um voto, independentemente de sua cota parte, o
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que torna cada associado igual, garantindo a democracia deste sistema (Silva et al., 2011).

Segundo Silva et al. (2011), a estrutura organizacional das cooperativas tem como papel
definir, legal e estatutariamente, de forma transparente, com se darao as relagdes entre os cooperados,
bem como as relagdes da cooperativa com os demais publicos de interesse, facultando as cooperativas
a criagao de orgaos de administragdo adicionais, bem como a contratacdo de gerentes externos, o que
pode contribuir para a otimizacao das estruturas administrativas e a profissionaliza¢do da gestao, em
um ambiente competitivo.

Também esta disciplinado na lei das cooperativas a composi¢ao do conselho fiscal. Esta
determinado que esse 6rgao devera ser composto por trés membros efetivos e trés suplentes, eleitos
anualmente pela assembleia geral, sendo responsaveis pela fiscalizacdo e controle da administragdo
da sociedade. Os membros devem ser cooperados e ndo podem ser parentes de diretores ou entre si.
Além disso, ¢ vedado o acumulo de cargos nos 6rgaos de administracao e fiscalizagao (Silva et al.,
2011).

Além disso, Hedllund et al. (2021), ao investigarem como 0s mecanismos de governanca
podem auxiliar os gestores na administracao de conflitos em uma cooperativa médica, concluiram
que politicas internas sdo essenciais para fomentar conduta apropriada, garantir o direito de voto e
promover a equidade entre os cooperados. Ainda segundo esses autores, ¢ crucial que os lideres das
cooperativas compreendam a significancia da governanga corporativa e dos principios da Teoria da
Agéncia, possibilitando a profissionalizacdo e o aprimoramento dos negocios, a0 mesmo tempo que
diminuem os conflitos internos.

Para o ramo de crédito, a Lei Complementar n® 130/2009 se destaca como um marco, pois
determina a segregacdo das fungdes de gestdo estratégica e gestdo executiva nas cooperativas de
crédito. Essa inovagdo representa um avanco no modelo de governanga corporativa, assegurando
maior profissionaliza¢do, transparéncia e seguranca para as cooperativas e seus associados (Gerhard,

Moreira e Weymer, 2021).

2.2.3 Boas praticas de governanca para cooperativas

Adotar boas praticas de governanga favorecera a redugdo dos conflitos de agéncia existentes
nas cooperativas, especialmente aqueles ocorridos entre o conselho de administragdo/diretoria e os
demais cooperados. Silva et al. (2011) destacam que todos os cooperados devem ser encarregados da
gestdo estratégica da cooperativa, ndo delegando esta tarefa apenas ao corpo diretivo. Essa
participagdo fara com que os cooperados avaliem as decisdes tomadas pelos conselhos, exercendo
seu papel fiscalizador.

Atualmente existem dois manuais que apresentam as boas praticas para a governanca em
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cooperativas, sendo: i) Manual de Boas Praticas de Governanga Cooperativa da Organizacdo das
Cooperativas Brasileiras — OCB (langado em janeiro de 2016) e ii) Guia das Melhores Praticas de
Governanga para Cooperativas do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC (langado
em maio de 2015).

Cabe lembrar as criticas aos referidos manuais feitas por da Silva, Caleman e da Silva (2018)
ao analisarem em que medida estes documentos consideram os principios e valores cooperativistas.
Segundo os autores, ambos necessitam de adapta¢do diante da realidade de cada cooperativa.
Contudo, sd3o os materiais disponiveis para o embasamento do trabalho, dada a necessidade de
materiais que apresentem as praticas de governancga especificas para cooperativas.

Ainda diante das criticas desses autores, eles também concluem em seu estudo que a OCB
acerta ao promover boas praticas de governanga nas cooperativas, sendo uma iniciativa que ilumina
e dissemina essa tematica tao crucial para o setor.

Para este trabalho, optou-se pela utilizagao das praticas apresentadas pelo manual da OCB. A
escolha foi motivada pela representatividade dessa organizacdo para as cooperativas, sendo que ¢
papel da OCB a representacdo politico-institucional, o desenvolvimento da gestdo das cooperativas e
a promogao da cultura cooperativista.

Em sua publicacdo sobre as boas praticas de governanga cooperativa, a OCB enfatizou que a

adocao destas praticas tem como foco:

Ampliar a transparéncia da administracao da sociedade cooperativa;
Facilitar o desenvolvimento e a competitividade das cooperativas;
Contribuir para a sustentabilidade e perenidade do modelo cooperativista;
Aprimorar a participagdo do cooperado no processo decisorio;

Obter melhores resultados econdmico-financeiros;

AN O

Incentivar a inovagao e proporcionar a melhoria da qualidade dos servigos ao quadro
social;

7. Aplicar a responsabilidade social como integracdo da cooperativa com a sociedade

civil.
O referido manual de boas praticas da OCB (OCB, n.d.), inicia apresentando o conceito de
governanga para cooperativas, os principios da governanga cooperativa e os agentes de governanga
cooperativa. Na sequéncia, o manual apresenta as boas praticas de governanga, sendo que para isso

organizou os conteiidos em capitulos, da seguinte forma:

Cooperados ¢ Assembleia Geral

Orgios de administragio

Orgios de fiscalizagdo e compliance

Organismos de assessoramento e auditoria

Ouvidoria e relacionamento da cooperativa com o cooperado

A seguir, sdo apresentadas as praticas enunciadas pelo manual da OCB (OCB, n.d.):
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2.2.3.1 Cooperados e Assembleia geral

Sobre este topico, primeiramente ¢ abordada as praticas para admissdo, permanéncia e
desligamento dos cooperados na sociedade cooperativa, inclusive destaca que ¢ boa pratica que as
cooperativas adotem programas de integracdo de novos cooperados. Ainda sobre cooperados, o
manual aborda sua participagdo em comités, comissdes, nicleos ou outras formas de organizagao do
quadro social.

Quanto a Assembleia geral, o manual recomenda que a administragdo deve se empenhar para
garantir que os cooperados tenham uma representagao eficaz e participem ativamente das reunides da
Assembleia Geral, seja ela Ordinaria (AGO) ou Extraordinaria (AGE). Para tanto, a administragao
ndo deve apenas enviar convites para as reunides, mas também encontrar maneiras de comunicar de
forma mais clara e dar informagdes aos cooperados, para que eles possam participar das Assembleias
Gerais de forma consciente ¢ comprometida, dado que a assembleia geral ¢ um momento de suma
importancia, pois ¢ onde os cooperados tém a oportunidade de votar e tomar decisdes sobre uma

cooperativa.

2.2.3.2 Orgios de administracio

Primeiramente, cabe ressaltar que, ao longo de todo o manual, quando este se refere ao
conselho de administragdo, sempre utiliza a descricdo "Conselho de Administragdo/Diretoria",
exatamente como esta disposto na Lei das Cooperativas (Lei n° 5.764).

Entdo, quanto aos 6rgdos de administracdo, o manual aborda primeiramente o Conselho de
Administragdo/Diretoria, apresentando que este 6rgdo deve formular as diretrizes estratégicas e
aprovar o plano de execu¢do, protegendo o propdsito estratégico da cooperativa na defesa dos
interesses comuns dos cooperados. Também ¢ atribuicdo do conselho o gerenciamento dos riscos
corporativos, o gerenciamento das crises, a promog¢do da sustentabilidade e a preocupacdo com a
comunicacao institucional.

Para concluir este bloco de praticas para o Conselho/Diretoria o manual apresenta que para
melhorar sua governanga ¢ obter aconselhamento sobre temas relevantes e assembleares, as
cooperativas podem criar um conselho consultivo formado por conselheiros independentes ou
externos.

Na sequéncia, o manual apresenta as praticas para a gestdo executiva, destacando na
introducdo que a boa pratica ¢ segregar as fungdes de propriedade e gestao, adotando um modelo de
governancga estruturado sob a forma de um conselho de administracdo e uma diretoria executiva. A
gestdo executiva (diretoria executiva, conforme o manual) deve ser liderada por um executivo

principal, responsavel pela contratagdo dos demais executivos. Serd também responsabilidade do
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executivo principal a definicdo, com o conhecimento do Conselho de Administragao/Diretoria, das

fungdes e responsabilidades especificas dos executivos.

2.2.3.3 Orgios de fiscalizacio e compliance

Para a OCB, os 6rgaos de fiscalizacdo e compliance sdo essenciais para as boas praticas de
governanga cooperativa, pois ajudam a garantir que os interesses dos 6rgaos de administragio estejam
alinhados aos interesses dos cooperados. O Conselho Fiscal (CF) desempenha um papel fundamental
na fiscaliza¢ao e conformidade.

O CF deve estar subordinado exclusivamente a Assembleia Geral, evitando assim conflitos de
interesses com os Orgaos de administragdo. Precisa operar de maneira autdbnoma, garantindo total
clareza nas operagdes da cooperativa. Sua fung¢do envolve supervisionar as agdes da administracao,
expressar sua opinido sobre questdes especificas e compartilhar informagdes relevantes com os
cooperados. Este drgdo tem o direito de realizar consultas a profissionais externos para obter subsidios
em matérias relevantes.

A capacidade técnica deve ser o principal critério na composi¢do do Conselho Fiscal, mas ¢é
importante também considerar a diversidade de experiéncias profissionais relevantes para as fungdes

do 6rgdo e para o campo de atuacdo da cooperativa.

2.2.3.4 Organismos de assessoramento e auditoria

Sobre os organismos de assessoramento, a OCB discorre primeiramente sobre os comités e,
na sequéncia, aborda aspectos relacionados as auditorias. Quanto aos comités, sao definidos como
organismos de avaliacdo e suporte ao Conselho de Administracdo/Diretoria, sendo facultativos e
fornecendo aconselhamento e apoio em questdes que exigem uma analise mais aprofundada. O
manual recomenda evitar a criacdo excessiva de comités para nao dividir a estrutura interna da
cooperativa, devendo estar adequados ao porte da cooperativa.

Sobre a composi¢do, ¢ recomendado que os comités técnicos tenham pelo menos trés
membros, sendo um deles especialista no assunto, ¢ a coordenacdo deve ser feita por
conselheiros/diretores com as competéncias e habilidades mais adequadas. A cooperativa deve adotar,
sempre que possivel, comités temporarios, cujas atividades sdo avaliadas periodicamente. No entanto,
podem existir comités permanentes, sendo que o manual aprofunda sobre trés tipos de comités: 1)
Comité de Auditoria; ii) Comité de Etica; e iii) Comité de Recursos Humanos.

Ao abordar o Comité de Etica, o documento indica que a cooperativa deve criar um Codigo

de Etica e de Conduta, se possivel aprovado em Assembleia Geral, que comprometa todos os seus

membros, incluindo conselheiros, diretores, empregados e cooperados. Essas regras devem refletir os
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valores e principios da cooperativa e garantir que todos 0s membros cumpram suas responsabilidades
econdmicas, sociais € ambientais.

Ainda sobre o Comité de Etica, o material destaca a importancia de assegurar a instalagdo de
um canal para que cooperados e outras pessoas possam denunciar violagdes do Codigo de Etica, dos
Regimentos, do Estatuto Social e da legislagdo.

Nas recomendagdes quanto aos organismos de assessoramento e auditoria, o manual aborda a
Auditoria Interna, que ¢ um 6rgdo independente que avalia os processos de governanga, riscos ¢
controle da cooperativa, com o objetivo de melhorar sua eficiéncia e eficicia, atuando de forma
proativa na implantagao de novos controles internos € no monitoramento dos existentes.

O manual também discorre sobre a Auditoria Independente, afirmando que as cooperativas
devem ter suas demonstragdes financeiras auditadas por auditor externo independente, o que assegura
que estas demonstragdes representem adequadamente a posi¢do econdmica ¢ financeira da

cooperativa.

2.2.3.5 Ouvidoria e o relacionamento da cooperativa com o cooperado

O ultimo capitulo do manual dispde sobre o canal de ouvidoria e a estrutura de relacionamento
da cooperativa com seus cooperados.

Sobre a unidade de Ouvidoria, ¢ boa pratica que esta seja subordinada diretamente ao
Conselho de Administragdo/Diretoria ou ao representante legal da cooperativa. A ouvidoria deve
desempenhar um papel fundamental na melhoria da estrutura e dos processos oferecidos pela
cooperativa para atender aos cooperados e clientes. Essa unidade deve ser amplamente divulgada, e
suas informag¢des devem ser completas, incluindo finalidade, competéncia, atribui¢des, prazos, forma
de utilizacdo e canais de acesso.

Quanto ao relacionamento com cooperados, ¢ recomendavel que a cooperativa crie uma
estrutura de relacionamento e comunica¢do entre sua estrutura de governanga e seus membros,
promovendo o senso de pertencimento dos cooperados, a troca de informagdes, a transparéncia e a

educacdo cooperativa, entre outros objetivos que podem ser trabalhados.

2.3 Cooperativas de Trabalho Médico

Relembrando Franke, a sociedade cooperativa é um tipo de organizagdo societaria que permite
uma distribui¢do mais justa de riqueza, sendo que o cooperativismo se baseia fundamentalmente nos
individuos, para que estes, atuando nelas, com elas e por intermédio delas, possam gozar das
vantagens inerentes ao sistema. Ainda segundo este autor, a cooperativa ¢ uma organizacao

empresarial de carater auxiliar, por cujo intermédio uma coletividade de consumidores ou produtores
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promove a melhoria ou incremento de suas economias individuais (Franke, 1978).

O sistema Unimed surgiu em decorréncia dos problemas da decadéncia da assisténcia médica
oferecida pelo Estado e do modelo questionavel de praticar o trabalho médico pelas empresas de
Medicina de Grupo. Nesse cenario, um grupo de médicos liderados pelo entdo presidente do Sindicato
dos Médicos de Santos, Dr. Edmundo Castilho, fundou a primeira cooperativa de trabalho médico no
Brasil, a Unimed Santos (Memorial Unimed 25 anos, 1992).

A partir dessa primeira iniciativa, iniciou-se um processo de constituicdo de diversas
cooperativas, € em 1977, o nimero de Unimeds em todo o Brasil alcangou 60. No inicio dos anos 70,
foram criadas as primeiras federacdes (cooperativas de segundo grau), sendo as federacdes de Sao
Paulo, Minas Gerais e Rio Grande do Sul. Em 1972, foi fundada a confederacdo (cooperativa de
terceiro grau), chamada Unimed do Brasil (Duarte, 2001).

Este sistema apresenta duas virtudes importantes: a autonomia dos médicos em relagao ao seu
processo de trabalho e o alto grau de descentralizacdo, caracteristica de uma organizacdo do tipo
cooperativa. No entanto, tais caracteristicas também acentuam sua principal dificuldade, pois a
autonomia das singulares faz com que a Unimed pare¢a um conglomerado de pequenas empresas sem
estrutura hierarquica. Todo o sistema gerencial e de planejamento ¢ independente, podendo ser, ou
nao, desenvolvido de forma articulada com as federacdes ¢ a confederacdo, condigdo muitas vezes
determinada pela afinidade politica dos dirigentes (Duarte, 2001).

Quanto a estrutura do chamado sistema Unimed, este estd organizado em cooperativas de
primeiro grau, chamadas singulares, que possuem areas de atuagdo exclusivas, ou seja, os municipios
onde atuam os médicos cooperados. No sistema, também se encontram as cooperativas de segundo
grau, ou Federagdes, que congregam as singulares de seu estado. Em alguns casos, essas cooperativas
de segundo grau podem ser regionais ou interfederativas. Finalmente, ha a cooperativa de terceiro
grau, constituida pela confederagdo, a Unimed do Brasil, que congrega as Federagdes e
Intrafederativas (UNIMED, 1996 apud Duarte, 2001).

Ainda sobre esta estrutura, o Portal do Sistema Unimed apresenta a seguinte composicao e
defini¢des destes graus de cooperativas: Singulares, ou cooperativas de primeiro grau, sdo destinadas
a prestagao de servigos aos cooperados, constituidas por médicos, atuando com area de agao em um
ou mais municipios, exclusivos. Federacdes ou cooperativas de segundo grau sdo aquelas
cooperativas destinadas a prestar servigos € monitorar as atividades relacionadas a representacao
politico-institucional das singulares a estas associadas, as quais também podem operar planos de
satde. Existe ainda uma Unica cooperativa de segundo grau que congrega Federagdes e Singulares,
intitulada Central Nacional Unimed, a qual ¢ destinada operag¢do de planos de satide, observadas as
normas de comercializagdo e a prestacdo de servicos a suas associadas. Por fim, a Confederacao

Nacional (terceiro grau e unica), a qual ¢ constituida exclusivamente por Federagdes e pela
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Cooperativa Central Nacional, destinada a prestacdo de servigos a estas e também as Singulares, bem
como realizar a representacdo politico-institucional da marca em todo o territério nacional (Portal
Unimed do Brasil).

Segundo Birchall (2014), ao avaliar a governanca de grandes empresas cooperativas ao redor
do mundo e listar as 10 maiores cooperativas do setor de saude e assisténcia social, destacou o Sistema
Unimed como lider. A classificagdo foi realizada pelo tamanho do faturamento, e sua pesquisa aponta
que o faturamento da Unimed ¢ quatro vezes maior se comparado ao segundo na lista. Birchall
complementa a analise apresentando que este sistema ¢ composto por 372 cooperativas médicas que
cobrem 83% do pais, com 110.000 médicos associados.

Essas cooperativas estdo amparadas pela principal lei do cooperativismo no Brasil, a Lei n°
5.764, que dispde sobre a definicdo da Politica Nacional de Cooperativismo e institui o regime
juridico das sociedades cooperativas (Brasil, 1971).

