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Resumo

A Governanca Corporativa possui como fungdo essencial a protecdo e a transparéncia nas relacdes entre as
estruturas de propriedade e de controle organizacional. Nesse pressuposto, este estudo propde um modelo
diagndstico que permite avaliar o nivel de adogdo das boas préticas de governanca corporativa em uma cooperativa
de saude, estabelecendo controle e monitoramento adequado dos recursos da cooperativa. A metodologia do estudo
se estabelece no modelo por pontos, ou seja, é dividido em dimensdes e itens de verificagio que correspondem as
boas praticas da Governanca Corporativa, tendo em vista a necessidade da transparéncia na atuacio de servicos.
Em cardter descritivo e quantitativo, o modelo de diagndstico é aplicado por meio de escalas validadas e possui
como amostra, ocupante de cargos estratégicos da cooperativa. O teste do modelo aplicado resulta em auxilio aos
gestores no processo decisdrio em projetos de desenvolvimento e mudancas estruturais na cooperativa.
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Abstract

Corporate Governance has as its essential function the protection and transparency in the relations between the
structures of ownership and organizational control. In this assumption, this study proposes a diagnostic model that
allows evaluating the level of adoption of good corporate governance practices in a health cooperative, establishing
adequate control and monitoring of cooperative resources. The methodology of the study is established in the point
model, that is, it is divided into dimensions and verification items that correspond to good corporate governance
practices, due to the need for transparency in the services rendered. In a descriptive and quantitative character, the
diagnostic model is applied through validated scales and has as sample, occupant of strategic positions of the
cooperative. The test of the applied model results in aid to the managers in the decision making process in
development projects and structural changes in the cooperative.
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1 Introducao

Nas ultimas décadas do século XX, almejou-se um novo estagio de inovagdo na forma
como gerir as organizagles caracterizadas pelas buscas de um novo sistema de decisdo e de
sustentacdo organizacional (Salomon; Sagasti & Sachs-Jeantet, 1993; Lang, L.; Stultz, R.; Walking,
R.,1999). Logo, a expansio de novos conhecimentos, produtos e processos derivados do progresso
cientifico e tecnoldgico transformam estruturas sociais, modos de comportamento e atitudes
mentais. A Governanca Corporativa € um marco do século XX e vem para contribuir com a
reconstituicdo de um sistema decisério mais equilibrado, com adog¢des de novas prdticas por
parte dos gestores e a necessidade de fazer prevalecer os interesses dos principais stakeholders.

Os primeiros estudos de Governanga Corporativa tém como ponto de partida os trabalhos
de Adolf Berle e Gardiner Means, quando os mesmos publicam o livro The Modern Corporation
and Private Property (Berle & Means, 1932). Em estudos seguintes, Coase (1937) evidenciou a
representagdo organizacional como base de orientacdo da economia. Atualmente, de acordo com
IBGC (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa, 2016), as prdticas da Governanca
Corporativa vém assumindo o papel principal na administracio das cooperativas, com a
finalidade de alinhar os processos e otimizar o tempo e 0s recursos.

Para o Instituto, as boas prdticas de Governanga Corporativa convertem principios bdsicos
em recomendagdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e aprimorar o
valor economico de longo prazo da organizacdo, ou seja, facilitar o acesso aos recursos e
contribuir para a qualidade e eficiéncia da gestdo, a longevidade organizacional e o bem comum.
Para tanto, hd que se considerar os méritos da ligacio entre Governanga Corporativa e
desempenho organizacional, uma vez que se referem quase exclusivamente ao sistema orientado
para o mercado (Lehmann & Weigand, 2000). Nessa perspectiva, a eficiéncia organizacional
possui relacdo com a Governanga Corporativa e se evidencia pela necessidade do gestor fortalecer
o processo decisorio, bem como seus propdsitos organizacionais refletindo no desempenho da
geréncia (Pound, 1995).

Além disso, é possivel organizar seus processos e ampliar sua transparéncia (Mendonga et
al., 2013; Nascimento & Ledo, 2014), uma vez que, para Armstrong, et al (2015), ha uma ligacéao
entre Governanca Corporativa e evasio fiscal e estdo associadas a fim de capturar o nivel de
evasao fiscal das empresas.

Deste modo, no ambito das organizacdes cooperativas, discutem-se os controles internos e
externos, que permitem aos cooperados definir e assegurar a execug¢do dos objetivos das
cooperativas. Assim, a Governanga Corporativa contribui por ser um conjunto de mecanismos
instituidos para fazer com que o controle atue de fato em beneficio das partes envolvidas com
direitos legais sobre a empresa, minimizando o oportunismo.

Com foco nesse contexto cooperativista, este estudo propdoe um modelo diagndstico para
avaliar o nivel das prdticas de Governanca Corporativa em uma cooperativa de plano de saude,
para orientar o processo decisério e para que se fortalecam os propdsitos, os processos, as
estruturas e os sistemas que possibilitam ampliar a transparéncia, os resultados, a gestdo dos

riscos e a seguranca da unidade.
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2 Cooperativismo

Devido ao fato do homem ser dependente do préximo para sua sobrevivéncia, a cooperacgao foi um
intermédio de se correlacionar, tanto na vida familiar, quanto no trabalho. Nesse sentido, Ricciardi
(2000) descreve que a cooperacao é um fator importante para o empreendimento, uma vez que ajuda as
pessoas a encontrar objetivos e interesses comuns.

Para Polonio (2004), por meio dessa esséncia de beneficiar a todos mutuamente que, no século
XIX (especificamente em 1844), na Inglaterra, se iniciou o movimento cooperativista. Para o autor, tal
fato aconteceu por meio da intensificacio da luta dos trabalhadores no movimento cartista, em plena
economia liberal. Logo, isso resultou na fundacio da primeira cooperativa que, como consequéncia, em
1844, surgiu o cooperativismo com bases associativistas. Como implicacdo, fundou-se a Sociedade dos
Probos Pioneiros de Rochdale, que inaugurou um armazém cooperativo para atender aos seus membros
com estoques de manteiga, agucar, farinha de trigo, carvao e outros (Menezes, 1992).

Recentemente, a OCB - Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (2016) denominou o
cooperativismo como um movimento, como uma filosofia de vida e parametro socioeconémico capaz de
unir o desenvolvimento econémico com o bem-estar social. Na mesma perspectiva, Cruzio (2005, p. 13)
traz o significado de cooperativa como “a unido de trabalho ou profissionais diversos, que se associam
por iniciativa prdpria, sendo livre o ingresso de pessoas, desde que os interesses individuais em
produzir, comercializar ou prestar um servi¢o ndo sejam conflitantes com os objetivos gerais da
cooperativa”.

Para melhor compreensao, Rios (2007) avalia que o movimento cooperativista é resultado de um
movimento operdrio que surgiu a partir de um modelo de associagdo com as seguintes caracteristicas:
propriedade cooperativa, gestao cooperativa e reparti¢do cooperativa. No contexto legal, € estabelecido
pela Lei 5.764/1971, mais especificamente em 16 de dezembro de 1971, que conceitua no Art. 3%
“celebram contrato de sociedades cooperativas as pessoas que reciprocamente se obrigam a contribuir
com bens ou servi¢os para o exercicio de uma atividade econémica, de proveito comum, sem objetivo
de lucro”. Além disso, o artigo 4° ressalta que “as cooperativas sio sociedades de pessoas, com forma
juridica prdpria, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para prestar servicos aos
associados, distinguindo-se das demais sociedades |[...]”.

No Brasil, a cultura da cooperacdo e o movimento Cooperativista sdo observados desde a
colonizacdo portuguesa, ou seja, surgiu no final do século XIX (Stahl & Schneider, 2013). Esse
movimento nasceu como uma promocdo das elites econémicas e politicas em uma economia
predominantemente agroexportadora. Para Rios (2007), esse fato nio possui relacio de movimento
vindo de baixo, mas imposto de cima. Para o autor, ndo € o caso, por exemplo, de um movimento social
de conquista, mas de uma politica de controle social e de intervencao estatal. Logo, néo € decorrente da
criacdo de uma férmula associativa, mas apenas de sua importacio e adequacio aos interesses das elites
politicas e agrarias.

Nesse sentido, entende-se que cooperar € unir pessoas, uma vez que quando estio em conjunto,
enfrentam situagdes adversas, no sentido de transformd-las em oportunidades ou em situacoes de bem-

estar econdémico e social (Gawlak & Ratzke, 2004). Nessa perspectiva, quando gerida de forma
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democrdtica, a entidade cooperativa tem como objetivo satisfazer as necessidades de seus cooperados,
sem finalidade especifica de obter lucro (Rossi, 2011).
Ricciardi (2000) complementa que o trabalho em cooperacao resulta numa economia humanizada, cujo
valor maior reside no individuo acima do capital, pois o resultado final da acio reverterd para o

desenvolvimento integral daquele grupo humanizado.