As cooperativas que comercializam planos de saude sdo compostas por médicos cooperados,
responsaveis pelo atendimento aos beneficiarios desses planos, realizados em seus consultorios ou
em hospitais, laboratérios e clinicas, que podem ser credenciados ou proprios da cooperativa. As
operadoras do sistema Unimed correspondem praticamente a totalidade deste segmento (Duarte,
2001).

A partir da promulgacdo da Lei dos Planos de Saude, as cooperativas médicas foram incluidas
no inciso II do artigo 1° da Lei n°® 9.656, que, ao definir operadora de plano de saude, inclui as

cooperativas (Brasil, 1998).

2.3.1 Cooperativas médicas operadoras de planos de saude

Com a publicagdo da Lei 9.656, em 03/06/98, e da Medida Provisoria (MP) 1.665 de 05/06/98
deu-se inicio a regulamentacdo do setor de planos de satde no Brasil, € no ano 2000, por meio da Lei
n°® 9.961, foi criada a Agéncia Nacional de Saide Suplementar.

A Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS) ¢ uma autarquia vinculada ao Ministério
da Saude, responsavel pela regulacdo, normatizagdo, controle e fiscalizagdo das atividades que
garantem a assisténcia suplementar a saide. A ANS tem por finalidade institucional promover a
defesa do interesse publico na assisténcia suplementar a saude, regulando as operadoras, inclusive
quanto aos relacionamentos com os prestadores de satide e os consumidores, contribuindo para o
desenvolvimento das a¢des de saude (Brasil, 2000A).

Conforme a Resolugdo da Diretoria Colegiada (RDC) n° 1 da ANS, que define as
competéncias da agéncia, cabe a ANS regulamentar as disposi¢des da Lei n® 9.656, estabelecendo

normas, rotinas e procedimentos para a concessao ¢ manuten¢ao das operadoras e de seus produtos,
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além de aplicar penalidades pelo descumprimento da referida lei e de sua regulamentacao (Brasil,
2000B).

A Lei dos Planos de Satde define operadoras de planos de satide como pessoa juridica
constituida sob a modalidade de sociedade civil ou comercial, cooperativa ou entidade de autogestao
que venha operar planos de satde.

Ainda segundo a legislagdo, as operadoras de planos de satide também sdo classificadas pelo
seu porte, conforme a Resolugdo Normativa (RN) n° 518. Esta resolu¢ao dispde sobre a adocdo de
praticas minimas de governanga corporativa, com énfase em controles internos e gestdo de riscos,
para fins de solvéncia das operadoras de planos de assisténcia a satde (Brasil, 2022). No artigo
segundo, incisos VII a IX, as operadoras sdo classificadas como operadoras de pequeno porte (com
numero de beneficidrios inferior a 20.000); operadora de médio porte (com numero de beneficiarios
entre 20.000, inclusive, e inferior a 100.000); e operadora de grande porte (com numero de
beneficiarios a partir de 100.000, inclusive)

Em 2019, a ANS publicou a Resolugdo Normativa (RN) n°® 443, posteriormente atualizada
pela Resolucdo Normativa (RN) n°® 518. Essas normas apresentaram ao setor as disposi¢des sobre o
processo de governanca exigido das operadoras, com cumprimento obrigatorio a partir de 2022 e
prestagao de contas no ano de 2023.

A referida norma de governanca para o setor de saude determina, em seu Anexo I, as praticas
minimas de gestdo de riscos e controles internos exigidas para as operadoras de planos. A mesma
normativa apresenta, em seu Anexo III, as praticas avangadas e a estrutura de governanga, gestdo de
riscos e auditoria interna, que ainda ndo sdo obrigatorias (Brasil, 2022A). Dentre essas praticas
avancadas, em relacdo a estrutura de governanca, esta determinado que as operadoras devem fixar
diretrizes gerais e deliberagdes da gestdo por meio de um conselho de administrag¢ao (ou equivalente),
com fungdes distintas das diretorias executivas (ou equivalentes).

Com os conceitos tedricos descritos neste capitulo, na sequéncia serdo apresentados os
aspectos metodoldgicos que buscardo dar suporte aos procedimentos de coleta e analise de dados,

com o proposito de responder aos objetivos desta pesquisa.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresentara os aspectos metodologicos delineados para a realizacdo desta
pesquisa, os dados que se pretende analisar e os instrumentos para a coleta desses dados. Conforme
Silva (2001), € por meio da realizacdo de pesquisas empiricas que sdo levantadas questdes relativas
ao plano de observagdo da realidade, bem como a escolha de métodos para tratamento e analise de
dados. Ainda segundo esta autora, estudar essas questdes significa explorar opgdes logicas e
operacionais para a composicdo de delincamentos que proporcionem o valor cientifico das

informagdes ¢ das conclusoes alcancadas.

3.1 Especificacio do Problema de Pesquisa

Segundo a OCB, a governanga cooperativa ¢ um modelo de direcdo estratégica baseado nos
valores e principios do cooperativismo, que busca estabelecer praticas éticas para garantir a
consecucao dos objetivos sociais dessas organizacdes e assegurar que a gestdo da cooperativa ocorra
de forma sustentavel e alinhada aos interesses dos cooperados (OCB, n.d.). O IBGC reforga que as
boas praticas de governanca buscam preservar € otimizar o valor econdmico de longo prazo das
organizagdes (IBGC, 2015A). Validando a importincia do aprimoramento das praticas de
governanga, a ANS passou a exigir das operadoras de planos, incluindo as cooperativas, praticas
minimas de governanca, além de demonstrar quais praticas avangadas espera do setor (Brasil,
2022A). Dessa forma, ¢ imperativo que as cooperativas consolidem cada vez mais seus modelos de
gestao.

Diante deste cendrio, este trabalho busca responder ao seguinte problema de pesquisa qual a
aderéncia do modelo de governanca de uma cooperativa de trabalho médico, operadora de planos de

saude de grande porte, em relacdo as boas praticas de governanca cooperativa?

3.2 Perguntas de Pesquisa

Com o propoésito de esclarecer a problematica de pesquisa delineada, foram formuladas
questdes de modo a orientar as atividades da pesquisa, sendo:

1. Quais sdo as boas praticas de governanca cooperativa?

2. Quais s3o os componentes do modelo de governanca implementado pela referida
cooperativa?

3. O modelo de governanca implementado estd sintonizado com as boas praticas de
governanga cooperativa previstas nos codigos desenvolvidos e utilizados como
referéncia?

4. Quais as lacunas para o aperfeigoamento do modelo de governanga da cooperativa em
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estudo?

3.3 Categorias de Analise

Este trabalho serd conduzido por meio de uma abordagem de pesquisa qualitativa, e para sua
realizacdo serdo utilizadas categorias de andlise. As categorias de analise desempenham um papel
fundamental no projeto, direcionando a coleta de dados, o processo de andlise e a interpretagdo dos
resultados. Cada categoria representa um elemento essencial que busca responder as questdes de
pesquisa e a desenvolver uma compreensao aprofundada das especificidades do estudo.

A escolha das categorias deste trabalho se deu com base nos capitulos do Manual de Boas
Praticas de Governanca Cooperativa, emitido pela OCB. A seguir, sdo listadas as categorias de
analise, que estdo dispostas no universo das praticas de governanga:

1. Préticas quanto a Assembleia Geral.
Praticas quanto ao Conselho de Administragao/Diretoria.
Praticas quanto a gestao executiva.
Praticas quanto ao Conselho Fiscal.
Praticas quanto as auditorias.

Praticas quanto aos comités técnicos.

e A A R B

Praticas quanto a ouvidoria.
8. Praticas quanto ao relacionamento com o cooperado.
Na sequéncia sera apresentada a definicdo constitutiva e operacional de cada uma das

categorias de analise.

3.3.1 Defini¢do constitutiva e operacional das categorias de analise

As categorias de andlise sdo abordadas em duas perspectivas essenciais: as defini¢des
constitutivas (DC), que buscam uma compreensao tedrica e conceitual das categorias, e as defini¢des
operacionais (DO), que se concentram na aplicacdo pratica dessas categorias, traduzindo- conforme
critérios especificos e observaveis que serdo usados na coleta e andlise de dados. A seguir, sdo
apresentadas as defini¢des (DC e DO) de cada uma das categorias de analise:

1. Praticas quanto a Assembleia geral

1) Definicdo constitutiva (DC): o Manual de Boas Praticas de Governanga

Cooperativa da OCB apresenta que a administracdo deve se empenhar para garantir
que os cooperados tenham uma representagdo eficaz e participem ativamente das
reunides da Assembleia Geral, seja ela Ordinaria (AGO) ou Extraordinaria (AGE).

Para tanto, a administragdo nao deve apenas enviar convites para as reunides, mas
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também encontrar maneiras de comunicar de forma mais clara ¢ dar informagoes aos
cooperados, para que eles possam participar das Assembleias Gerais de forma
consciente e comprometida, dado que a assembleia geral ¢ um momento de suma
importancia, pois € onde os cooperados tém a oportunidade de votar e tomar decisdes
sobre uma cooperativa (OCB, n.d.).

i1) Definicdo operacional (DO): as praticas quanto a assembleia geral serdo obtidas

por meio de dados coletados em entrevistas semi-estruturadas, além da anélise de
documentos internos da cooperativa, afim de reunir elementos que demonstre

evidéncias de suas aplicagdes.

Praticas quanto ao Conselho de Administracao/Diretoria

1) Definicdo constitutiva (DC): o Manual de Boas Praticas de Governanca

Cooperativa da OCB apresenta que o Conselho de Administragdo/Diretoria deve
formular as diretrizes estratégicas e aprovar o plano de execucdo, protegendo o
proposito estratégico da cooperativa na defesa dos interesses comuns dos cooperados,
tendo também como atribuicdo o gerenciamento dos riscos corporativos, o
gerenciamento das crises, a promoc¢do da sustentabilidade e preocupacdo com a
comunicagdo institucional (OCB, n.d.).

i1) Definicdo operacional (DO): as praticas quanto ao Conselho de

Administragao/Diretoria serdo obtidas por meio de dados coletados em entrevistas
semi-estruturadas, além da analise de documentos internos da cooperativa, afim de

reunir elementos que demonstre evidéncias de suas aplicagdes.

Praticas quanto a gestiao executiva

1) Definicdo constitutiva (DC): segundo o Manual de Boas Praticas de Governanga
Cooperativa da OCB considera-se boa pratica a segregagdo entre propriedade e
gestdo, adotando um modelo de governanga estruturado sob a forma de Conselho de
Administragdo/Diretoria e Diretoria Executiva. A gestdo executiva deve ser liderada
por um executivo principal, responsavel pela contratagdo dos demais executivos. Sera
também responsabilidade do executivo principal a defini¢do, com o conhecimento do
CA/Diretoria, das fungdes e responsabilidades especificas dos executivos junto a
cooperativa e cooperados (OCB, n.d.).

i1) Definicdo operacional (DO): as praticas quanto a gestdo executiva, definido como

Diretoria Executiva pelo manual da OCB, serdo obtidas por meio de dados coletados

em entrevistas semi-estruturadas, além da analise de documentos internos da
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cooperativa, afim de reunir elementos que demonstre evidéncias de suas aplicacdes.

Praticas quanto ao Conselho Fiscal

1) Definicdo constitutiva (DC): segundo o Manual de Boas Praticas de Governanga

Cooperativa da OCB o6rgdos de fiscalizagdo e compliance sdo essenciais para as boas
praticas de governanga cooperativa, pois ajudam a garantir que os interesses dos
orgaos de administragdo estejam alinhados aos interesses dos cooperados. O Conselho
Fiscal desempenha um papel fundamental na fiscalizagao e conformidade. Deve estar
subordinado exclusivamente a Assembleia Geral, evitando assim conflitos de
interesses com os Orgdos de administragdo. Deve operar de maneira auténoma,
garantindo total clareza nas operag¢des da cooperativa. Para conseguir isso, sua fungao
envolve supervisionar as agdes da administracdo, expressar sua opinido sobre
questdes especificas e compartilhar informagdes relevantes com os cooperados. Este
orgdo tem direito de realizar consulta a profissionais externos, para obter subsidios

em matérias relevantes (OCB, n.d.).

i1) Defini¢do operacional (DQO): as praticas quanto ao conselho fiscal (6rgao de
fiscalizacdao e compliance) serao obtidas por meio de dados coletados em entrevistas
semi-estruturadas, além da analise de documentos internos da cooperativa, afim de

reunir elementos que demonstre evidéncias de suas aplicagdes.

Praticas quanto as auditorias

1) Definicdo constitutiva (DC): o Manual de Boas Praticas de Governanga

Cooperativa da OCB lista dois tipos de auditoria: a) auditoria interna e b) auditoria
independente. A auditoria interna contribui para que a cooperativa atinja suas metas
por meio de uma abordagem organizada e rigorosa na avaliagdo e aprimoramento da
eficacia dos processos relacionados a gestdo de riscos, ao controle ¢ a governanga
cooperativa, enquanto a auditoria independente ¢é responsavel por auditar as
demonstragdes financeiras, de modo a assegurar que estas apresentem, de forma
fidedigna, a posicao econdmica e financeira da cooperativa, e para tanto, esta empresa
independente deve revisar e avaliar os controles internos da cooperativa, os quais dao
suporte as informagdes apresentadas nas demonstragdes financeiras (OCB, n.d.).

i1) Definicao operacional (DO): as praticas quanto as auditorias (interna e externa)

serdo obtidas por meio de dados coletados em entrevistas semi-estruturadas, além da
analise de documentos internos da cooperativa, afim de reunir elementos que

demonstre evidéncias de suas aplicagdes.
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Praticas quanto aos comités técnicos

1) Definicdo constitutiva (DC): segundo o Manual de Boas Praticas de Governanga

Cooperativa da OCB os comités sdo organismos de avaliagdo e suporte ao Conselho
de Administragdo/Diretoria, facultativos, que fornecem aconselhamento ¢ apoio em

questdes que exigem uma analise mais aprofundada. (OCB, n.d.).

i1) Definicao operacional (DO): as praticas quanto aos comités serdo obtidas por meio
de dados coletados em entrevistas semi-estruturadas, além da analise de documentos
internos da cooperativa, afim de reunir elementos que demonstre evidéncias de suas

aplicagoes.

Praticas quanto a ouvidoria

1) Definicdo constitutiva (DC): o Manual de Boas Praticas de Governanga

Cooperativa da OCB indica que a cooperativa tenha implantado a unidade de
Ouvidoria, que esta deve ser subordinada diretamente ao Conselho de
Administragdo/Diretoria ou ao representante legal da cooperativa. A ouvidoria deve
desempenhar um papel fundamental na melhoria da estrutura e dos processos
oferecidos pela cooperativa para atender aos cooperados e clientes (OCB, n.d.).

i1) Definicdo operacional (DO): as praticas quanto a instalacdo e funcionamento da

unidade ouvidoria serao obtidas por meio de dados coletados em entrevistas semi-
estruturadas, além da analise de documentos internos da cooperativa, afim de reunir

elementos que demonstre evidéncias de suas aplicacdes.

Praticas quanto ao relacionamento com o cooperado

1) Definicdo constitutiva (DC): o Manual de Boas Praticas de Governanga
Cooperativa da OCB recomenda que cooperativa crie uma estrutura de
relacionamento € comunicagdo entre sua estrutura de governanga ¢ seus membros,
promovendo o senso de pertencimento dos cooperados, a troca de informacgdes, a
transparéncia e a educacdo cooperativa, entre outros objetivos que podem ser
trabalhados (OCB, n.d.).

i1) Definicdo operacional (DO): as praticas quanto ao relacionamento com os

cooperados serdo obtidas por meio de dados coletados em entrevistas semi-
estruturadas, além da analise de documentos internos da cooperativa, afim de reunir

elementos que demonstre evidéncias de suas aplicacdes.
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3.4 Delineamento de Pesquisa

Conforme Campbelll e Stanley (1979), entende-se por delineamento o plano estratégico de
observagao da realidade que orientara o detalhamento posterior dos métodos € técnicas necessarias a
execug¢ao da pesquisa.

Dentre as formas de pesquisa, Creswell (2007) afirma que a pesquisa qualitativa pode ser
usada para gerar novas teorias e hipoteses, € para melhorar a compreensao de conceitos complexos.
Ainda segundo este autor, os estudos de caso sao uma abordagem valiosa para a pesquisa qualitativa.

Yin (2001), argumenta que o estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica de um fendmeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida real, sendo que os limites entre o fenomeno e o
contexto nao estdo claramente definidos, podendo ser estudos de caso Uinico assim como de casos
multiplos.

Ainda segundo este autor, as evidéncias para um estudo de caso, poderdo vir de fontes
distintas, como: documentos, registras em arquivo, entrevistas, observagdo direta, observacao
participante e artefatos fisicos (Yin, 2001).

Este trabalho realizard uma pesquisa qualitativa, com objetivo descritivo. Serd realizada por
meio de um estudo de caso Unico, e terd como fendmeno a ser investigado identificar a aderéncia as

boas praticas de governanga cooperativa.

3.4.1 Caracterizacio do caso

O estudo sera realizado na Unimed Beta Cooperativa de Trabalho Médico, singular do Sistema
Unimed, operadora de planos de satide de grande porte, localizada na regido norte do Parana. Fundada
em 1971, sendo a primeira singular do sistema Unimed no estado do Paran4, e a quinta no Brasil.

Segundo relatérios publicados pela cooperativa, referente ao ano de 2022, conta com mais de
201 mil beneficiarios ¢ somou no mesmo ano R$ 841 milhdes de receita com mensalidade de planos.
Estd posicionada entre as 40 maiores operadoras de planos do Brasil, segundo o niimero de
beneficidrios.