2.1 Cooperativas do Ramo de Saude

De acordo com Bertolli Filho (2000), as cooperativas de saude surgiram devido as mds condicdes
de atendimento no sistema publico de saide, o que deu abertura para as empresas de medicina em
grupo estimular o processo de mercantilizacdo do setor publico no Brasil. Logo, as mudangas na
regulamentac¢io dos planos de saide provocaram mudangas funcionais nas operadoras, culminando em
uma brusca reducdo no ndmero de atores nesse mercado. Nesse contexto, surge nos anos 60, o
cooperativismo do trabalho médico.

Outro fator preponderante para o surgimento das cooperativas do ramo de saide se deve as
mudancas do Governo Federal na década de 60 (Marino, et al, 2011). Para os autores, um dos motivos foi
a unificacao do sistema previdencidrio, o que refletiu na queda do padrao da medicina publica. Nesse
novo cendrio de mercado, surge um nicho para grupos e seguradoras explorarem, mediante ao fato que
comecam a oferecer servigos privados em saide, mas, como consequéncia, os profissionais recebiam
baixa remuneracao.

Nesse sentido, no final da década de 60, em Sao Paulo, surge a primeira cooperativa do trabalho
médico, a Unido de Médicos - Unimed. O movimento se instaurou dentro do sindicato da classe
médica de Santos, Sdo Paulo (Akamine, 1997). Para o autor, a estratégia utilizada para obter resultados
era demonstrar aos médicos associados que ofertassem alta qualidade na assisténcia, uma vez que
seriam eles, os proprietarios da Unimed. Nessa perspectiva, seriam remunerados de maneira justa.

A relevancia da cooperativa de saude se mostrou evidente, pois quarenta e cinco anos depois,
segundo a OCB (2016), j4 eram trezentas e sessenta e sete singulares, mais de dezoito milhdes de
beneficidrios e mais de cento e doze mil médicos cooperados. Além disso, de acordo com a OCB (2017),
atualmente o cooperativismo de saide agrega cerca de 230 mil cooperados e emprega mais de 90 mil
pessoas e estd presente em 85% dos municipios do pais. Os profissionais de saide ligados as
cooperativas médicas e odontoldgicas, por exemplo, atenderam em 2016, mais de 22 milhdes de pessoas,
movimentaram cerca de R$ 55 bilhdes e detém, atualmente, 37% do mercado privado de satide
suplementar.

Para que se chegasse a esses resultados, as cooperativas de saude, em seus primdrdios, tinham
como principios reduzir a intermediacdo comercial e proporcionar uma amplitude de mercado aos
profissionais da saide, o que impactava diretamente no cliente, logo poderia proporcionar um servico
de qualidade. Esse sistema de cooperativa se expande no pais, permitindo com que outras cooperativas,
a partir dos mesmos objetivos, surgissem nesta drea, como a de odontdlogos, fisioterapeutas e
psicélogos (Romao; et al, 2012).

Neste contexto, para a OCB (2016), as cooperativas de saide visam a preservacdo e a promog¢ao
da satide humana, ou seja, se dedicam a recuperagiio e a preservacio da satide das pessoas. E um dos

ramos que mais cresceu nos ultimos anos, incluindo médicos, enfermeiros, dentistas, psicélogos e
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profissionais afins. Para essas, sdo trés as preocupacdes bdsicas: valorizacdo do profissional com
melhor remuneracgido, condi¢does de trabalho adequadas e atendimento de qualidade ao paciente
(SEBRAE, 2009).

Em 1998, a Agéncia Nacional de Saude Suplementar publicou a Lei 9.656/98, que regulamenta as
operadoras de planos de saude, inclusive abarcou as cooperativas de saide, mais especificamente em 3
de junho de 1998. Este novo cendrio provocou mudangas expressivas nas operadoras e nas cooperativas
de saude, o que as pressionaram para buscar técnicas eficientes de gestdo e adotar medidas estratégicas
de mercado com a finalidade de profissionalizar a gestao (Romao, et al, 2012). Nessa perspectiva, € que
se estabelecem as discussoes da Governanga Corporativa como uma nova realidade para as cooperativas

de saude.

3 Governanca Corporativa

A Governanga Corporativa € uma realidade contemporanea no mundo dos negdcios, uma vez que
se deriva de mudangas estruturais no ambiente corporativo e dos desafios da gestdo em se adaptar a um
novo perfil de investidores e parceiros sociais.