A sociedade conta com 1.119 médicos associados, 143 servicos credenciados e um rol de
servigcos proprios para atendimentos de seus beneficiarios € os beneficiarios do intercambio do
Sistema Unimed. Seus recursos proprios sdo: Pronto Atendimento, Atendimento Domiciliar, Clinica
de Servigos Multiprofissionais, Clinica de Vacinagdo, Servigos de Promocao em Satde, Clinica de
Aplicacdao de Medicamentos e Oncologia e a Clinica de Dialise.

A cooperativa ¢ lider de mercado em seu segmento. Conforme aponta o relatorio da
administracdo referente ao ano de 2022, sua participacdo de mercado ¢ de 67,7% nos municipios e

sua area de atuacgdo. Esta participagdo considera os clientes que possui planos de saude da propria
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operadora, ou que residem em sua drea de acdo e possuem planos do sistema Unimed, os quais sdo
atendidos pela cooperativa.

Segundo o mesmo relatério, em 2022 a pesquisa de satisfagcdo dos clientes apontou um indice

de satisfacdo geral de 90,8%, e quanto ao seu publico de cooperados, o indice de satisfagdo geral foi

de 76,6%.

3.5 Tipos de Dados

Para a realizacao deste trabalho, utilizou-se dados primarios (obtidos por meio da realizagao
de um questionario e entrevistas) e secundarios (coletados por meio de documentos da cooperativa
em estudo). Segundo Godoy (1995), materiais escritos, tais como jornais, revistas, diarios, obras
literarias, cientificas e técnicas, cartas, memorandos e relatorios, juntamente com as estatisticas que
registram diversos aspectos da sociedade e os elementos iconograficos, incluindo sinais, grafismos,
imagens, fotografias e filmes, desempenham um papel crucial na pesquisa historica. Esses
documentos foram classificados como "primarios" quando foram produzidos por individuos que
testemunharam diretamente os eventos em estudo ou como "secundarios" quando encontrados por
aqueles que nao estiveram presentes durante sua ocorréncia.

Para o primeiro objetivo (levantar as boas praticas de governanga cooperativa), a pesquisa se
deu por meio do levantamento das praticas de governanga para cooperativas, apresentadas pelos
manuais de boas praticas para este tipo de organizagao.

Quanto ao segundo objetivo (compreender os componentes do modelo de governanga
implementado pela referida cooperativa), os dados foram coletados por meio da analise documental,
juntamente com entrevistas realizadas com os diretores e superintendentes (gestdo executiva) da
cooperativa em estudo.

Na sequéncia, para responder ao terceiro objetivo (avaliar se o modelo de governanga
implementado esta sintonizado com as boas praticas de governanga cooperativa previstas nos codigos
desenvolvidos e utilizados como referéncia) ¢ destacado ao final de cada grupo de pratica (categorias
de analise deste trabalho) as recomendagdes segundo os manuais de boas praticas para as quais nao
foi encontrada aplicacdao na cooperativa em estudo.

Com base na andlise dos dados coletados para os trés primeiros objetivos, descritos
brevemente anteriormente, as lacunas identificadas serdo exploradas no capitulo sobre Implicacdes

Gerenciais, cumprindo assim o quarto e ultimo objetivo deste estudo.

3.5.1 Analise documental

4

O registro escrito ¢ de valor inestimavel para os pesquisadores das ciéncias sociais. E, sem
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davida, insubstituivel ao se reconstruir acontecimentos de um passado distante, muitas vezes
representando a maior parte das evidéncias sobre a atividade humana em certas épocas. Além disso,
muitas vezes ¢ o Unico testemunho disponivel de atividades especificas ocorridas em um passado
recente (Cellard, 2008).

Segundo Godoy (1995), a andlise de documentos caracteriza-se como um procedimento de
pesquisa que possui caracteristicas unicas € com propoésitos de investigacdo proprios, além de
complementar as informacgdes obtidas por outras técnicas também pode revelar novos aspectos de um
tema ou problema.

Para a realizagdo desta pesquisa, ele contou como fonte de dados, os documentos listados a
seguir:

e [Estatuto Social da cooperativa: documento que estabelece os principios, regras e
normas que regem o funcionamento da cooperativa;

e Politica de Compliance e Integridade: documento que estabelece as diretrizes
gerais da Politica de Compliance e Integridade da cooperativa;

e Politica de Auditoria Interna de controles internos, riscos ¢ compliance: documento
que estabelece as diretrizes e a estrutura do processo de Auditoria Interna da
cooperativa;

e (Codigo de conduta: documento formal que fornece diretrizes para a manutencao dos
padroes de comportamentos éticos elevados, aplicavel aos colaboradores,
fornecedores e todo o publico que se relaciona com a cooperativa;

e Politica de gestao de riscos corporativos: documento que estabelece as diretrizes e as

responsabilidades do gerenciamento de riscos da cooperativa.

3.5.2 Entrevistas

Segundo Yin (2001), a entrevista ¢ uma das fontes para evidéncias dos estudos de caso. Ainda
segundo o autor, a entrevista ¢ uma técnica de coleta de dados qualitativa que permite ao pesquisador
acessar informacgdes profundas e detalhadas sobre o pensamento, opinides e sentimentos dos
participantes.

Foi aplicada uma entrevista semiestruturada, realizada entre os dias 18 de dezembro de 2022
e 22 de fevereiro de 2024. Foram entrevistados trés dos cinco diretores além de trés dos quatro
superintendentes (gestdo executiva da cooperativa). As entrevistas foram realizadas presencialmente,
e tiveram duragao entre 26 a 40 minutos.

O detalhamento do instrumento para as entrevistas consta no Apéndice 1 deste trabalho. A

constru¢do do roteiro das entrevistas foi construido a luz das praticas de governanga cooperativa
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conforme o manual da OCB.

3.6 Populacio e Amostra

Silva (2001) conceitua populagdo como a parte identificavel e acessivel do conjunto para o
qual idealmente se deseja a informagdo. No presente estudo, afim de realizar as entrevistas
anteriormente relatadas, tem-se como populacdo a alta administragdo da cooperativa em estudo,
formada por cinco diretores e quatro superintendentes.

Destes, foram selecionados como amostra seis integrantes da alta administragdo, sendo trés
diretores e trés superintendentes. A amostra caracteriza-se como nao probabilistica e intencional,

sendo a escolha por conveniéncia, conforme a disponibilidade para participagdo das entrevistas.

3.7 Métodos de Analise dos Dados

Os dados foram reunidos por meio de exames de documentos e entrevistas, cujos desfechos
foram documentados e convertidos em texto. As entrevistas foram gravadas em um aplicativo de
celular e posteriormente transferidas para o computador. A transcri¢do foi realizada no Microsoft
Excel, garantindo um registro preciso e organizado de cada palavra dita.

A organizac¢do no Excel proporcionou a codificagdo e classificagdo dos dados, preparando-os
para a interpretagdo e discussdo posterior por meio da analise de conteudo, conforme nos ensina
Bardin (1977).

Segundo a autora, a andlise de conteido ¢ uma metodologia de pesquisa qualitativa que visa
a compreender o significado do contetido de textos e outros tipos de comunicagdo. Essa compreensao
¢ alcancada por meio de um conjunto de técnicas sistematicas e objetivas de descri¢ao e interpretacao
do contetido das mensagens. Uma de suas vantagens € por se tratar de uma técnica flexivel que pode
ser adaptada as necessidades especificas de cada pesquisa (Bardin, 1977).

Dado o objetivo da pesquisa de “Identificar a aderéncia do modelo de governanga de uma
cooperativa de trabalho médico, operadora de planos de saide de grande porte, em relagdo as boas
praticas de governanga cooperativa”, a mesma buscou identificar areas de conformidade e lacunas
significativas das praticas existentes na cooperativa e as recomendacdes previstas nos codigos
desenvolvidos e utilizados como referéncia.

Diante da analise da literatura, em especial o manual de boas praticas da OCB, a defini¢do das
categorias de analise se deu conforme os capitulos do referido manual, entdo, uma categorizagao a
priori.

Foi desenvolvido um sistema de codificagdo para categorizar as informacdes extraidas dos

documentos e transcri¢des das entrevistas. Cada mengdo relevante as praticas de governanga foi
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codificada de acordo com as categorias pré-definidas. Os dados codificados foram analisados para
identificar padrdes, tendéncias e discrepancias nas praticas de governanca.

As entrevistas semi-estruturadas foram transcritas, € os documentos relevantes foram
digitalizados e organizados no Microsoft Excel, onde os dados foram preparados para a codificacao.

No Microsoft Excel, cada unidade de registro (frase ou pardgrafo) das entrevistas e
documentos foi codificada de acordo com as categorias previamente definidas. As categorias serviram
como guia para a classificacdo dos dados, facilitando a identificacdo de padrdes e temas recorrentes.
O uso do Excel permitiu a criacdo de tabelas que auxiliou na visualiza¢do dos dados categorizados.

Ap6s a codificagdo, os dados foram analisados dentro de cada categoria, procurando-se por
evidéncias que respondessem aos objetivos da pesquisa. A categorizagdo a priori proporcionou uma
estrutura clara para interpretar os dados, assegurando que todas as informagdes relevantes fossem
consideradas e integradas na andlise final.

Com base na metodologia descrita neste capitulo, foi possivel estabelecer a estrutura para a
conducdo desta pesquisa. O capitulo a seguir apresentara as interpretagdes dos dados obtidos,

relacionando-os aos objetivos propostos e a fundamentacao teorica discutida.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS

Neste capitulo, serdo apresentados e discutidos os dados coletados na fase empirica do
trabalho, buscando responder as questdes da pesquisa, a saber:
1. Quais sdo as boas praticas de governanca cooperativa?
2. Quais sdo os componentes do modelo de governanca implementado pela referida
cooperativa?
3. O modelo de governanga implementado estd sintonizado com as boas praticas de
governanga cooperativa previstas nos coddigos desenvolvidos e utilizados como referéncia?
4. Quais as lacunas para o aperfeicoamento do modelo de governanga da cooperativa em
estudo?
Desta forma, espera-se que os resultados deste capitulo contribuam para a compreensao sobre
a aderéncia do modelo de governanca de uma cooperativa de trabalho médico, operadora de planos
de satde de grande porte, em relacdo as boas praticas de governanga cooperativa. Restara, como
resposta a quarta questdo posta, a apresentagdo do capitulo de implicagdes gerenciais, que abordara

justamente este ultimo ponto.

4.1 Praticas de Governanca Segundo os Manuais de Boas Praticas

Conforme apresentado no capitulo do referencial tedrico, dois manuais apresentam as boas
praticas para a governanca em cooperativas, sendo: 1) Manual de Boas Praticas de Governanca
Cooperativa da Organizagdo das Cooperativas Brasileiras — OCB (langado em janeiro de 2016) e ii)
Guia das Melhores Praticas de Governanga para Cooperativas do Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa — IBGC (langado em maio de 2015). Para este trabalho, optou-se pela utilizacdo das
praticas apresentadas pelo manual da OCB.

A escolha foi motivada pela representatividade desta organizacgao para as cooperativas, e pelo
papel da OCB, que ¢ a representagdo politico-institucional, o desenvolvimento da gestdo das
cooperativas e promog¢ao da cultura cooperativista.

Desta forma, na sequéncia sdo apresentadas as boas praticas de governancga para cooperativas,

segundo o referido manual, afim de responder a primeira pergunta de pesquisa.

4.1.1 Boas praticas quanto a Assembleia Geral - AG

O manual da OCB apresenta a seguinte lista de boas praticas para a convocagao, instalagdo e
deliberacdes das assembleias gerais:
e cmpenho da administragdo para que os cooperados participem ativamente destes

momentos;
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realizagdo de pré-assembleias;
atentar-se ao prazo de realizacdo da AG apds a publicacdo do edital: minimo de dez dias
apos a publicagdo (prazo legal) e no maximo em até 30 dias da publicagdo;
dar a devida publicidade sobre o edital de convocagdo das AG;
disponibilizar aos cooperados, de forma prévia, informacdes e documentos que
embasarao as discussoes e decisoes, com o melhor nivel de informagao possivel;
quando houver na assembleia processo eleitoral, promover o debate entre os candidatos
(seja para conselho de administragao/diretoria ou conselho fiscal);
elaboracdo e disponibilizagdo de manuais sobre as regras de votacdo durante a
assembleia;
disponibilizagao das atas aos cooperados, em meio eletronico;
a cooperativa deve dispor de canais pré-assembleares, de modo a receber, antes da
convocacgao das assembleias, propostas dos cooperados que tenham interesse em incluir

temas na ordem do dia.

4.1.2 Boas praticas quanto ao Conselho de Administracio/Diretoria

Quanto as praticas para o Conselho de Administragao/Diretoria, as boas praticas segundo a

OCB sao:

formular as diretrizes estratégicas e aprovar o plano de execug¢ao;

gerenciamento dos riscos corporativos € crises;

ser composto de no minimo cinco € no maximo onze conselheiros, considerando sempre
uma composicao impar;

que os novos conselheiros/diretores recebam, quando do seu ingresso, um conjunto de
informacdes relevantes sobre o negdcio para o melhor exercicio do cargo;

eleja ou contrate executivos para a cooperativa, supervisionando o relacionamento entre
esses e o quadro social, bem como com as demais partes interessadas;

acesso a todas as informacoes necessarias para o cumprimento de suas fungdes;

nao intervir em assuntos operacionais;

os ocupantes dos cargos de conselheiros/ diretor busquem certificacdo especifica;
possuir regimento interno que apresente claramente as atribuigdes, responsabilidades e
algadas de decisodes;

dispor de orgcamento especifico, inclusive com disponibilidade para contratacao de
especialistas externos a cooperativa (quando necessario);

instalar um Comité de Etica;
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dispor de momentos de reunides sem a presenca dos executivos;
implementar um planejamento de sucessdo, tanto para novos conselheiros como para os
cargos executivos;
o presidente do CA/Diretoria ndo acumular o cargo de executivo principal da cooperativa;
realizar avaliagdo formal de desempenho do executivo principal e da diretoria executiva;
avaliacdo de desempenho de cada um dos membros, realizada pelo presidente;

dispor de um conselho consultivo formado por conselheiros independentes.

4.1.3 Boas praticas quanto a gestao executiva

Quanto as praticas para a gestdo executiva, as boas praticas segundo a OCB sao:

segregar as funcdes de propriedade e gestdo, adotando um modelo de governanca
estruturado sob a forma de um conselho de administracdo ¢ uma diretoria executiva;

ser liderada por um executivo principal, responsavel pela contratagdo dos demais
executivos;

prestar informagdes claras, equilibradas e oportunas as partes interessadas;

divulgar relatorios periddicos e abrangentes;

garantir que a efetividade dos sistemas de controles internos seja avaliada no minimo
anualmente;

implementar a utilizacdo de sistemas de inteligéncia de negdcio, incluindo sistema de
orgamento empresarial;

implementar mecanismos para assegurar o cumprimento dos Codigos de Etica e de
Conduta;

ter uma politica de remunerag@o dos executivos estruturada, formal e transparente.

4.1.4 Boas praticas quanto ao Conselho Fiscal - CF

Quanto as praticas para o CF, as boas praticas segundo a OCB sao:

deve estar subordinado exclusivamente a Assembleia Geral;

os ocupantes dos cargos de conselheiros fiscais busquem certificacio especifica;

direito de realizar consulta a profissionais externos;

ter um regimento interno para disciplinar o funcionamento e o planejamento das
atividades do CF, o qual contemple o plano de trabalho e uma forma de divulgacdo dos
resultados da atuagao;

o CF precisa manter um relacionamento proximo com os cooperados, auditoria
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independente, auditoria interna e com o Conselho/Diretoria;
a remuneragao dos conselheiros fiscais deve ser aprovada pela Assembleia Geral;
emitir pareceres sobre aspectos relevantes da gestao;

estar disponivel aos cooperados.

4.1.5 Boas praticas quanto as auditorias

Em relacdo as praticas sobre auditorias, uma primeira parte abordada a auditoria interna, para

a qual o manual indica que:

a auditoria interna deve atuar de forma proativa na implantagdo de novos controles
internos e no monitoramento dos existentes;

sua composi¢ao ¢ dada por colaboradores internos ou terceirizados;

deve reportar-se ao Conselho de Administragao/Diretoria;

deve aprovar junto ao Conselho de Administragdo/Diretoria seu plano de trabalho e o
orcamento;

ser avaliado pelo Conselho de Administragao/Diretoria e/ou Comité de Auditoria,

anualmente.

Sobre as praticas da auditoria independente, o manual apresenta que:

sua contratacdo ¢ obrigatdria pois as cooperativas necessitam ter suas demonstragdes
financeiras auditadas;

o CA/Diretoria, ou o Comité de Auditoria, ¢ responsavel por estabelecer o contrato de
prestagao de servigos;

os auditores independentes se reportam ao CA/Diretoria ¢ ao Conselho Fiscal, em
conjunto com o Comité de Auditoria;

a renovagdo do contrato com a empresa de auditoria externa é responsabilidade do
CA/Diretoria, em conjunto com o Conselho Fiscal, sendo recomendado que seja dado
conhecimento para a Assembleia Geral;

caso houver recontrata¢do continuada apds 5 anos, a empresa de auditoria precisa garantir
a rotacao da equipe de auditoria;

deve ser evitada a contratagdo da empresa de auditoria independente para servigcos de

consultoria.

4.1.6 Boas praticas quanto aos comités técnicos

O manual de boas praticas apresenta os comités técnicos como parte integrante dos
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organismos de assessoramento do Conselho de Administragdo/Diretoria. Sdo 6rgdos facultativos, que

assessoraram o Conselho de Administracdo/Diretoria na tomada de decisdes em temas que necessitam

de um maior rigor analitico.