O termo Governanga Corporativa surgiu no século XX. Um dos fatores preeminentes para seu
surgimento foram os escandalos em grandes empresas americanas, os quais envolviam pessoas da
administracdo, controladoria e finangas, que estavam praticando atos ilegais, eliminado, assim, a
confiabilidade dos acionistas e desvalorizando suas ac¢des nos mercados de capitais (Oliveira; et al,
2006). Nessa perspectiva, Silva (2010) aponta a Governanga Corporativa como uma alternativa prética
que proporciona desempenho organizacional.

Além disso, hd que se considerar a protecao dos investidores, dos credores e dos empregados
que estdo diretamente envolvidos nos mercados de capitais, uma vez que os mecanismos de governanca
corporativa também se relacionam com a transparéncia fiscal, por exemplo, o impacto de incentivos
gerenciais e mecanismos de governanca alterard a forma da distribuicdo de evasio fiscal (Armstrong, et
al, 2015). Nesse sentido, a Governanca Corporativa pode gerar um aumento de confiabilidade
promovendo o acesso ao capital.

De acordo com Aguilera et al (2015), a perspectiva gerencial refere-se a governanca como o
conjunto de “estruturas formais, estruturas informais e processos que existem em funcdes e
responsabilidades de supervisio no ambiente corporativo. Greenwood; Williamson (1988) ressaltam
ainda que a utilizagdo de recursos externos ou o lucro de acionistas, ndo possuem origens primordiais
de financiamento, mas é antagbnica, pois é uma possibilidade de reestruturacdo para a governanca
corporativa. Considera-se que, se houver dependéncia externa de recursos, devem ser observadas as
caracteristicas dos ativos. Vale ressaltar que, de acordo com Prowse (1995), hd uma diferenca
significativa, quando comparadas ao sistema de Governanga Corporativa entre paises, jd que existem
diferencas legais, além de drgéaos reguladores.

No Brasil, os estudos da Governanga Corporativa se intensificaram na ultima década, a partir do
momento em que as relacdes entre gestores, acionistas majoritdrios e minoritdrios sofreram profundas
alteracoes (Oliveira et al, 2006). Essa interacdo ocorreu pela reestruturacido societdria devido as
privatizacOes e a abertura de mercado nacional do setor privado, sobretudo estrangeiro, e investidores

institucionais.
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Além disso, pelo movimento por boas prdticas, surgiu em 1995 o Instituto Brasileiro de
Conselheiros de Administragdo - IBCA, que somente a partir de 1999, passou a ser Instituto Brasileiro
de Governanga Corporativa, o qual influenciou as empresas a adotarem as boas praticas, que consistiam
em serem: transparentes, responsdveis e equinimes na administracio das organizacdes (IBGC, 2016).
Logo, além de viabilizar a gestdo de forma transparente, deve ser alinhada com a estratégia empresarial
(Bussler et al, 2017).

A partir da década de 2000, a Governanca Corporativa foi estabelecida como pritica que
objetiva tornar eficiente o desempenho organizacional, além da finalidade de preservar e aperfeicoar o
valor da organizacao, garantindo equilibrio aos sdcios e, principalmente, transparéncias nos resultados
(Andrade & Rossetti, 2004). Para o IBGC (2016), a Governanca Corporativa é o sistema por meio do qual
as empresas e demais organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre sdcios, conselho de administracao, diretoria, drgaos de fiscalizacao e controle e
demais partes interessadas.

Para Oliveira (2012), a Governanga Corporativa se estabelece como um modelo de gestdo. Por
meio dele, e a partir das interacdes entre cooperados, conselheiras, auditorias externas e internas e
diretoria executiva, € que se proporciona uma adequada sustentacio para o aumento da atratividade da
cooperativa no mercado, tanto financeiro, como comercial. Consequentemente, proporciona o
incremento no valor da cooperativa, reducdo do nivel de risco e maior efetividade da cooperativa ao
longo tempo (IBGC, 2016).

Em contexto de cooperativas, o Banco Central do Brasil (BACEN, 2008, p. 7), compreende como
“um conjunto de mecanismos e controles, internos e externos, que permitem aos cooperados definir e
assegurar a execucdo dos objetivos das cooperativas, assegurando sua continuidade e os principios
cooperativistas”. Logo, a boa préatica da Governang¢a Cooperativa é direcionada a problemadtica de
tornar o processo decisério legitimo e identificado com os ideais de cooperacdo, solidariedade e

democracia, que estdo na génese de empresas cooperativas (Rodrigues & Malo, 2006).

3.1 Principios da Governanca Corporativa

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) langou, em 1999, o Cddigo
Brasileiro das melhores prdticas de Governanca Corporativa. O objetivo principal é contribuir
para a evolucido da Governanca Corporativa nas organizacdes, visando auxilid-las na prdtica da
boa governancga, reduzindo suas chances de fracasso e aumentando sua eficiéncia.

Nessa perspectiva, Bussler et al (2017) ponderam que a separacdo entre a propriedade e o
controle, bem como os custos inerentes desse processo, resultaram no modelo de gestio da
Governanca Corporativa, ou seja, sdo os pilares que primam pela transparéncia, prestacido de
contas, equidade e responsabilidade corporativa, que estdo baseados no cédigo do IBGC.

Assim, uma melhor compreensio dos pilares das boas prdticas pode ser visualizada na
Figura 1.

Figura 1: Pilares das Boas Prdaticas de Governanca.
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Fonte: IBGC (2010).

Partindo da compreensdo dos principios de Governanga Corporativa, discutem-se
separadamente cada um dos quatro principios. O primeiro é a transparéncia, considerada como a
disseminacgao das informacdes divulgadas para os participantes da organizacdo, em especial, para os de
alta relevancia, principalmente os que causam abalos nos negdcios, e que envolvem riscos aos
empreendimentos (Andrade & Rosseti, 2004).

A transparéncia consiste no desejo de disponibilizar para as partes interessadas as informacdes
que sdo de seu interesse, e ndo apenas aquelas impostas por disposi¢oes de leis ou regulamentos. Nao
se deve restringir ao desempenho econdomico-financeiro, contemplando também outros fatores
(inclusive intangiveis) que norteiam a acao gerencial e condizem a preservacao do valor da organizacao
(Polizel & Steinberg, 2013).

Em seguida, tem-se o principio da equidade (Moura & Varela, 2016), que tem como objetivo
evitar fraudes contra os acionistas minoritdrios, bem como nido beneficiar uma pessoa somente, e
consequentemente, efeitos nocivos a sociedade (Andrade &Rosseti, 2004). A equidade €, ainda,
caracterizada pelo tratamento justo e isondmico de todos os sdcios e demais partes interessadas
(stakeholders), levando em considerag@o seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas
(IBGC, 2016).

Vale ressaltar que, além dos stakeholders, para Aguilera et al, (2015), hd que se considerar a
governancga interna, particularmente o que consiste na capacidade de monitorar diretamente e
aconselhar os gerentes e o conselho, considerado como incentivo gerencial.

O proximo principio abarcado € o da prestacdo de contas (accountability). Seu objetivo €
sintetizado em seu préprio nome, prestar contas. Além disso, proporciona um ambiente de cooperacio
e eficiéncia para os stakeholders, acionistas e investidores (Vieira & Mendes, 2006). Vale ressaltar que,
conforme estabelecido pelo IBGC (2016), os agentes de governanga devem prestar contas de sua atuacio
de modo claro, conciso, compreensivel e tempestivo, assumindo integralmente as consequéncias de
seus atos e omissdes, atuando com diligéncia e responsabilidade no ambito dos seus papéis.

Por fim, o udltimo principio € o de responsabilidade corporativa, pelo qual, os agentes de
governanca devem zelar pela viabilidade economico-financeira das organizagdes, reduzir as

externalidades negativas de seus negdcios e suas operagdes e aumentar as positivas, levando em
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consideragdo, no seu modelo de negdcios, os diversos capitais (financeiro, manufaturado, intelectual,

humano, social, ambiental, reputacional, etc.), no curto, médio e longo prazo (Silveira, 2010).
4 Procedimentos Metodoldgicos

Contexto da coleta. Gerentes de uma cooperativa de saiude de médio porte, localizada na regiao
centro ocidental do Estado do Parand. A cooperativa teve sua fundag¢ido em 24 de outubro de 1989.
Atualmente € constituida com 110 colaboradores, 25.556 beneficidrios e 130 cooperados, todos
profissionais da saude.

Nota-se que as cooperativas de saide representam 17,3% do faturamento do cooperativismo no
Brasil (OCESC, 2015) e contam com 245.960 associados (OCB, 2016), o que fortalece a escolha por uma
cooperativa de saude como objeto de estudo.

No que se refere a abordagem e mensuracdo, o instrumento de coleta de dados foi um
questiondrio estruturado com método quantitativo do tipo survey, (Creswell, 2010). Para tanto, a
mensuracao das variaveis de Governanca Corporativa € operacionalizada a partir da escala desenvolvida
por Andrade e Rosseti (2004).

A escala possui 105 praticas de Governanca Corporativa em um conjunto de itens, organizadas
em um modelo por pontos, em uma escala que vai de 0 a 1000 pontos, contendo classificagdes
intermedidrias. Foram atribuidos pesos para cada dimensao e para a incidéncia de perspectivas internas
e externas da cooperativa de saude em estudo.