A cooperativa deve adotar, sempre que possivel, comités temporarios, com atividades

avaliadas periodicamente. No entanto, podem existir comités permanentes, sendo que para este tipo

o manual destaca trés comités (Comité de Auditoria, o Comité de Etica ¢ o Comité de Recursos

Humanos), para os quais apresenta as boas praticas quanto as instalagcdes e funcionamento. Em

relagdo ao Comité de Auditoria, o manual apresenta que:

deve avaliar a conformidade dos relatérios financeiros, controles internos, gestdo de
riscos e compliance;

precisa avaliar o cumprimento das recomendagdes da Auditoria Independente;

ser coordenado por um membro do CA/Diretoria e ter cooperados capacitados para o
desempenho efetivo;

ter a0 menos um representante com experiencia contabil, podendo ser um especialista
externo;

reunir-se regularmente com o CA/Diretoria, Conselho Fiscal, equipe executiva, auditoria
interna e auditores independentes;

concentrar-se em questoes de governanga e auditoria, ndo em questdes executivas.

Quanto ao Comité de Etica, o manual recomenda que:

deve zelar pelo cumprimento do Codigo de Etica e de Conduta da cooperativa;

sua composi¢do deve atender aos requisitos dos orgdos reguladores, se houver, e
privilegiar cooperados e colaboradores, e pode ser complementada por especialistas;
assegurar a instalagdo de um canal para recepgao de denuncias;

pautar suas reunides pelo Codigo de Etica e de Conduta e pelas informagdes advindas dos
canais de denuncia;

deve analisar as denuncias recebidas e, se necessario, entrevistar as partes envolvidas,

mantendo o sigilo, para ndo prejudicar o andamento das atividades.

O ultimo comité técnico destacado pelo manual ¢ o Comité de Recursos Humanos, para o qual

o documento recomenda que:

deve contar em sua composi¢cdo com profissional qualificado (especialista do comit¢),
cooperados qualificados e executivos internos (responsaveis pela gestdo de pessoas);
ser coordenado por um membro do CA/Diretoria;

buscar avaliar assuntos relativos a sucessao, remuneragao ¢ desenvolvimento de pessoas;
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e analisar os mecanismos de remuneragao dos conselheiros/diretores e propor os valores

para o proéximo ano, que serdo aprovados pela Assembleia Ordinaria;

e ajudar o presidente do CA/Diretoria a avaliar os executivos e os conselheiros/diretores;

e definir o perfil desejado para conselheiros/diretores;

e reunir-se regularmente com o executivo principal e a area de gestdo de pessoas.

4.1.7 Boas praticas quanto a ouvidoria

Segundo o manual da OCB, a ouvidoria desempenha um papel fundamental na melhoria da

estrutura e dos processos internos da cooperativa, para tanto, as boas praticas desta unidade sdo:

estar subordinada diretamente ao CA/Diretoria ou ao representante legal da
cooperativa;

receber, analisar e responder as manifestagdes dos cooperados, inclusive aquelas nao
solucionadas pelo atendimento habitual;

manter os cooperados informados sobre o andamento de suas demandas e as
providéncias tomadas;

responder as demandas dos cooperados em até sete dias uteis, podendo ser prorrogado
para até dias uteis em casos excepcionais ou de maior complexidade;

ser responsavel por responder as demandas de o6rgdos e associagdes de defesa do
consumidor;

apresentar ao CA/Diretoria um relatorio anual, ou periédico, com dados estatisticos e
analises sobre os atendimentos prestados;

incluir em seu relatorio estatistico, no minimo, um resumo das manifestagoes

recebidas, as acdes tomadas e as propostas de melhorias.

4.1.8 Boas praticas quanto ao relacionamento com o cooperado

Sobre o relacionamento com cooperados, o manual indica que a cooperativa deve criar uma

estrutura de relacionamento e comunica¢do entre sua estrutura de governanga e seus membros,

promovendo o senso de pertencimento dos cooperados, a troca de informagdes, a transparéncia e a

educacdo cooperativa, entre outros objetivos que podem ser trabalhados. As agdes de relacionamento

destacas no manual sdo:

promover o envolvimento dos cooperados nas decisdes da cooperativa;
garantir que os cooperados tenham acesso a informagdes claras, confidveis e
transparentes, por meio de um canal de comunicacao eficaz;

implementar programas de educacdo continuada que estimulem a cultura do
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cooperativismo;

e facilitar o contato dos cooperados com as entidades representativas de classe.

4.2 Praticas de Governanc¢a na Cooperativa em Estudo

Para responder a segunda pergunta de pesquisa, sera realizada uma analise qualitativa das
entrevistas realizadas com os diretores e superintendentes, membros dos 6rgdos de administragdo da
cooperativa médica em estudo, complementada em alguns pontos por uma analise documental.
Assim, sera possivel identificar as percepgoes, experiéncias e entendimentos dos entrevistados sobre
a estrutura e a eficacia das praticas de governanca em vigéncia. A analise documental proporcionara
a compreensdo dos procedimentos formais, politicas e regulamentos que regem a governanga
corporativa da cooperativa.

A seguir, as praticas sdo apresentadas em grupos, segmentados conforme as categorias de

analise deste trabalho.

4.2.1 Praticas quanto a Assembleia Geral

A lei que dispdes sobre a politica do cooperativismo, datada de dezembro de 1971, apresenta
em suas determinagdes que a Assembleia Geral dos associados € o 6rgdo supremo deste tipo de
sociedade (a cooperativa), dentro dos limites legais e estatutarios, a qual tem poder de decidir os
negocios relativos ao objeto da sociedade, podendo realizar encaminhamentos que sejam apropriados,
sendo que estas deliberagdes assembleares vinculam a todos, ainda que discordantes ou ausentes.

Importante destacar um dos principais pontos sobre as assembleias, como bem lembrado por
Silva et al. (2011), que nas decisdes assembleares das cooperativas singulares, cada cooperado
presente tem direito a um voto, independentemente do seu capital, tornando cada associado igual, o
que ¢ um dos pilares deste sistema.

A participacdo ativa dos cooperados nas assembleias ¢ essencial para a governanca eficaz ¢ a
tomada de decisdes em uma cooperativa. Quando questionado sobre como a cooperativa incentiva a
participacdo dos cooperados nas assembleias, nota-se que a comunica¢do emerge como um tema
recorrente entre as respostas dos entrevistados, inclusive foi destacado por um dos diretores a
preocupacao da cooperativa em realizar estes convites com bastante antecedéncia: “fazemos isso com
bastante antecedéncia, de modo a tornar conhecido de todos e a importancia dos temas que estao
relacionados” (Diretor 1).

Outro destaque € quanto a utilizacdo de uma ampla gama de midias para as divulgagdes, citado
pela maioria dos entrevistados. Por outro lado, um dos diretores, o Diretor 2, indica que a diretoria

confia na participacao espontanea dos cooperados € que ndo ha incentivos direcionados para estimular



53
sua presenca nas assembleias: “o incentivo direcionado nao existe. A diretoria conta que o cooperado
se interesse por sua empresa e participe espontaneamente. A diretoria tem pensado em formas de
estimular essa participagdo”.

Em especial por conta deste Gltimo apontamento, ¢ possivel que a cooperativa possa se
beneficiar ao adotar estratégias mais proativas para promover a participagdo dos cooperados nas
assembleias.

Em relacdo a representatividade dos associados, uma das abordagens destacadas pelos
entrevistados ¢ a conscientizacdo dos cooperados sobre a importancia de sua participagdo. O Diretor
1 ressalta a divulgacdo continua desse aspecto, enfatizando a responsabilidade do cooperado como
cotista e a necessidade de seu engajamento para uma representatividade efetiva: “entendemos que o
cooperado precisa ele fazer o seu juizo de valor pra entender da importancia da participagdo dele, que
em ultima instancia ele como cotista ele acaba sendo responsabilizado por tudo que acontece”.

No entanto, reconhecem os desafios na promogdo da representatividade, inclusive dois
diretores reconhecem que a representatividade é comprometida pela participacdo desigual dos
cooperados, que muitas vezes participam com interesses proprios

(...) quem participa sdo sempre Os mesmos, seja por interesse proprio na politica da

cooperativa ou tem interesses econdomicos em suas atividades profissionais. (Diretor 2)

(...) a representatividade acaba tendo um viés grande por conta da participagdo, onde os mais
interessados, ndo na cooperativa mas nos seus negocios, participam mais efetivamente.
(Diretor 3)

Os superintendentes abordam a questdo de maneira mais geral, indicando que ndo existem
mecanismos especificos para garantir a representatividade dos associados, pois os convites sdo
abertos, sem acdes especificas para buscar essa representatividade. Um dos superintendentes
compartilhou a existéncia de uma divisdo dos cooperados por ciclo de vida na cooperativa,
considerando o tempo de filiacdo e a idade, mas esclarece que ndo ha distingdo nos convites para as
assembleias ou reunides prévias.

Em relagdo as reunides pré-assembleares, as respostas obtidas apontam uma variedade de
perspectivas, dois diretores ressaltam a importancia destas reunides, para preparagao dos cooperados,
destacam que ¢ um forum importante para o didlogo direto entre a diretoria e seus associados, mas
chama a atencdo para o baixo numero de participa¢ao nestes momentos.

Contrastando com essas visdes positivas, o Diretor 3 expressa uma opinido cética,
considerando estas reunides como um trabalho desnecessario, exatamente devido a baixa participacao
e a politizagdo dos cooperados: “acho que as reunides pre-assembleares s3o um retrabalho
desnecessario, pois se tivéssemos uma participacdo mais expressiva, € nao tivéssemos cooperados tao
politizados. Na nossa cooperativa tem sido apenas para desatar nos politicos”.

Na avaliacao dos superintendentes, apesar de reconhecerem a baixa adesao nestes encontros,
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destacam a importancia desses encontros para antecipar questdes € preparar a administragao para as
duvidas que possam surgir durante a assembleia, possibilitando que os cooperados possam aprofundar
os assuntos que posteriormente serdo deliberados em assembleia.

Outro ponto investigado com os diretores e superintendentes foi quanto as formas em que os
cooperados podem apresentar itens para compor a ordem do dia nas assembleias. Sobre isso, as
respostas foram bastante divergentes, e em alguns casos demonstraram desconhecimento sobre a

existéncia deste canal.

4.2.2 Praticas quanto ao Conselho de Administracio/Diretoria

Segundo a lei das cooperativas, essas sociedades deverdo ser administradas por um 6rgao
colegiado, composto por cooperados, com mandato nunca superior a quatro anos, sendo obrigatoria
a substituicdo de pelo menos um terco de seus membros. A referida lei intitula este 6rgdo de
administracdo como Diretoria ou Conselho de Administracdo (Brasil, 1971). A cooperativa em estudo
utiliza a nomenclatura Diretoria.

Conforme disposicao do Estatuto Social da cooperativa, a diretoria ¢ composta por cinco
membros, todos cooperados, com mandato de quatro anos, vedada a acumulagao de cargos. Os cargos
diretivos sdo assim compostos: Diretor Presidente; Diretor Administrativo-Financeiro; Diretor de
Provimento de Saude; Diretor de Mercado e Diretor de Relacionamento com Cooperados.

Quanto a estrutura organizacional, a cooperativa apresenta no topo do seu organograma a Lei
do cooperativismo e o Estatuto, seguidos da Assembleia Geral, subordinada a estas referéncias. Na
sequéncia o Conselho Fiscal (subordinado diretamente a AG), e depois a Diretoria (subordinada
também a AG). O organograma também apresenta os 6rgaos ligados diretamente a Diretoria, sendo:
o Conselho Técnico (6rgao de aconselhamento e consultoria sobre todas as matérias de interesse dos
outros 6rgdos sociais), 0 Comité de Compliance, a Ouvidoria, a Auditoria Interna, o Comité de Riscos
e o Comité Gestor (colegiado das superintendéncias). A partir do comité gestor estdo as unidades das
superintendéncias, ¢ a partir destas estdo as geréncias da cooperativa. A figura 3 apresenta o

organograma da cooperativa em estudo, apresentando a estrutura até o nivel das superintendéncias.
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Figura 3 — Recorte do Organograma da Cooperativa em Estudo

Dado que a eficicia do Conselho de Administracdo/Diretoria em uma cooperativa
desempenha um papel fundamental na conducdo e no sucesso destas organizagdes, a seguir sera
detalhada as entrevistas realizadas, que buscaram compreender o funcionamento deste 6rgdo na
cooperativa em estudo.

Em relagdo as principais atribuigdes e responsabilidades deste 6rgdo, um dos diretores enfatiza
a Diretoria como responsavel por conduzir toda a politica da cooperativa em todos os setores,
destacando a responsabilidade politica desse 6rgao eleitos pelos cooperados, o qual deve direcionar
os caminhos que a cooperativa deve seguir:

Tem um compromisso politico, pois foi eleita por seus pares, pessoas que confiaram nestes

diretores para conduzir durante um periodo seu negocio. Cabe a esses diretores exercer

adequadamente suas func¢des, acompanhar, sugerir ¢ principalmente direcionar os caminhos
que a cooperativa deve seguir. (Diretor 1)

Complementa essa perspectiva mais abrangente, o Diretor 2: “proporcionar uma linha de
trabalho para as superintendéncias e gerencias, dando o tom da gestdo. as superintendéncias e
b
geréncias, determinando o tom da gestao”.
O Diretor 3 expressa preocupacdes sobre a concentragdo de poder nas maos de poucas pessoas,

considerando isso como um aspecto negativo em termos de governanga. Ele ressalta a importancia de
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envolver outros agentes nas decisdes importantes para promover uma governanc¢a mais equilibrada e
representativa: “ mas o grosso das decisdes ¢ feito por cinco pessoas. E isso, pra mim € negativo em
termos de governancga. Se tivéssemos outros agentes envolvidos nessa decisdo seria melhor”.

Dentre os superintendentes, dois deles apresentam perspectivas mais formais, referindo-se as
atribui¢des descritas no estatuto social da cooperativa. Complementou essa visdo o superintendente
3, ao enfatizar a importidncia do relacionamento com os cooperados, da preocupacdo com a
remuneragao dos cooperados, e pela atengdo dedicada aos negocios da cooperativa: “tem como
funcdo manter uma boa relagdo com o cooperado. Manter uma remuneracado justa e adequada. Deve
olhar para a operadora e para os negdcios da cooperativa de forma profissional, visando resultados
que atinjam aos cooperados”.

Em relagdo a preparagdo dos diretores, as respostas revelaram uma diversidade de opinides
sobre esta pratica na cooperativa. Foi mencionado por um dos diretores a existéncia de cursos
oferecidos pelo sistema Unimed e pela Ocepar, mas reconhece a auséncia de mecanismos da
cooperativa para essa preparagao.

No entanto, essa visdo ¢ contrastada pelo Diretor 2 ao afirmar que “ndo temos no sistema
Unimediano uma estrutura que fornega diretores qualificados profissionalmente, sendo meramente
eleitos politicamente” e pelo Diretor 3, ao declarar que “a preparagao ¢ em ver com os mais velhos.
Temos alguns cursos que preenchem o bésico, mas nem todos da atual diretoria fizeram este curso.
Em resumo, a prepara¢ao ndo ¢ adequada”.

Na visao dos superintendentes, os diretores na maioria das vezes passaram por outras posi¢oes
na cooperativa, preparando-os para esta nova posi¢ao. Além disso, ao assumirem a diretoria, passam
por um intensivo sobre o funcionamento da cooperativa.

A cooperativa tem uma dindmica que permite em alguns casos os conselheiros que chegam a

posicdo de diretor, por terem passados por outras posi¢des na empresa, como por exemplo

conselheiro técnico, conselho fiscal, permite a esses ter um conhecimento maior sobre a
cooperativa. (Superintendente 1).

Ele participam de um intensivo sobre o funcionamento de cada gestdo, segmentados por
superintendéncias. Nestes momentos sao apresentadas as principais agdes metas de cada
departamento. (Superintendente 2).

Contudo, complementa o superintendente 3 que a cooperativa ndo possui um programa
institucionalizado de preparagdo.

Em relagdo ao processo de tomada de decisdo, as respostas revelam uma variedade de
abordagens e dindmicas no processo de tomada de decisdo. Os diretores destacaram que as decisoes
ocorrem de forma colegiada, sempre precedidas de discussdes amplas, sendo que um dos diretores
destacou os encaminhamentos quando ndo hé consenso, destacando também que a diretoria ndo atua

em assuntos operacionais, conforme destacado pelo Diretor 3: “o processo decisorio ¢ feito por



57
consenso, ¢ nao havendo consenso por votagao entre os cinco diretores. A diretoria ndo atua em
assunto operacional, e quando tentamos atuar ndo temos conhecimento suficiente”.

Para os superintendentes, a dinamica de tomada de decisdo varia de acordo com as

caracteristicas e o perfil dos dirigentes, mas mantém uma estrutura consistente ao longo do tempo.

A dinamica de tomada de decisdo ¢ a mesma a bastante tempo. Varia de cada gestao, conforme
as caracteristicas e o perfil dos dirigentes, mas mantém a dindmica. As matérias sdo pautadas
e colocadas para apreciagdo e aprovagdo em reunido, devidamente registradas em ata.
(Superintendente 1).

Ainda segundo esse superintendente, a diretoria ndo atua em assuntos operacionais, mas pode
opinar sobre eles.

Por sua vez, o Superintendente 2 destacou a existéncia de foruns de planejamento estratégico
para discutir questdes estratégicas para a cooperativa: “quanto as discussoes estratégicas, eles tém os
foruns de planejamento. Nestes momentos estdo bastante voltados para aquilo que € estratégico
mesmo para a cooperativa”.

Por fim, o Superintendente 3 apresenta outros caminhos para as decisdes, lembrando que
algumas decisdes sdo tomadas pelo diretor diretamente com sua superintendéncia: “eu vejo que os
diretores estdo vinculados aos superintendentes. E esses diretores/superintendentes tem assuntos
inerentes as respectivas areas. Ent2o esses assuntos das areas, so tratados dentro da propria diretoria,
onde o diretor juntamente com o superintendente decide”.

Quanto a avaliagao do desempenho da diretoria, foi consenso em nao existir um processo
destinado a este fim. Apenas um dos superintendentes, o Superintendente 3, citou que € realizada uma
pesquisa de satisfacdo dos cooperados, e que geralmente algumas questdes desta pesquisa abordam a
diretoria: “o que existe ¢ um processo de avaliacao de satisfagdo dos cooperados, que tem algumas
questoes sobre a diretoria”.

Por fim, foi abordada a sucessao da diretoria, de modo a buscar a compreensao deste processo.
Na visdo de um dos diretores, a sucessdo ocorre por meio da inscrigdo de chapas pelos cooperados,
com qualquer grupo podendo competir, refletindo um processo livre, aberto e democratico. Além
disso, observa-se que a diretoria busca deixar o caminho acertado para a nova gestdo, inclusive
auxiliando na formagao de novas chapas. Complementa essa visao o Diretor 2, a0 mencionar que o
presidente pode sugerir ou recomendar quem o sucederd, contribuindo para a construg¢do da chapa
sucessora

No entanto, o Diretor 3 expressa uma visdo critica, dada a predominancia politica neste
processo: “ndo existe um preparo teorico pratico. Existe uma vontade de alguém, acordos politicos.
Basicamente ¢ um processo politico e ndo meritocratico”.

Na visdo dos superintendentes, a sucessao se da com base no estatuto, onde a cada quatro anos

existe a elei¢do, permitindo uma reelei¢cdo, e destacam que geralmente a situacdo busca manter sua
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continuidade, conforme afirma o Superintendente 1: “geralmente a situagdo busca sua manutencao,
em todo o tempo, dada a caracteristica da organizagao” sendo corroborado pelo Superintendente 3:
“atualmente ¢ um processo mais politizado, onde ¢ avaliado entre os diretores que podem assumir o
novo mandato”.

Por sua vez, ha espaco para desenvolver trabalhos sobre esse tema, conforme apontado por
dois dos superintendentes entrevistados:
Nao existe uma questdo muito elaborada, pois muitos diretores acabam permanecendo na

diretoria, alternando entre as diretoriais. Acho que tem margem para desenvolver trabalhos
sobre isso. (Superintendente 2).

Nao vejo a preparacdo para membros externos a diretoria, ou seja, acontece uma forma
organica no dia a dia da cooperativa. (Superintendente 3).

4.2.3 Praticas quanto a gestiao executiva

Subordinado a Diretoria, conforme demonstrado no recorte do organograma apresentado na
Figura 4, estd o Comité Gestor, que ¢ um orgao colegiado, composto pelas 4 superintendéncias da
cooperativa, a saber: 1) Superintendéncia Administrativa-financeira; ii) Superintendéncia de
Desenvolvimento e Mercado; iii) Superintendéncia de Provimento de Satde e 1) Superintendéncia de
Recursos Proprios. Estes sdo os cargos executivos que, para fins de avaliacdo das praticas, sdo
equiparados a descri¢do de diretoria executiva do manual de governanca da OCB.

Relativamente as praticas da cooperativa sobre a composi¢ao, atribuigdes ¢ funcionamento da
gestdo executiva, que conforme descrito acima ¢ composto pelo comité gestor, e por cada
superintendéncia especificamente, a seguir € descrito o funcionamento deste 6rgao na cooperativa em
estudo, com base nas entrevistas realizadas.

Em relagdo as atribuicdes e responsabilidades deste 6rgdo de administracdo, conforme as
perspectivas dos diretores e superintendentes, trata-se de uma estrutura centrada em quatro principais
pilares: conhecimento técnico, execucdo estratégica, mediagdo entre direcdo e operacional, e
sustentabilidade da cooperativa.

Quanto ao conhecimento técnico, enfatizado principalmente pelo Diretor 1, o qual destaca a
importancia do conhecimento técnico detido pelos superintendentes da cooperativa, mas ressalta que
embora a expertise técnica seja critica, as decisdes sdo influenciadas por dindmicas politicas,
requerendo que a gestdo executiva navegue cuidadosamente entre os aspectos técnicos e politicos de
sua atuagao.

Evidentemente em uma cooperativa médica que tudo acontece de modo politico e

democratico, existe também um peso politico em algumas decisdes. (...) Esse o6rgao ¢

interessante pois eles tem o conhecimento técnico e tem a fun¢do de mostrar e convencer a
diretoria o caminho ideal a seguir. (Diretor 1).
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Sobre a execucdo de politicas e estratégias determinadas pela dire¢do, dois entrevistados
enfatizaram que estd no papel destes lideres “fazer acontecer”, que para isso precisa alinhar as
operagoes do dia a dia com os objetivos de longo prazo, buscando a efetiva implementacao da visao
estratégica.

O terceiro pilar, evidenciado nas respostas sobre as atribui¢des e responsabilidades da gestao
executiva, trata da fungdo de media¢do desempenhada por esse 6rgdo. Eles atuam como ponte entre
a dire¢do e os niveis operacionais, garantindo a comunicagao eficaz e a implementagao das estratégias
em todas as areas da cooperativa.

Garantir que as gestdes consigam construir seus planejamentos taticos para que essas metas

estratégicas sejam cumpridas. (Superintendente 1).

As superintendéncias tem um papel bastante importante que ¢ gerir e ajudar as gestoes
buscarem essas metas. (Superintendente 2).

Fazer o negocio rodar e trabalhar um pouco a parte politica, auxiliando os diretores.
(Superintendente 3).

Por fim, também compete a este 6rgao, a sustentabilidade organizacional, conforme destacado
pelo superintendente 3, sublinhando a complexidade da gestdo executiva, que deve buscar o equilibrio
na prestagdo de servigos de qualidade, mantendo a saiude financeira da cooperativa e ainda
considerando a parte politica:

Garantir a perenidade da cooperativa. Temos o provimento trabalhando para que os custos

seja adequados, garantindo acesso aos clientes ao que eles adquiriram. A area de mercado

trazendo receita, olhando para que a receita venham de clientes e pregos adequados. Os
servigos proprios prestando servico de qualidade a um custo compativel. E a area adm-fin
fazendo com que os recursos que chegaram a cooperativa possam ter seu melhor rendimento.

Fazer o negocio rodar e trabalhar um pouco a parte politica, auxiliando os diretores.
(Superintendente 3).

Em relacdo as praticas da cooperativa quanto ao processo de contratacdo e sucessdo de sua
gestdo executiva, a andlise das respostas evidencia a énfase dada ao cultivo de talentos internos,
valorizando os profissionais presentes na cooperativa. Essa énfase se apresentou em trés temas
principais, sendo a prioriza¢do do recrutamento interno, o desenvolvimento dos colaboradores e a
responsabilidade da diretoria neste processo.

Quanto a priorizagao do recrutamento interno, os Diretores destacam essa preferéncia como
uma prética padrdo, indicando que a organiza¢do busca primeiro explorar o potencial interno antes
de considerar candidatos externos. Esta abordagem também foi refor¢ada pelo Superintendente 1,
conforme a seguir:

O processo ¢ buscar primeiramente dentro do quadro de colaboradores pessoas capacitadas

para estas fungdes, somente se ndo tiver no quadro as competéncias desejadas ¢ que sera
buscado no mercado. (Diretor 1).

As liderangas devem emergir do quadro dos colaboradores, provando que a empresa esta
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conseguindo formar pessoas capacitadas dentro dela, estimulando os colaboradores. (Diretor
2).

O processo de sucessdo deve ser do quadro da cooperativa, valorizando as pessoas que estao
aqui, pois abre perspectivas, e sdo pessoas que conhecem. (Diretor 3).

Acontece normalmente com recrutamento interno. (Superintendente 1).

O segundo pilar referente ao processo de contratacdo e sucessdo da gestdo executiva
(desenvolvimento dos colaboradores) € outro tema crucial, vinculado a preferéncia pelo recrutamento
interno, conforme destacado pelo Diretor 1, reforcando a capacidade da organizagdo de cultivar
lideres internamente e de manter a continuidade cultural e estratégica: “procuramos proporcionar aos
nossos colaboradores desenvolvimentos para que elas sejam uma opg¢ao viavel para quando houver
oportunidade”.

Por fim, foi evidenciado a responsabilidade da diretoria no processo de contratacao e sucessao.
As respostas do Diretor 1 e Superintendente 2 apontam para o papel central da diretoria neste processo
de contratacao dos superintendentes, sublinhando o envolvimento direto da alta gestdo na sele¢ao de
lideres executivos.

Contudo, apesar desta preferéncia pelo recrutamento interno, ndo existe uma politica
formalizada sobre isso, apontando para a flexibilidade neste processo, conforme afirma o
Superintendente 3: “alguns tracos de sucessao de uma forma trabalhada dentro da cooperativa, mas
ndo ¢ um processo implantado, ou seja, € aberto, fica a cargo da diretoria a forma. Nao existe uma
politica institucionalizada atualmente, fica a critério da diretoria”.

Outra pratica avaliada foi quanto ao processo de avaliagdo destes executivos. as respostas
revelam uma complexa interacdo de métodos formais e informais de avaliagdo, empregados para
medir o desempenho dos executivos dentro da cooperativa. Quanto a avaliagdo formal, todos apontam
para um processo que ocorre anualmente, onde os superintendentes sdo avaliados pelos diretores, e
pelos gerentes subordinados a estes executivos. Um dos superintendentes (Superintendente 3)
destacou também a avaliagdo que ¢ feita da gestdo quando da realizagdo da pesquisa de satisfacao dos

cooperados.

Temos uma avaliagdo formal para estes executivos, feita pela diretoria. (Diretor 1).

(...) sdo avaliados formalmente por avaliagdo de desempenho no processo presente na
empresa. (Diretor 2).

Tem a avaliag@o objetiva, a quela que ndo existe para o diretor. (Diretor 3).

Existe um mecanismo de avali¢do, que ¢ a avalicdo de desempenho, que ¢ aplicado a todos
funcionarios da empresa, inclusive aos superintendentes, que sdo avaliados pelos diretores.
(Superintendente 1).

Todos os diretores avaliam todos os superintendentes, utilizando o processo formal da
empresa de avaliacdo de desempenho. Além dos diretores, todos os gerentes avaliam seu
superintendente imediato. (Superintendente 2).
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Os diretores que avaliam os superintendentes. Os cooperados também avaliam os
superintendentes no momento da pesquisa de satisfacdo. Os gerentes avaliam seus
superintendentes. (Superintendente 3).

Para além das avaliagcdes formais, como destacado pelos Diretores 1 e 3, existe um
componente crucial: as avaliagdes informais. Essas avaliacdes se baseiam em observagdes do dia a
dia, comportamento em reunides e na tomada de decisdes. A presenga de um "olhar critico" por parte
do avaliador indica que, além de critérios objetivos, percepgdes subjetivas e interagdes cotidianas
também influenciam significativamente a avaliagdo do desempenho dos executivos.

Foi também avaliada a pratica quanto ao relacionamento dos superintendentes (gestdo
executiva) com a Diretoria e com o Conselho Fiscal. Os aspectos do relacionamento com a Diretoria,
conforme identificado nas entrevistas, apontam para trés temas centrais, sendo confianca e
proximidade, papel decisério e apoio operacional e a dindmica politica. Quanto ao aspecto da
confianca e proximidade, o Diretor 1 destaca a busca por uma relagao "o mais confiavel possivel",
caracterizando-a como intima e amigével: “devido a situa¢do de gestdo da cooperativa, procuramos
que a relacdo seja a mais confiavel possivel, sendo uma relacdo muito intima e amigavel, (...).
Relacionamento saudavel e proximo™.

Um diretor e um superintendente mencionaram a posi¢do da diretoria como o apice decisorio
da empresa, reconhecimento claro das responsabilidades hierarquicas. No entanto, os
superintendentes participam ativamente nas reunides da diretoria, fornecendo apoio técnico e
operacional, apontando para um modelo colaborativo

Ainda sobre a relacdo entre a Diretoria e a gestdo executiva (as superintendéncias), esta
relagdo também ¢ assinalada por uma dindmica politica, como observado por Diretor 3. Ainda
segundo este diretor, ele acredita que os superintendentes tenham uma visdo negativa da diretoria,
dado este movimento politico: “pois as vezes a diretoria nesse processo politico, fica num movimento
pendular, e as vezes confunde, pois os superintendentes precisam ter uma linha reta. E isso vem
acontecendo. Mas acredito que os superintendentes tem uma visao negativa da diretoria”.

Sobre o relacionamento com dos superintendentes com o Conselho Fiscal - CF, as respostas
apontam que dado o papel do CF, a interagdo ¢ menos frequente, mais formal em comparagdo com a
diretoria, ¢ ainda sob demanda, sendo circunstancial e focada em questdes especificas:

Agora quanto ao CF, acontece quando as superintendéncias sdo demandadas para algum

assunto. (Superintendente 1).

O CF sempre que precisa consultar, convocar, vao diretamente aos superintendentes.
(Superintendente 2).

Quanto ao CF, fica mais separado, e a relacdo ¢ somente quando ¢ provocada, seja por
convocagao ou se procurarem a gestdo. (Superintendente 3).

Por fim, foi avaliada a estrutura organizacional da cooperativa em termos de segregagdo de

funcdes de propriedade e gestdo. Sobre este ponto, buscou-se compreender as percepgdes dos
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diretores e superintendentes sobre eficdcia da estrutura organizacional existente, abordando aspectos
de divisdo de fungdes, sobreposicdo de papéis e a interagdao entre lideranga técnica e politica. As
respostas indicam um reconhecimento geral de que as superintendéncias estdo devidamente divididas
e equalizadas, com uma distribui¢ao clara das areas de responsabilidade, conforme destacado por
Diretor 1: “atualmente as superintendéncias estdo devidamente divididas e equalizadas, sendo que as
areas estdo bem distribuidas e maneira bem assertiva”.

Complementam essa visao os Superintendentes 1 e 2, pois relatam que dada a caracteristica e
o porte da cooperativa, 0 modelo organizacional atual, apesar de suas peculiaridades e desafios, ¢
considerado adequado.

No papel que a empresa escolheu para a direcdo executiva, existe sim uma mescla de

momentos em que se confundem estas duas agendas. Pela caracteristica da cooperativa, pelo

seu porte, € por ndo ter um conselho de administragao separado o modelo atual ¢ adequado.
(Superintendente 1).

Hoje existe uma divis@o clara. Vejo também uma questdo bastante adequada, pois somente
uma gestdo ndo esté ligada as superintendéncias. (Superintendente 1).

Esta configuragdo também ¢ percebida como um ponto forte da estrutura organizacional, o
que tem facilitado a eficécia na execugdo de politicas e tomada de decisdo, conforme apontado pelo
Diretor 2: “avalio com bom pois dentro de um ambiente de confianca que existe, ele potencializa a
qualidade na tomada de decisao”.

Contudo, a falta de um conselho de administragdo separado ¢ mencionada como uma
caracteristica particular que, embora possa confundir as agendas de propriedade e gestdo, € vista como
uma escolha estratégica alinhada com as necessidades da cooperativa, conforme citado anteriormente
pelo Superintendente 1.

Apesar do reconhecimento de uma estrutura bem definida, o Diretor 2 menciona a existéncia
de sobreposicdes de papéis, embora essas ndo sejam uma constante. Contudo, essa sobreposicao,
quando acontece, ¢ percebida como positiva, que a considera uma consequéncia do ambiente de
confianga: “existe sobreposi¢do de papeis, mas ndo acontece sempre. Avalio com bom pois dentro de
um ambiente de confianga que existe, ele potencializa a qualidade na tomada de decisdo”.

Por outro lado, o Diretor 3 descreve o papel do diretor mais como um de conselheiro, tutor ou
arbitro, enfatizando a funcdo de mediagdo entre a propriedade (cooperados) e a gestdo: “o diretor &
mais um conselheiro, um tutor, as vezes um arbitro, e faz a ponte cooperado administragao”.

Complementa o superintendente 2 que percebe uma divisdo clara, mas as vezes os diretores
ndo separarem adequadamente as fun¢des de cada superintendéncia: “ndo vejo sobreposi¢ao de
papéis, mas as vezes os diretores confundem a divisdo das fungdes, o que ¢ de cada
superintendéncia/departamento”.

Por fim, o superintendente 3 destaca a dualidade das fungdes da diretoria, oscilando entre
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questdes politicas e técnicas, principalmente por conta dos compromissos assumidos quando de suas
candidaturas: “a diretoria estd muito mais voltada a questdes politicas, mas ainda tem uma parte
técnica que ela participa ou influencia fortemente a gestao. Principalmente quanto aos compromissos

que assume ou pelos grupos que representa’.

4.2.4 Praticas quanto ao Conselho Fiscal

A lei 5.764 (lei do cooperativismo), ademais disciplina sobre a composi¢ao do conselho fiscal,
versando também sobre sua renovagdo. Segundo a referida lei, a administracdo da sociedade devera
ser supervisionada por um conselho fiscal, composto por trés membros efetivos e trés suplentes,
eleitos anualmente pela assembleia geral. O conselho fiscal deve fiscalizar a administragdo de forma
constante e detalhada, sendo permitida apenas a reeleicdo de um terco dos seus membros. A lei
também regulamenta sobre ndo poder exercer, cumulativamente cargos em 6rgaos de administragdo
e fiscalizacao pelo mesmo cooperado, e ainda impede a participagao no conselho de parentes dos
diretores (Brasil, 1971).