A amostra abordou diferentes niveis de governanca que, na andlise estatistica, foi possivel
realizar a avaliacdo dos resultados e a verificacdo da consisténcia do modelo, tanto na sua estrutura,
quanto no sistema de peso.

Além disso, Moura e Varela (2016) ressaltam que uma maneira adotada para verificar a qualidade
das prdticas de governanca corporativa nas empresas, tem sido a construcio e utilizacio de indicadores.
Nesse sentido, a andlise descritiva desenvolveu-se por meio da avaliacdo das prdticas de gestdo dos
niveis estratégicos da cooperativa: financeiro e administrativo, gerente geral, gerente operacional e
tecnoldgico. Uma andlise de cada item da escala foi desenvolvida, todas em conformidade com as boas
priticas de governanga corporativa. Os itens de verificacdo se agrupam em perspectivas internas e
externas, subordinadas as quatro dimensodes (sistema de valores, estruturas de poder, processos e

sistema de gestao).
5 Modelo Diagndstico

O modelo proposto por Andrade e Rosseti (2004) detalha as caracteristicas do modelo de
stakeholders da Governanga Corporativa, acrescentado as dimensdes e elementos-chave no processo de
governanca. Além disso, incluem-se neste modelo as caracteristicas propostas por Silva Junior et al.
(2009), as quais abrangem um conjunto de resultados voltados aos publicos internos (acionistas,
conselheiros, diretores, gerentes e funciondrios) e externos (credores, fornecedores, clientes, auditoria
interna, consumidores, governo e a sociedade).

A estrutura do modelo apresentado na Tabela 1 contempla a verificagio de cada item, o

atendimento a um ou mais publicos interessados nos resultados da cooperativa.
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Tabela 1 - Tipo e descricao dos stakeholders no contexto do cooperativismo de Saude.

TIPO DE STAKEHOLDER DESCRICAO DE STAKEHOLDER

Interno 1. Cooperados

. Conselho administrativo

. Diretoria executiva

2
3
4. Conselho fiscal
5

. Colaboradores

Externo 1. Prestadores de servicos

. Beneficidrio (clientes)

. Governo (Agéncia Nacional de Saude)

. Fornecedores

2
3
4. Auditoria independente
5
6

. Comunidade

Fonte: Adaptado de Vilela et al. (2014).

Quanto ao modelo diagndstico e as quantidades de pradticas, aproveitou-se as dimensoes de
sistema de valores e estrutura de poder do modelo proposto por Andrade (2004). A dimensao de Processo
e Sistema de Valores foi englobada aos propdsitos estratégicos e praticas de gestdo com a intencao de
unificar as abordagens estratégicas e as de geréncias. Também foi necessdrio incluir a dimensao dos
sistemas normativos, a fim de avaliar a lei e as legislacdes especificas do ramo de cooperativas de saude,
as quais contemplam o conjunto de valores da Governanga Corporativa, ou seja, suas contribuicdes em

cada dimensdo e as quantidades de prdticas, que podem ser observadas na Tabela 2.

Tabela 2 - Contribui¢do ao Modelo Diagndstico e Quantidades de Praticas

DIMENSAO CONTRIBUICOES TOTAL DE
PRATICAS
Sistemas de Valores Principios GC / Cooperativismo 7
Estrutura de Poder IBCG - Cooperados 4
Conselho de Administragao 13
Diretoria Executiva 7
Auditoria Independente 5
Conselho Fiscal 4
Processos e Sistemas de | FNQ - Gestao Estratégica 8
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Gestao Informagoes e Conhecimento 5
Pessoas 5
Processos 5
Resultados 5
Clientes 7
Fornecedores 4
Especificidades da Gestao das 15
Cooperativas de saide

Sistemas Normativos Legislacdo do Cooperativismo 7
Legislacdo especifica do ramo de saide 4
Total 105

Fonte: Adaptado de Andrade et al. (2004).

O modelo apresentado é demonstrado de forma algébrica. A estrutura da Tabela 1 se relaciona
as dimensdes e as perspectivas dos itens de verificacdo. Dessa forma, a Tabela 2 trata as atribuicoes de
pesos em cada nivel, o que nos possibilita analisar o desenvolvimento das praticas adotadas pela
cooperativa em estudo.

Assim, o modelo diagndstico proporciona, ainda, entender em multinivel, ou seja, além das
dimensoes, as perspectivas dos itens verificados, no qual € utilizado em forma de estrutura de
pontuacdo. Para tanto, o modelo de avalia¢do tem uma escala de 0 a 1.000 pontos, conforme

demonstrado na Tabela 3.