Além de cumprir os mandamentos da lei, buscou-se também compreender as praticas deste
orgdo de fiscalizag¢do, quando de sua atuacdo na cooperativa de estudo, sendo que a primeira pratica
explorada ¢ quanto ao relacionamento deste conselho com a Diretoria e com a gestdo executiva, no
caso, os superintendentes. Sobre este pouto, as respostas revelam uma série de perspectivas que
variam de um processo fluido e sinérgico a tensdes decorrentes de desacordos sobre fungdes e
atribui¢des do CF. Estas percepgodes sao resumidas em trés temas: acesso a informagdes, dindmica de
comunicacao ¢ tensoes relativas a interferéncia nas decisdes administrativas.

Sobre o acesso a informagdes, dada a autonomia do CF, permite a esse 6rgdo operar
livremente, com acesso irrestrito as informagdes necessarias para que possa cumprir sua funcao
fiscalizatoria, conforme destacado pelo Diretor 1: “a diretoria procura nao interferir nas fungdes do
CF, deixando eles agirem livremente, tendo acesso as informacdes que necessitar. E a diretoria
procura manter sempre uma boa relacdo com o conselho”.

Quanto a dindmica de comunicag¢do, os superintendentes apontam para uma interacao
estruturada entre o CF, incluindo a participacdo regular em reunides da diretoria, podendo este
conselho realizar convocagoes, conforme a necessidade, como destacado pelo superintendente 2: “o
CF quando precisa de alguma questdo, eles formalizam o pedido, convocando até os diretores para
participarem de suas reunioes”.

Mesmo com todos os esfor¢os na busca de comunicac¢ao eficaz e relagcdes funcionais, algumas
respostam revelam tensdes subjacentes relativas ao entendimento dos papéis, incluindo interferéncia
nas decisdes administrativas. O Diretor 3 expressa preocupacdes sobre o relacionamento deteriorado

devido a um mal-entendido dos papéis apropriados do CF, e até da Diretoria frente aquele conselho:
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“nao € um relacionamento bom (..) por um nao discernimento do papel adequado do conselho fiscal.
E as vezes ndo discernimento do posicionamento da diretoria frente ao conselho fiscal”.

Corrobora este entendimento o Superintendente 3, ao mencionar tentativas do CF de interferir
nas decisdes da administracdo, o que pode indicar desafios na definicdo clara de limites entre
fiscalizacdo e gestdo operacional: “o conselho fiscal tem um relacionamento bom, mas ainda acaba
tentando interferir nas decisoes da administragao”.

Foi também pesquisado sobre a contribuicdo do CF na fiscaliza¢do da gestdo da cooperativa.
As respostam apontam para quatro temas principais em relacao a esta pratica na cooperativa, sendo:
importincia regimental versus influéncia politica, desafios na fiscalizacdo efetiva, praticas de
transparéncia e comunicagao e critica ao modelo de eleigdo.

Quanto a importancia fundamental do CF, do ponto de vista regimental, o Diretor 1 além de
reconhecer essa importincia aponta para a politizacdio de alguns membros daquele oOrgao:

~ %

“Infelizmente alguns conselheiros acabam entrando numa parte politica e de gestdo”. O que evidencia
a necessidade de superar obstaculos para que o CF se concentre exclusivamente em suas atribuigdes
de fiscalizacdo, sem se desviar por interesses politicos, como também destacado pelo Diretor 3: “eles
entram para representar um grupo, € ndo para fiscalizar”.

Em relagdo aos desafios para a fiscalizagdo, o Diretor 3 expressa preocupacdes, mencionando
uma tendéncia a se concentrar em questdes menores enquanto negligencia questdes mais
significativas:

Nao vejo uma fiscalizagdo adequada de algum processo, de algum gasto que ndo seja de

interesse diferente do interesse exclusivamente fiscalizatério. Se preocupam com o mosquito

que esta na frente, e ndo percebem um elefante passando atras. Neste aspecto estdo aquém do
que ¢ a eles atribuido. (Diretor 3).

Esta percepcao de uma fiscalizacdo desequilibrada reforca a ideia de que o CF pode estar
desviando de seu papel essencial devido a focos inadequados ou influéncias politicas.

Por outro lado, as respostas dos superintendentes, destacam praticas que promovem a
transparéncia e facilitam a fiscalizagdo, como reunides semanais do CF e a andlise de todos os
contratos pela entidade. O Superintendentes 1 e 2 enfatizam mecanismos que permitem ao CF cumprir
seu papel de fiscalizagao:

O CF tem reunides semanais, cumprindo assim seu papel de fiscalizagdo, recebendo todo

subsidio necessario para a fiscalizagdo. Podendo solicitar diretamente as gestdes as
informagdes que necessitarem para desempenho de seu papel na plenitude. (Superintendente

1.

Todos os contratos passam pelo CF, analisando todos estas contratagdes, dando transparéncia
no processo de contratacdo da cooperativa. (Superintendente 2).

Ao analisar o trabalho do CF, o Diretor 2 critica o modelo atual de eleicdo do CF que se da de

forma individual, argumentando que isso incentiva a formacdo de blocos politicos e prejudica a
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objetividade necessaria para uma fiscalizacao efetiva.
O modelo atual nao contribui, pois o CF ¢ eleito em nomes individuais, ¢ ndo uma chapa.
Desta forma, a campanha ¢ feita pelo nome dela, assim os descontentes se unem em torno

deste nome, e este eleito, ao invés de olhar a gestdo de uma maneira critica, visando as boas

praticas de governanga, ele olha a gestdo como inimigo e procura atrapalhar a gestao. (Diretor
2).

Outra pratica avaliada foi sobre o relacionamento do CF com os cooperados. Na visdo de dois
superintendentes, existem mecanismos especificos de comunicagao entre o CF e os cooperados, como
um aplicativo dedicado e a prestacdo direta de contas. Estas ferramentas e praticas parecem facilitar
uma interagdo direta e transparente, oferecendo aos cooperados visibilidade sobre o trabalho de

fiscalizacao realizado pelo CF:

O CF tem um canal direto com os cooperados, que ¢ pelo APP dos médicos. (Superintendente
2).

Eles fazem prestagao de contas. Dao abertura aos cooperados, muitas vezes deixa de utilizar
canais administrativos, até fazendo a ponte de uma forma indevida, mas tem uma
representatividade e acabam prestando contas. (Superintendente 3).

Na opinido dos diretores, dada a compreensao limitada, por parte dos cooperados e de alguns
dos candidatos a CF, referente ao papel do Conselho Fiscal, o que pode prejudicar essa comunicagao,
pois a atividade principal de fiscalizagdo as vezes ¢ confundida com uma representatividade direta
dos cooperados, refletindo em uma tensao entre o papel institucional deste conselho e as expectativas
dos cooperados:

Os nossos cooperados parecem que entendem pouco a fun¢do do CF, inclusive alguns

conselheiros se candidatam para exercer a fun¢do sem ter o devido conhecimento. (Diretor 1).

O CF ele procura ter uma representatividade, procura ser o representante do cooperado dentro
da cooperativa, mas o que ele ndo €, pois sua funcgdo ¢ de fiscalizar. (Diretor 3).

Mesmo com a prestagdo de contas € os mecanismos diretos de comunicagdo vistos
positivamente, conforme relatados pelos superintendentes, existe uma clara necessidade de esclarecer
o papel do CF, distanciando-se de concepcdes equivocadas de representatividade politica, o que pode
prejudicar esse relacionamento.

Por fim, foi avaliada a opinido dos diretores e superintendentes sobre a independéncia do CF
na realizagdo dos trabalhos daquele 6rgdo, sendo um forte consenso sobre a valorizacdo desta
independéncia, inclusive os diretores enfatizaram que a diretoria conscientemente se abstém de

qualquer tipo de influéncia ao CF, reconhecendo a importancia desta independéncia.

4.2.5 Praticas quanto as auditorias

Neste capitulo, para avaliagdo das praticas de auditoria, as andlises contemplaram tanto a

auditoria interna, sendo a auditoria de processos internos, quanto a auditoria externa.
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Quanto ao processo de auditoria interna, este foi abarcado pela Politica de Auditoria Interna

de Controles, Riscos e Compliance, a qual apresenta como objetivo estabelecer as diretrizes e a

estrutura do processo de auditoria interna na cooperativa em estudo, conforme trecho destacado a

seguir:

4. DIRETRIZES
4.1 Objetivo

Assessorar a alta administragdo na manutengdo das boas praticas de governanga corporativa,
fornecendo avaliagdo independente, assessoria e conhecimento, baseados em riscos.

4.2 Escopo

O escopo da Auditoria Interna engloba, mas ndo se limita, ao exame ¢ a avaliagdo da
adequagdo e da eficidcia da governanca, gerenciamento de riscos e processo interno da
organizag¢do, assim como da qualidade do desempenho de cumprir com as responsabilidades
determinadas para alcangar as metas e objetivos declarados pela Unimed (...).

()
5. METODOLOGIA DE TRABALHO

A area de Auditoria Interna da Unimed Londrina baseia-se no framework COSO ERM
(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission - melhores praticas
para gerenciamento de risco/controles internos) para elaboragao e realizacdo dos trabalhos de
auditoria.

6. PROCESSO DE AUDITORIA INTERNA

O processo de Auditoria Interna ¢ composto pelas seguintes etapas: PAINT — Plano Anual de
Auditoria Interna, execug¢ao, reporte € monitoramento.

Para os casos em que a auditoria for solicitada para andlise de novos projetos e/ou
investigagdes especificas, o relatério contendo os fatos constatados ¢ entregue ao Diretor-
Presidente e ao Diretor da area solicitante.

(Analise documental. Politica de Auditoria Interna de Controles, Riscos e Compliance, versao
1).

A éarea de auditoria interna integra o comité de compliance e estd subordinada a diretoria,
conforme trecho da politica destacado a seguir:

12.RESPONSABILIDADES

A area de Auditoria Interna € parte integrante da drea de Compliance e reporta-se a Diretoria
Executiva. Politica de Auditoria Interna de Controles, Riscos e Compliance, versao 1).

Quanto ao processo de auditoria independente, complementando a exigéncia para as

cooperativas (conforme determina a lei 5.764) a ANS exige que as operadoras de planos, caso da

cooperativa em estudo, realizem essa contratagdo, de modo que seus balangos, e os processos que dao

sustentagdo aos dados daquele documento, sejam avaliados por uma auditoria independente, para que

esta empresa possa emitir, anualmente, parecer sobre as demonstragdes financeiras publicadas por

essas operadoras de planos. Quanto ao estabelecimento do contrato de prestagdo destes servigos, na

cooperativa em estudo esta ¢ uma atribuicao da Diretoria, conforme manda seu Estatuto Social.

Na percepcao dos entrevistados, dada a exigéncia de longa data a contratacdo de auditoria
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independente, este ¢ um processo bem maduro na cooperativa em estudo, desde sua contratagdo, a
independéncia para a realizacdo dos trabalhos assim como a recep¢do e tratamento das
recomendacdes.
A auditoria financeira ¢ muito bem feita pelas empresas contratadas, inclusive o cooperado
percebe a qualidade deste trabalho. (Diretor 1).

As auditorias tem independéncia, podendo relatar com franqueza os pontos que precisam ser
observados ou alterados, gerando tranquilidade da forma como tem sido feito o trabalho.
(Diretor 2).

A auditoria externa ¢ independente solicita os documentos diretamente as areas, e depois emite
um relatorio sem nenhuma interferéncia. (Superintendente 2).

No entanto, dado a recente implantagdo do processo de auditoria interna na cooperativa em
estudo, alguns apontamentos feitos pelos entrevistados indicam que este ainda é um processo que
precisa de mais maturidade na cooperativa:

A auditoria interna comec¢ou um trabalho maior recentemente, mas ainda precisa tomar mais

corpo. (Superintendente 3).

Acredito que na parte de processos, dada sua importancia inclusive para a redugao de custos,
a cooperativa precisa investir mais nisso.(...) Entdo vejo que precisamos evoluir esta parte de
auditoria, principalmente na area de processos. (Diretor 1).

E ainda complemente um dos diretores sobre a subordinacdo da auditoria de processos
internos, que esté ligada ao comité de compliance, e na visdo do Diretor 1 deveria ser diretamente ao
presidente: “entendo que a auditoria interna deveria responder apenas a presidéncia, para que
pudessem ter ampla capacidade investigativa, corretiva e até sugestiva de processos dentro da

cooperativa”.

4.2.6 Praticas quanto aos comités

A cooperativa em estudo tem instalado em sua estrutura dois comités permanentes, sendo o
Comité de Compliance (refere-se ao Comité de Etica descrito no manual de boas praticas da OCB) e
o Comité de Riscos, ambos indicados no recorte do organograma (Figura 4), sendo ambos ligados
diretamente a Diretoria.

Na percepe¢ao dos entrevistados, foi destacada a importancia do comité de riscos, enfatizando
sua func¢do de identificar, avaliar e gerir os riscos enfrentados pela cooperativa, sendo que os diretores
destacaram a competéncia e a eficacia da equipe atual em desempenhar essas fungdes, ressaltando a
necessidade de uma gestao proativa dos riscos para assegurar a sustentabilidade da cooperativa.

Quanto ao comité de riscos, tem vital importancia para a cooperativa, dada a possibilidade de

ocorréncia dos riscos, entdo precisamos de pessoas de competéncia nesse comité, e atualmente
a equipe a frente disso tem desempenhado muito bem esse papel. (Diretor 1).

O comité de risco aborda os processos, o apetite de riscos da cooperativa, e que valido muito
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este comité. (Diretor 3).

Ainda relataram a autonomia que o referido comité goza na realizagdo de suas tarefas:
Quanto ao comité de risco esta bem colocado, e tem que ter sua autonomia para as devidas
atualizagdes, e vejo que esta adequado. (Diretor 1).

Autonomia total para os comités. (Diretor 3).

Os comités desempenham seu papel de forma autonoma, tendo liberdade em executar seu
papel, podendo apresentar sugestdes com liberdade. (Superintendente 1).

Em relagdo ao comité de compliance, algumas criticas foram apresentadas pelos diretores,
seja pela atuacdo e autonomia daquele comité:

Mas confesso que tenho dividas se traz mesmo contribuigdes, pois depende do julgamento

das pessoas que ali estdo, pois sdo avaliagdes subjetivas, aumentando do risco de fazer

julgamentos nao tao procedentes. Também acredito que o comité tem muito poder de decisao,
que acredito que ndo poderia estar na algada deles. (Diretor 1).

Quanto ao comité de compliance acredito que precisa amadurecer, acho que ele esta se
colocando ndo como um agente auxiliar, mas como um agente policialesco, e precisamos
mudar isso aqui. (Diretor 3).

Sobre os comités, pode-se observar uma oportunidade em explorar estes organismos de
assessoramento. A analise revela um reconhecimento da importancia estratégica dos Comités de
Compliance e de Riscos na governanca da cooperativa, a0 mesmo tempo em que aponta para areas
significativas de preocupacao e potencial melhoria. Enquanto o Comité de Riscos ¢ geralmente visto
de maneira positiva, o Comité de Compliance enfrenta desafios, sugerindo a necessidade de

refinamento em suas func¢des ¢ na comunicagao de suas atividades.

4.2.7 Praticas quanto ao relacionamento com o cooperado

O relacionamento com os cooperados tem sua importancia destacada pela cooperativa em
estudo, inclusive pela composicdo de sua diretoria, sendo que um dos cargos ¢ o de Diretor de
Relacionamento com Cooperados, conforme pode ser observado por meio do inciso V, pardgrafo
primeiro do artigo 42 do Estatuto Social. Ainda segundo este documento, este diretor tem, entre

outras, as seguintes atribuigoes:

Subsecao 11

Dos Diretores - Atribuicoes

Art. 51. Os diretores tém, dentre outras, as seguintes atribuigoes:
(...)

V. Do Diretor de Relacionamento com Cooperados:

a. Participar das a¢des da Diretoria, integrando com os demais membros diretores o colegiado
que deliberara acerca dos planos estratégicos da cooperativa;

(..)
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c. Supervisionar as agdes para incrementar a participacdo dos cooperados nas atividades da
cooperativa;

d. Participar nas discussdes dos contratos para com terceiros para a viabilizagdo aos
cooperados de recursos para a melhoria nas suas atividades;

e. Apresentar a Diretoria o planejamento semestral das atividades associativas para
deliberagao;

f. Participar junto do Comité Educativo, da promocdo da Educacdo e treinamento dos
cooperados;

g. Encaminhar aos 6rgdos sociais, de acordo com a natureza de cada caso, as sugestoes,
reclamagoes e todos os assuntos de interesses dos cooperados, apresentando propostas de
procedimento bem como acompanhando o que for processado;

(Analise documental. Estatuto Social).

Em relagdo as praticas de relacionamento com os cooperados, a existéncia de uma diretoria
especifica para o relacionamento com os cooperados, foi também destacada pelos diretores e
superintendentes, sublinhando o compromisso da cooperativa em incentivar a comunicagao aberta e
transparente entre os membros.

Inclusive, na gestdo de nossa singular temos uma diretoria voltada para esse viés. Nao so pra

acolher o cooperado, mas para dar a ele subsidios do que ¢ a cooperativa dele, aproximar ele
dos processos. (Diretor 1).

Hoje existe uma diretoria especifica, que inclusive ¢ a porta de entrada para tudo o cooperado
busco, a qual lida de forma personalizada. (Superintendente 2).

Além da Diretoria de Relacionamento, também esta estabelecida uma geréncia especifica de
relacionamento com os cooperados, conforme destacado pelos superintendentes:

E existe dentro da estrutura de relacionamento com cooperado (area funcional) agendas

especificas formais ou sociais que permitem que a area cumpra seu papel de compreender o

que o cooperado precisa, se antecipar a situacdes que o cooperado traga para a empresa,
aproximando a cooperativa do seu socio. (Superintendente 1).

Tem uma area exclusiva para atendimento presencial, atendendo o cooperado na cooperativa,
podendo até ser recebido pelo diretor. (Superintendente 2).