Tabela 3 - Estrutura do Modelo Diagndstico, Ponderagdes e Somatdrio de Préticas.

DIMENSOES/ PERSPECTIVAS DO MODELO QUANTIDADE PESO | PONTO
DE PRATICAS S
1. DIMENSAO SISTEMA DE VALORES 7 10% 100
1.1 Perspectivas Interna 5 70% 70
1.2 Perspectivas Externa 2 30% 30
2. DIMENSAO ESTRUTURA DE PODER 40 30% 300
2.1 Perspectivas Interna 35 80% 240
Itens de Verificacdo - Cooperados 8 25% 60
Itens de Verificacdo - Conselho de Administracao 12 25% 60
Itens de Verificacao - Conselho de Executivo 7 25% 60
Itens de Verificacdo - Conselho de Fiscal 8 25% 60
2.2 Perspectivas Externa 5 20% 60
Itens de Verificacdo - Auditoria independente 5 100% 60
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3. DIMENSOES SISTEMA E PROCESSO DE 47 40% | 400
GESTAO
3.1 Perspectivas Interna 30 50% 200
Itens de Verificacdo - Gestao Estratégica 8 15% 30
Itens de Verificacao - Informacdes e conhecimentos 5 15% 30
Itens de Verificacdo - Pessoas 7 15% 30
Itens de Verificacio - Processos 5 15% 30
Itens de Verificacdo - Resultados 5 40% 80
3.2 Perspectivas Externa 17 50% 200
Itens de Verificacdo - Cooperados (fornecedores de 6
servicos) 45% 20
Itens de Verificacao - Beneficidrios/clientes 7 45% 90
Itens de Verificacdo - Fornecedores de suprimentos 4 10% 20
4. DIMENSOES SISTEMAS NORMATIVOS 11 20% 200
4.1 Perspectivas Interna 7 50% 100
4.2 Perspectivas Externa 4 50% 100
TOTAL 105 100% 1.000

Fonte: Adaptado de Vilela et al. (2014).

De acordo com a Tabela 3, o modelo por pontos possui quatro niveis de ponderacdes, sendo: P1
- Peso da Dimensao, em primeiro nivel; P2 - Peso da Perspectiva, em segundo nivel; P3 - Peso do Item
de Verificaco, em terceiro nivel e 0 P4 - Peso de Gradagdes. A soma total da escala é de 1.000 pontos.
O célculo da pontuacio de cada item serd obtido pela formula matematica a seguir, multiplicando-se o
valor mdximo da escala pelo peso da dimensao, da perspectiva, do item de verificacdo e das gradacdes
(Silva Junior, 2006).

Pontos = 1000 (valor mdximo da escala) x P1 x P2 x P3 x P4

As ponderacdes das dimensodes foram obtidas por técnica de julgamento envolvendo o processo
de avaliacdo ou veeméncia decisdria da cooperativa. Para as perspectivas foram atribuidas pesos com
base na quantidade de itens analisados da dimensao de sistema de valores e estrutura de poder. Os
pesos foram atribuidos em conformidades com as quantidades de itens propostas pela Governanca
Corporativa. As demais dimensdes tiveram pesos idénticos as respectivas perspectivas.

Por fim, o modelo proposto serviu de base para classificar a cooperativa pesquisada em quatro

categorias distintas, sendo elas: “baixo”, “moderado”, “em desenvolvimento” e “avangado”. Para melhor
compreensdo, € demonstrada na Tabela 4 a classificacio em niveis das pontuacdes da escala de

Governanga Corporativa.
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Tabela 4 - Faixas de pontuacdo em niveis de Governanga Corporativa

CATEGORIAS FAIXAS DE PERCENTUAL NIVEL DE
PONTUACAO GOVERNANCA
CORPORATIVA
1 0-250 0,00 a 25 Baixo
2 251 - 500 25,01 a 50 Moderado
3 501 - 750 50,01 a 75 Em Consolidacio
4 751 - 1000 75,01 a 100 Avancado

Fonte: Adaptado de Vilela et al. (2014).

Percebe-se por meio da faixa de pontuacdo que o modelo diagndstico corresponde a cada

perspectiva e cada dimensao, cujos valores em pontos poderao ser comparados no final, permitindo que

a cooperativa realize melhorias continuas em todos os itens de verificacdo propostos no modelo.