Apesar das estruturas bem estabelecidas, o Diretor 1 expressa sua preocupagdo com a
subutilizagdo desses recursos pelos cooperados, sugerindo que ainda existem desafios em incentivar
uma participagdo mais ativa e consciente destes: “acredito que o cooperado utiliza pouco, inclusive
nés mais provocamos o cooperado do que recebemos a provocagao do cooperado”.

Os esforcos para aproximar os cooperados dos processos da cooperativa, apontam para uma
ampla gama de canais de comunicagdo, refletindo um esfor¢o consciente para atender as diferentes
preferéncias dos cooperados e garantir uma comunicacdo eficaz e inclusiva, conforme destacados
pelos diretores:

Realizado em algumas frentes: correspondéncias, por e-mail, WhatsApp, aplicativo de

relacionamento, contatos telefonicos, contatos com os aniversariantes, visitas pessoais nos
consultorios e recebendo os cooperados sempre que eles necessitam. (Diretor 2).
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Acontece através de boletins informativos, palestras comemorativas, treinamentos, datas
festivas. Acho que temos um relacionamento com o cooperado bastante sélido, basta o
cooperado se interessar. (Diretor 3).

A transicao para interagdes mais digitalizadas, como destacado por um dos superintendentes,
reflete uma adaptagdo as tendéncias contemporaneas de comunicagdo e as expectativas dos
cooperados. Ao mesmo tempo, a manutengdo de eventos presenciais enfatiza o valor da interagao
face a face na construgdo de uma comunidade cooperativa coesa.

Outro ponto avaliado foi quanto aos mecanismos utilizados pela cooperativa para promover a
participacdo dos cooperados na gestdo. Na percepc¢ao dos entrevistados, esta busca acontece por meio
de estruturas formais de comunicagao, eventos sociais e técnicos, bem como através de iniciativas de
informacao e feedback. Quanto as estruturas formais de comunicagdo, ¢ mencionado pelo Diretor 1
a utilizacao dos comités de especialidades, os quais s3o meios de integrar os cooperados na tomada
de decisdo: “essa diretoria trabalha muito com os comités de especialidades, sendo estes eleitos pelos
seus pares (...) Temos procurado fazer reunido com os comités, chamando estes para nos ajudar, dar
sugestdes e devolvemos pra eles a resposta destas demandas”.

Também foi evidenciado o papel dos eventos técnicos e sociais € eventos como oportunidades
para promover a conscientizagdo entre os cooperados sobre seu papel crucial no desenvolvimento da
cooperativa, como destacado pelo Superintendente 1: “a area de relacionamento aproveita os
encontros sociais, por exemplo, pra fazer com o que o cooperado compreenda a importancia dele, seu
papel dentro da empresa, estimulando sua participagao”.

Outros dois canais foram citados como forma de aproximar o cooperado, sendo 0 momento
cooperado, reunides que ocorrem trimestralmente com os cooperados, ¢ ainda um boletim que ¢
enviado mensalmente aos cooperados, destinado a levar informagdes sobre a saide financeira da
cooperativa:

Além disso temos o jornal que fazemos, temos 0 momento cooperados, no qual trazemos para

os cooperados detalhes técnicos de tudo que tem sido feito, dando a eles oportunidade de fazer
seus contrapontos, quando todos os cooperados sao convidados. (Diretor 1).

Os cooperados tem acesso as reunides do Momento Cooperado, quando tomam ciéncia dos
fatos importantes do trimestre. (Diretor 2).

Envio de relatério mensal, com os principais indicadores da cooperativa, inclusive estes dados
estdo no app do cooperado (...) As reunides do momento cooperado, que trimestralmente ¢
feita a prestacdo de contas e demais assuntos que precisam ser levados aos cooperados.
(Superintendente 2).

Por fim, foi investigado quais os procedimentos utilizados pela cooperativa para receber e
tratar os relatos de irregularidades recepcionados contra seus cooperados. As respostas indicam a
existéncia de diversos canais, por meio dos quais sdo relatadas as irregularidades, incluindo a
ouvidoria, o Conselho Técnico, o Conselho Fiscal, o comité de compliance e a area de relacionamento

com oOS cooperados.
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Desta forma, o entendimento ¢ que a natureza da irregularidade determinard qual caminho o

relato sera tratado na cooperativa, sendo que um dos caminhos ¢ pelo Conselho Técnico, que

deliberara suas conclusdes com a diretoria, conforme apontado pelo Diretor 1: “algumas vao para o

conselho técnico que faz a analise destes, e uma vez confeccionado seu parecer apresenta para a
diretoria o encaminhamento, o que ¢ discutido em colegiado™.

O Conselho Técnico citado, ¢ um o6rgdo eleito juntamente com a diretoria, conforme

disposicao do Estatuto Social, destacado a seguir:

Secao III
Do Conselho Técnico

Art. 52. O Conselho Técnico serd composto por cinco membros, com mandato de quatro anos,
eleitos juntamente com a Diretoria, permitida a reeleicdo de apenas dois membros, nao
podendo nenhum conselheiro permanecer no cargo por mais de dois mandatos consecutivos.

Art. 53. A competéncia do Conselho Técnico ¢ de aconselhamento e consultoria sobre todas
as matérias de interesse dos outros O6rgaos sociais, obrigatoria nos casos estabelecidos neste
Estatuto Social e facultativa nos demais.

Paragrafo nico: Os pareceres do Conselho Técnico ndo tém carater vinculativo, mas a sua
falta implica na nulidade do deliberado sem o parecer nos casos estatutarios de obrigatoriedade
de consulta prévia ao 6rgao (vide Pardgrafo unico do art. 54).

Art. 54. O Conselho Técnico tem, entre outras, as atribui¢des de dar parecer:

I. Prévio sobre a admissdo de cooperados, que sera pormenorizado no caso de opinar pela
nio admissao;

II. Prévio nos processos de eliminagdo de cooperados, que abordara aspectos de mérito ¢ de
forma, notadamente quanto a observancia do direito de defesa, com consequente liberdade
de producao de provas pelo interessado;

III. Em qualquer fase do processo e por solicitagdo de qualquer 6rgdo social, em todos os casos
que envolvam acusagao de inobservancia do Estatuto Social e do Regimento Interno, ainda
que sem reflexo em medidas punitivas pela cooperativa;

IV. Em qualquer pedido de qualquer outro 6rgao social;

V. Em qualquer assunto de interesse da cooperativa, por deliberacdo propria. (Analise
documental. Estatuto Social).

Enquanto algumas irregularidades sdo avaliadas pelo Conselho Técnico, que posteriormente
apresenta suas conclusdes a diretoria, outras sdo diretamente gerenciadas pelo departamento de
regulacdo ou pela ouvidoria. Esta segmentagdo no tratamento das denuncias reflete um sistema
adaptativo que busca responder de maneira adequada a gravidade e ao tipo de irregularidade relatada.

Podem falar com o conselho fiscal, com o compliance, com o relacionamento com o

cooperados. Sendo que as denuncias tem sua devida tratativa, que podem escalar
hierarquicamente de acordo com a necessidade. (Diretor 3).

Algumas situagdes sdao tratadas pela propria area de relacionamento e outros casos sao
investigados e tratados pelo Conselho Técnico. (Superintendente 1).

Existe um consenso entre os respondentes quanto a importadncia de investigar todas as
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dentincias, sendo que o Conselho Técnico e a Comissdo de Etica sdo os principais locais de
investigagao:

Nao temos uma estrutura policial, mas toda dentncia ¢ analisada pelo Conselho Técnico, e
investigada. (Diretor 2).

Tem o Conselho Técnico que pode abrir um processo para avaliar irregularidades e tem a
comissao de ética. (Superintendente 2).

E ainda, refor¢ca o Diretor 3 que nenhuma dentncia fica sem resposta, reiterando o
compromisso da cooperativa, garantindo que todas as dentincias seja adequadamente investigadas e
tratadas: “sendo que as denuncias tem sua devida tratativa, que podem escalar hierarquicamente de
acordo com a necessidade, mas acredito que nada fica sem resposta”.

Outro destaque ¢ quanto ao tratamento sigiloso dos relatos, conforme relatado pelo
Superintendente 3: “canal de cooperados e o canal de relatos, que recebe denuncias até¢ de forma
sigilosa. E o tratamento ¢ sigiloso, sendo tratado pelo subcomité que recepciona e encaminha as
tratativas”.

Dada a importancia deste tema, apesar de uma estrutura preparada para recepcionar e tratar os
relatos de irregularidades, seu sucesso depende da aplicagdo pratica e do cultivo constante de uma

cultura transparente e integra dentro da cooperativa.

4.2.8 Principais pontos sobre o modelo de governanca

Ao final, despois de investigadas as praticas de governanca da cooperativa, seguindo os
capitulos do manual de boas praticas da OCB, foi questionado aos entrevistados, quais os pontos
fortes que destacariam sobre o modelo de governanca presente na cooperativa, € ainda, quais pontos
destacariam como necessarios para evolugao.

A anélise das respostas evidencia uma concordancia geral sobre os pontos fortes do modelo
de governanga da cooperativa, destacando a estrutura organizacional, o processo decisorio e a cultura
pautada pela ética e transparéncia.

Sobre a estrutura organizacional, foi enfatizado a importancia de alinhar conhecimento técnico
com poder de decisdo, além da cooperativa ter adotado um modelo adequado ao seu porte, conforme
relatado pelo Diretor 1: “a estrutura estd bem construida, contemplando no lugar apropriado
conhecimento técnico e poder de decisao”, sendo corroborado pelo Superintendente 1: “escolhemos
um modelo que atende ao tamanho da cooperativa”.

Ainda sobre a atual estrutura, foi sublinhada a composi¢cao multidisciplinar da diretoria, e a
baixa rotatividade dos membros, contudo destaca que esta estabilidade ndo estd garantida, segundo
relato do Superintendente 3: “atualmente uma diretoria multidisciplinar, o que auxilia na tomada de

decisdo, mas ndo ¢ algo exigido para a composi¢do das diretorias.(...) existindo pouca rotatividade
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dos membros da diretoria. As superintendéncias também ja estdo na cooperativa a algum tempo”.

Outro ponto forte destacado foi o processo decisério e o dinamismo na tomada de decisdo.
Sobre o processo decisorio, o Diretor 3 menciona a importancia dada a decisdo colaborativa: “decisao
diretoria/superintendéncia. Processos decisdrios coletivos™.

Corrobora este entendimento, o Diretor 2, acrescentando que existe um clima de harmonia, e
respeito as opinides divergentes: “unido da diretoria, respeitando as opinides diferentes. Clima de
harmonia entre diretoria e superintendéncia”.

E complementa o Superintendente 1 sobre o dinamismo na tomada de decisdo, destacando a
proximidade e a velocidade na abordagem das questdes: “proximidade e velocidade com que as
questdes sao tratadas, possibilitando trazer solugdes, ou ndo, de forma mais rapida e dindmica”.

Quanto a cultura pautada pela ética e transparéncia, sdo destacados estes compromissos com
a governancga, como lembra o Superintendente 2: “transparéncia, prestacdo de contas, equidade, os
processos, as auditorias, a gestdo de riscos, o compliance”.

Sendo complementado pelo Diretor 2, que também destaca estes compromissos da
administracdo, destacando a visdo de sustentabilidade: “diretoria ética, integra, responsavel,
transparente, apoio o compliance e visa a sustentabilidade da empresa”.

Em relagdo aos pontos em que foram evidenciados como carentes de evolugdo para o
aprimoramento do processo de governanga da cooperativa, os participantes destacam desde aspectos
estruturais e operacionais até questdes de representatividade e participagdo dos cooperados,
evidenciando um panorama complexo que demanda atengdo para a sustentabilidade e eficacia da
cooperativa no longo prazo.

O Diretor 1 aponta para a necessidade de evolugcdo no processo de auditoria interna,
mencionando a falta de alcance e a necessidade de mais investimento ¢ autonomia: "O nosso processo
de auditoria interna, precisam evoluir, inclusive necessita de mais investimento, precisando também
de mais autonomia." Esse comentdrio sugere que a ampliagdo da cobertura e a garantia de
independéncia sdo cruciais para a eficacia da auditoria interna.

Também foi destacada a necessidade de equilibrar a representatividade e competéncias na
governanca. O Diretor 2 expressa preocupagdo com a influéncia politica nas elei¢cdes da diretoria,
destacando o risco de eleger um grupo ndo competente: "Quando temos 5 diretores eleitos, a questdo
politica fica muito presente, gerando um risco em potencial para a empresa, pois pode eleger um
grupo nao competente para a funcao".

Complementa este ponto o Diretor 3, ao abordar a necessidade de melhorar a
representatividade dos cooperados na tomada de decisdo: "Decisao na mao de poucas pessoas, € pouca
representatividade dos cooperados."

Outro ponto destacado foi a necessidade de fortalecer a area de compliance e promover um
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maior entendimento dos cooperados no planejamento estratégico da cooperativa, conforme destacado
pelo Superintendente 2: "a parte do compliance, por ser ainda recente... Os cooperados cobram muito
sobre o entendimento do planejamento estratégico”.

Por fim, foi também alertado para a necessidade de evolugao de uma maior separacao entre o
técnico e o politico, como bem destacado pelo Superintendente 3: "existem situagdes técnicas que a
gestdo ndo consegue evoluir pois precisaria separar mais o que € técnico do que € politico". A
necessidade de distinguir claramente entre as dimensdes técnicas e politicas da governanga sugere
um desafio em manter o foco nas melhores praticas e decisdes baseadas em evidéncias, minimizando
a interferéncia politica. E continua o superintendente: “comité consultivo, ou algum 6rgio técnico
que pudesse trazer opinido de pessoas que ja estiveram na administragdo, ou até de outros meios da
sociedade”, sugerindo aprimorar o processo decisorio, incorporando uma diversidade de perspectivas
e expertise, buscando justamente uma maior distingdo entre decisdes técnicas e influéncias politicas.

As vozes dos diretores e superintendentes iluminaram tanto os pontos fortes que sustentam a
governanga da cooperativa, quanto as areas que demandam ateng@o e aprimoramento para enfrentar
os desafios contemporaneos e futuros.

As andlises realizadas neste capitulo ndo s6 evidenciam a complexa natureza da governanca
cooperativa, mas também servem de base para os capitulos de implicagdes gerenciais e a conclusao,
nos quais buscardo amalgamar os conhecimentos obtidos, ponderar o impacto das praticas de
governanga na sustentabilidade e efetividade da cooperativa, e apresentar sugestdes estratégicas que
contribuam para o aprimoramento continuo da cooperativa em direcdo a um modelo de governanga

ainda mais so6lido.
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5 IMPLICACOES GERENCIAIS

Com base nas analises detalhadas das praticas de governanga na cooperativa de trabalho
médico, este capitulo apresenta sugestdes para fortalecer a estrutura organizacional, aprimorar os
processos decisorios € aumentar a participacao e representatividade dos cooperados, respondendo a
terceira pergunta de pesquisa.

As recomendacoes foram elaboradas a partir das evidéncias coletadas e buscam ndo apenas
solucionar os desafios identificados, mas também aproveitar os pontos fortes da cooperativa,
aumentando sua capacidade de adaptagdo e crescimento sustentavel.

Espera-se que as sugestdes sirvam como guia para aprimoramentos continuos, alinhando a
gestao da cooperativa com as melhores praticas de governanga cooperativa, a luz do rol de praticas
listadas pelo Manual de Boas Praticas de Governanca Cooperativa da Organiza¢do das Cooperativas
Brasileiras — OCB, discorrido na primeira parte do capitulo 4.

No entanto, cabe lembrar as criticas aos manuais de boas praticas, conforme apresentado por
da Silva et al. (2018) ao analisarem em que medida o manual utilizado por esta pesquisa considera os
principios e valores cooperativistas. Segundo os autores, este manual, assim como o manual
elaborado pelo IBGC, necessita de adaptacdo diante da realidade de cada cooperativa. Mesmo assim,
sera possivel observar ao longo deste capitulo que o mesmo estd bem aderente a realidade da
cooperativa estudada, inclusive diante do cenario de regulagdo em que a cooperativa esta subordinada.

Primeiramente, as contribuigdes sdo quanto aos 6rgaos de administracdo, Diretoria e Gestao
Executiva. Sobre estes dois 0rgaos, apesar da percepcao da maioria dos diretores e superintendentes
apontar como um ponto forte do modelo de governanca sua estrutura organizacional e seu modelo
decisorio, o relato das entrevistas aponta para uma falta de segregacao de fungdes entre a propriedade
e gestdo, inclusive facilitando para que a Diretoria intervenha em assuntos operacionais. Sobre este
ponto, um dos diretores apresentou preocupagao com o atual modelo de estruturagao da diretoria, mas
apresentou também descrédito que a segregacao destas fungdes. O diretor relata que entende que a
segregacdo levaria ao aumento de cargos de diretores ou conselheiros, mas ndo vislumbra isso
melhorando a eficiéncia do modelo de governanga.

Cabe lembrar que a agéncia reguladora ja determinou em seus normativos o que espera sobre
praticas governancga, determinando que existam fungdes distintas entre o Conselho de Administragao,
representado pela Diretoria na cooperativa em estudo, ¢ a Diretoria Executiva, representada pelas
superintendéncias. Sobre este ponto, a cooperativa precisa evoluir seu estatuto social, a ser aprovado
por seus cooperados, afim de buscar a separacao clara entre estes papéis.

Nao sera objeto deste capitulo apresentar a forma, mas destacar a necessidade de evolugao
deste tema. Essa ¢ talvez a alteragdes mais importante e dificil de ser executada. Inclusive, mesmo no

ramo crédito que possui exigéncia legal desta separacdo de fungdes a algum tempo, ainda ndo ha
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explicitamente permissdo legal para que a diretoria executiva seja exercida por ndo cooperados,
conforme discutido por Soares & Ventura (2008), quando estudaram as fungdes estratégicas e
executivas em cooperativas de crédito no Brasil. Embora seja muito comum no ramo crédito que os
executivo sejam cooperados, inclusive pela natureza da sociedade, mas ¢ um desafio encontrar no
ramo saude administradores qualificados no quadro de cooperados, pois neste ramo a entrada ¢
exclusiva para os médicos, € estes se cooperam para o exercicio da medicina.

Reforga a importancia e a dificuldade em abordar a solucdo para este tema toda a discussao
sobre os conflitos de agéncia, conforme apresentado por Jensen e Meckling (1976), também discutido
por Cook (1994) ao avaliar a ligagdo entre o desempenho do mercado e a satisfacdo dos membros
nem sempre ser clara. Corrobora esta preocupacgdo Silva et al. (2011), ao apresentar que dado nao
existir separagdo efetiva entre a propriedade e o controle nas sociedades cooperativas, isso aumenta
a exposicdo aos conflitos de agéncia.

Ainda sobre a segregacdo, as cooperativas de trabalho médico foram criadas justamente pra
que os cooperados interferissem e controlassem as decisdes que os afetam, interferindo de forma
significativa nos rumos tomados pela organizagdo. Desta forma, a recomendagao ¢ que a cooperativa,
entendendo a importancia deste tema, procure encontrar formas de evoluir sua governanca em relacao
a referida segregac¢do, inclusive motivada pela exigéncia que a agéncia reguladora ja sinalizou por
meio de resolucao normativa.

Outra recomendag¢ao quanto aos 6rgaos de administragdo, ¢ a adogdo de uma pratica que pode
suprir a limitacdo legal de administradores ndo cooperados, que ¢ a constituicdo de um Conselho
Consultivo, o qual deve estar representado no estatuto, e ser formado por conselheiros independentes
ou externos, afim de melhorar a governanca destas cooperativas, conforme detalha o manual de boas
praticas da OCB. Desta forma, os 6rgdos de administracdo teriam em sua composi¢do membros
externos, sem direito a voto, podendo suprir as deficiéncias destes conselheiros/diretores. Cabe
destacar que esse conselho consultivo foi alertado por um dos superintendentes, quando da avaliagao
dos pontos em que a cooperativa precisa evoluir seu modelo de governanga.

Ainda sobre os membros da diretoria, nota-se a necessidade de implantar um processo formal
para avali¢ao destes, conforme ocorre com todos os executivos, inclusive um dos diretores chamou a
atengdo sobre essa necessidade. Dado que a cooperativa ja possui um processo de avaliacdo de
competéncias, anual, vale avaliar incluir neste também seus diretores, para que possam pelo menos
serem avaliados, formalmente, por seus executivos diretos, os superintendentes.

Nao menos importante, uma pratica que a cooperativa necessita evoluir, ainda quanto aos
orgdos de administracdo, ¢ quanto ao planejamento de sucessao, principalmente quanto a diretoria. A
pesquisa apontou a cooperativa ndo dispde de um processo formal com essa finalidade, nem para

diretoria nem para seus cargos executivos. Também ndo cabera aqui apresentar uma forma, inclusive
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pela extensdo do referido tema, mas vale lembrar um comité técnico apontado pelo manual da OCB,
o comité de recursos humanos, que segundo a disposi¢ao do manual, o referido comité pode ter como
missdao também auxiliar a cooperativa na busca de solugdes para esta lacuna encontrada.

Ainda sobre a sucessao, cabe destacar como ponto de atengao também em relagao a preparagao
para as transic¢Oes das liderancas executivas, especialmente as superintendéncias. Sobre este processo,
ficou evidente a inten¢do da atual diretoria em privilegiar para estas posi¢oes colaboradores da
cooperativa, valorizando e retendo seus talentos, sendo um processo flexivel. Embora essa
flexibilidade possa oferecer vantagens em termos de adaptabilidade, ela também sugere um potencial
desafio em garantir consisténcia e transparéncia neste processo de sucessao.

No tocante aos orgdos de assessoramento e auditoria, a saber: Auditoria Independente e
Auditoria Interna e os comités técnicos, surgiu a necessidade de a cooperativa evoluir seu processo
de auditoria dos processos internos, aumentando o alcance deste 6rgdo na cooperativa, inclusive pela
importincia dele. Um dos motivos da possivel timidez do referido processo, pode ser pela sua recente
implantacdo, conforme relatos das entrevistas. Ainda sobre a auditoria de processos internos, houve
também apontamento sobre a revisdo da alocacdo do referido processo, pois atualmente esta ligado
ao comité de compliance, o qual também recebeu algumas criticas.

Em relagdo aos comités técnicos, um dos comités presentes na cooperativa ¢ o comité de
compliance, representando o comité de ética detalhado no manual da OCB. Sobre o referido 6rgao,
os relatos apontam para a necessidade de revisdo de sua atuagdo, inclusive algumas falas apontam
para um descontentamento sobre sua forma sua forma de atuagdo. Entdo, sobre o mesmo, os
apontamentos vao no sentido de revisar seu funcionamento, inclusive alinhando isso com a diretoria,
pois foi justamente onde as percep¢des foram negativas sobre 0 mesmo.

Cabe destacar que a aprovagdo da politica sobre o funcionamento do referido comité ¢ de
alcada da diretoria, entdo cabe a diretoria revisar a atual politica, corrigindo os desvios que
perceberam no funcionamento do referido comité de compliance.

De forma geral, quando questionado sobre o funcionamento dos comités, além deste
apontamento levantado, nota-se um certo desconhecimento sobre a importancia dos comités, tanto
dos diretores quanto dos superintendentes entrevistados. Dada sua relevancia, se devidamente
implantado, na tomada de decisdo da diretoria, abre-se oportunidade de a cooperativa explorar ainda
mais estes 0rgaos, tantos os ja existentes, como avaliar a implantacdo dos comités ainda ndo presentes
na cooperativa, mas sugeridos pelo manual da OCB.

Neste sentido, dois comités citados pelo referido manual ndo estdo implantados na
cooperativa, sendo o comité de recursos humanos (citado anteriormente como uma estratégia para
evoluir as praticas de sucessao) e o comité de auditoria. Além da OCB detalhar o referido comité de

auditoria durante o capitulo sobre os organismos de assessoramento, o IBGC, em seu manual de boas
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praticas de governanga para cooperativas, ilustrou também em seu sistema de governanga proposto a
presenca deste comité.

Uma vez instalado o respectivo comité de auditoria, as auditorias, tanto de processos internos
quanto a auditoria interna, se submeterdo também a esse comité, corrigindo inclusive a atual
subordinacdo da auditoria interna ao comité de compliance, 6rgdo que ndo tem em sua composicao e
em seu objetivo de funcionamento o que é recomendado para um comité de auditoria, inclusive por
ndo privilegiar em sua composi¢ao integrantes com experiéncia comprovada na area contabil.

Para fechar este capitulo, ¢ imprescindivel reconhecer os robustos pontos fortes identificados
na governanca da cooperativa e sua aderéncia as boas praticas de governanga, que nido apenas
fundamentam sua estabilidade e sucesso, mas destacam seu comprometimento com praticas éticas e
transparentes. Ainda assim, dada a complexidade das opera¢des cooperativas, a analise realizada
revela oportunidades para refinamento e evolucdo, sugerindo que, mesmo diante dos louvaveis

esfor¢os e conquistas, o caminho para a exceléncia em governanga cooperativa € continuo e dindmico.
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6 CONCLUSAO

Este trabalho explorou as praticas de governanga de uma cooperativa de trabalho médico,
desvelando um panorama que intercala forgas robustas com areas propicias para aprimoramento. A
analise meticulosa das praticas quanto a Assembleia Geral, Conselho de Administracdo/Diretoria,
gestdo executiva, Conselho Fiscal, auditorias, comités e o relacionamento com os cooperados,
ofereceu uma visdo integral das dindmicas de governanga que regem a cooperativa estudada.

Desta forma, buscou-se identificar a aderéncia do modelo de governanca de uma cooperativa
de trabalho médico, operadora de planos de satide de grande porte, em relacdo as boas praticas de
governanga cooperativa, portanto, tratando-se de um estudo de caso. Para isso, primeiramente foram
identificadas as boas praticas que foram a referéncia para o trabalho, sendo que para cumprir este
ponto foi escolhido e detalhado o manual de boas praticas da OCB. Vencida esta etapa, foi respondida
a primeira pergunta de pesquisa, a qual buscava encontrar as boas praticas de governanca para uma
cooperativa.

Na sequéncia foi realizada uma investigagdo sobre a governanga da cooperativa em estudo, a
luz das praticas elucidadas pelo referido manual, buscando responder a segunda pergunta de pesquisa,
a qual tinha como objetivo encontrar os componentes do modelo de governanca implementado pela
cooperativa em estudo. A base para esta resposta foram as entrevistas realizadas com os diretores e
superintendentes, complementadas pela analise dos documentos da cooperativa.

Quando comparadas as disposi¢des do manual da OCB e as praticas encontradas na
cooperativa em estudo, foi possivel observar a aderéncia da cooperativa ao disposto no referido
manual, mesmo considerando que o manual foi emitido em 2016 e ainda ndo recebeu atualizagdes.
Concluida esta etapa, pode-se concluir que a estrutura organizacional, a cultura ética e transparente,
e o processo decisorio colaborativo constituem pilares fortes do modelo de governanga atual. Tais
elementos promovem uma atmosfera de confianca e comprometimento, essenciais para a
sustentabilidade e eficacia da cooperativa.

Desta forma, foi possivel verificar que a cooperativa esta sintonizada com as boas praticas de
governanga cooperativa previstas nos codigos desenvolvidos e utilizados como referéncia,
respondendo assim a terceira pergunta de pesquisa.

Contudo, foi possivel observar algumas lacunas entre o proposto pela OCB e o encontrado na
cooperativa. Os principais desafios de evolugdo do modelo de governanca incluem a segregacdo de
fungdes, a falta de um conselho consultivo, a necessidade de avaliar seu processo de sucessao, a
evolugdo das praticas dos comités técnicos de assessoramento a tomada de decisdo e atengdo ao
processo de auditoria interna.

Em relacdo a segregacdo de funcdes entre a propriedade e a gestdo, dada sua relevancia, a

cooperativa precisa evoluir nesse tema. Alteracdes em sua estrutura precisarao ser confirmadas pela
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Assembleia Geral, inclusive com exigéncia de votacdo favoravel de dois tercos dos votos, pois devera
tratar-se de uma alteracdo estatutaria. Além de perseguir as boas praticas, a cooperativa estara
atendendo as exigéncias da ANS para operadoras que atuam no setor.

Dada a falta de segregacdo de fungdes na cooperativa, observa-se uma sobreposicao de algcadas
entre a diretoria, que atua como conselho de administragdo, e a superintendéncia, que tem o papel de
diretoria executiva. Como as al¢adas de decisdo nao estdo devidamente segregadas, isso gera
confusdes quanto a jurisdi¢do de cada uma dessas estruturas no momento da tomada de decisdo.

Ainda quanto aos 6rgaos de gestdo, destaque também para a avali¢do de constituicdo de um
Conselho Consultivo, o qual deve estar representado no estatuto, e ser formado por conselheiros
independentes ou externos, de modo a aprimorar a governanga da cooperativa, também alinhado as
boas praticas propostas.

Por fim, ainda quanto a necessidade de evolucdo das praticas relativas aos oOrgdos de
administracdo, ¢ importante destacar a necessidade de aprimorar o processo de sucessdo, tanto da
diretoria quanto da superintendéncia, sendo que, para este tltimo, também ndo existe um processo
formal de sucessao.

Sobre os comités técnicos, organismos de assessoramento e suporte a tomada de decisdo do
Conselho de Administracdo, recomenda-se o aprimoramento dos comités atuais, especialmente o
comité de compliance. Também cabe destacar que a cooperativa precisa avaliar a implantacdo do
comité de auditoria, conforme proposto pelo manual da OCB, para que este possa avaliar a
conformidade dos relatorios econdmico-financeiros € o sistema de controles internos, ampliando a
eficacia de sua administracao.

Finalmente, sobre a auditoria interna, foi possivel constatar que a cooperativa necessita
aprimorar esse processo. A limitacdo do atual processo pode ser atribuida a sua recente implantagao.
Além disso, houve apontamentos sobre a necessidade de revisar a alocagdo da auditoria, que
atualmente estd vinculada ao comité de compliance, o qual também recebeu algumas criticas dos
entrevistados quanto ao seu funcionamento atual.

Diante das lacunas percebidas, foram apresentadas no capitulo das Implicagdes Gerenciais as
recomendacdes para o aperfeicoamento do modelo de governanca da cooperativa, respondendo a
quarta pergunta de pesquisa, concluindo assim os passos que proporcionaram atingir o objetivo geral
deste trabalho.

Em suma, este estudo realca a necessidade de uma governanga cooperativa que concilie a
eficiéncia operacional com os valores e principios que lhe sdo inerentes. Ao projetar o futuro, a
cooperativa deve buscar um modelo de governanga que seja ndo apenas robusto e adaptavel, mas
também inclusivo e representativo. Isso garantirda que o espirito cooperativista de igualdade,

participagdo e compromisso com a comunidade permanega no centro de suas praticas de governanca.
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O dialogo entre teoria e pratica evidenciado ao longo desta dissertagao ilustra a complexidade
inerente & governanga em cooperativas, em especial as cooperativas de trabalho médico. O estudo
contribui para o campo académico ao fornecer revelagdes sobre o funcionamento interno de tais
organizagdes, a0 mesmo tempo em que destaca a relevancia de ajustes estratégicos para o
fortalecimento de sua governanca.

Cabe lembrar as limitagdes deste trabalho. Primeiro por ser uma pesquisa de natureza aplicada
com abordagem qualitativa, mediante estudo de caso Unico, o que determina algumas limitacdes.
Ainda, como uma segunda limita¢ao, ¢ que nao foi objeto avaliar a eficicia do modelo de governanga
da cooperativa, mas sim evidenciar as praticas presentes.

Sobre recomendagdes para novas pesquisas, pode-se ampliar o campo de trabalho, buscando
estudo de caso multiplo sobre o tema proposto. Além disso, outros trabalhos podem focar em cada
um dos orgaos de governanca, amplificando o entendimento sobre estes, principalmente quanto aos
orgdos de administracdo. Ainda como sugestdo de novos estudos, seria buscar o entendimento sobre
o funcionamento da estrutura de governanga na o6tica dos cooperados, o que ndo foi objeto desta

pesquisa.
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APENDICE

Apéndice 1 — Estrutura do questionario das entrevistas

1 - Praticas quanto a Assembleia Geral:

1.1 - Como a cooperativa incentiva a participa¢ao dos cooperados nas assembleias?
1.2 - Existem mecanismos para buscar a representatividade dos associados?
1.3 - Qual sua opinido quanto as reunides pré-assembleares?

1.4 - Como o cooperado pode apresentar itens para compor a ordem do dia nas assembleias?

2 - Praticas quanto ao Conselho de Administraciao/Diretoria:

2.1 — Enquanto 6rgdo de governanga, quais sdo as principais atribui¢des e responsabilidades do
CA/Diretoria?

2.2 - Como se da a preparagdo dos novos conselheiros?
2.3 - Como ¢ o processo de tomada de decisdo no CA/Diretoria? Atua em assuntos operacionais?

2.4 — Existe um processo de avaliacdo de desempenho dos membros do CA/Diretoria? Se sim,
poderia como se da este processo?

2.5 - Como se da o processo de sucessao?

3 - Praticas quanto a gestio executiva (superintendéncias):

3.1 - Enquanto 6rgdo de governanga, quais sdo as principais atribui¢des e responsabilidades da
gestdo executiva?

3.2 - Como ¢ o processo de contratagao/sucessora da gestdo executiva?
3.3 - Como ¢ o processo de avaliagdo da gestdo executiva?
3.4 - Como ¢ a relagdo entre a gestdo executiva e o CA/Diretoria e Conselho Fiscal?

3.5 - Como avalia a atual estrutura organizacional da cooperativa em termos de segregacao das
funcdes de propriedade e gestao?

4 - Praticas quanto ao Conselho Fiscal:
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4.1 - Como se da o relacionamento do Conselho Fiscal com o CA/Diretoria? E com gestao
executiva?

4.2 - Como o CF contribui para a fiscalizagdo da gestdo da cooperativa?
4.3 - Como ¢ relacionamento do CF com os cooperados?

4.4 - Hé independéncia suficiente para garantir uma atuagdo eficaz do Conselho Fiscal?

5 - Praticas quanto as auditorias:

5.1 - Como sdo conduzidas as auditorias na cooperativa?
5.2 - Como sao contratadas as auditorias?

5.3 Como sao tratadas e implementadas as recomendacdes resultantes das auditorias?

6 - Praticas quanto aos comités técnicos:

6.1 - Sobre os comités constituidos (Comité de Compliance e Comité de Riscos) quais sdo as
principais competéncias destes comités?

6.2 - Como sao selecionados os membros dos comités?

6.3 - Os comités tém autonomia suficiente para desempenhar suas funcdes?

7 - Praticas quanto a ouvidoria e relacionamento com cooperados

7.1 - Como se da o processo de relacionamento com os cooperados?
7.2 - Quais sdo as agdes da cooperativa para promover a participacdo dos cooperados na gestao?

7.3 - Quais sdo os procedimentos utilizados pela cooperativa para receber e tratar relatos de
irregularidades?

8 - Maturidade da Governanca

8.1 - Em sua opinido, quais sdo os pontos fortes do modelo de governanca da cooperativa?

8.2 - E quais os pontos em que precisa evoluir?
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