6 Resultados - Teste do Modelo Diagnéstico

A concepcao de um modelo requer teste empirico para verificacdo de pertinéncias e sentido, ao

tempo em que se identificam problemas e necessidades de adaptagdes. Nesse sentido, nosso estudo

aplica o teste em uma cooperativa de saide, o que possibilita convalidar a avaliacdo do modelo.

Desta forma, a aplicacdo da pontuacdo em todos os itens de verificacdo se realiza por meio de

entrevistas estruturadas com os gerentes da cooperativa, na qual cada um respondeu conforme seu

conhecimento técnico sobre como se dao os niveis de governanga na cooperativa do estudo.

Nessa perspectiva a Tabela 5 apresenta o Modelo Diagndstico aplicado no estudo empirico.

Tabela 5 - Modelo Diagndstico

DIMENSOES/ PERSPECTIVAS DO MODELO PONTUACAO PONTUACAO
MAXIMA
1. DIMENSAO SISTEMA DE VALORES 61 100
1.1 Perspectivas Interna 42 70
1.2 Perspectivas Externa 19 30
2. DIMENSAO ESTRUTURA DE PODER 232 300
2.1 Perspectivas Interna 181 240
Itens de Verificacdo - Cooperados 54 60
Itens de Verificacdo - Conselho de Administracao 38 60
Itens de Verificacao - Conselho de Executivo 29 60
Itens de Verificacdo - Conselho de Fiscal 60 60
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2.2 Perspectivas Externa 51 60
Itens de Verificacdo - Auditoria independente 51 60
3. DIMENSAO SISTEMA E PROCESSO DE GESTAO 270 400
3.1 Perspectivas Interna 126 200
Itens de Verificacdo - Gestao estratégica 8 30
Itens de Verificacdo - Informacao e conhecimento 20 30
Itens de Verificacdo - Pessoas 17 30
Itens de Verificacio - Processos 17 30
Itens de Verificacdo - Resultados 64 80
3.2 Perspectivas Externa 144 200
Itens de Verificagio - Cooperados (fornecedores de o4 90
servicos)
Itens de Verificacdo - Beneficidrios/clientes 68 90
Itens de Verificacdo - Fornecedores de suprimentos 13 20
4. DIMENSOES SISTEMAS NORMATIVOS 177 200
4.1 Perspectivas Interna 84 100
4.2 Perspectivas Externa 93 100
TOTAL 739 1.000

Fonte: Desenvolvido pelos autores.

A cooperativa em estudo apresentou um desenvolvimento que se enquadrou no nivel elevado de
consolidacdo, conforme disposto no modelo de parametro, demonstrado na Tabela 3 que foi
desenvolvida por Vilela et al. (2014), aproximando-se do nivel avan¢ado das boas praticas da Governanca
Corporativa.

O resultado do estudo também corrobora as prerrogativas do Modelo Diagndstico apresentado
por Andrade et al. (2004), ou seja, a cooperativa se destaca em niveis elevados nas dimensoes Sistema de
Valores e Sistemas Normativos, o que significa que as boas prdticas de transparéncia e equidades sao
vivenciadas pela cooperativa. O resultado apontou ainda que a cooperativa investe nos estudos de seus
cooperados e colaboradores, além de atender as legislacdes pertinentes as cooperativas do ramo de
saude.

Na dimensao 2, relacionados com a Estrutura de Poder, € evidenciada de maneira menos intensa
que as duas dimensoes do Sistema de Valor e Normativo. Observa-se que a participa¢io dos cooperados
nas assembleias € efetiva, porém, as avaliacdes de desempenhos dos conselheiros nao sio realizadas.

Ja a dimensdo Processo e Sistema de Gestdo apresenta o mais baixo desenvolvimento da
Governanca Corporativa entre as todas as dimensoes. Partindo dessa constataco, a cooperativa devera
dar mais atencao aos itens de gestdo estratégica, nos quais menos pontuou dentro da dimensio. Vale

ressaltar que a cooperativa possui um plano de gestao estratégica, no entanto, os resultados nio se
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estabelecem de forma eficiente. Quanto as andlises de ambiente interno, estas ndo sdo realizadas, o que
implica no monitoramento de mudangas para revisdo de estratégia. Outro item que a cooperativa deve
observar sdo os indicadores para a implementagio das estratégias, uma vez que sdo fundamentais no
processo decisério.

Por fim, a cooperativa de saude do estudo se encontra em desenvolvimento continuo das boas
praticas da Governanga Corporativa. Os constantes investimentos realizados e o grau elevado de
participacdo dos seus cooperados e colaboradores poderao situd-la no seleto grupo de cooperativas de
saude em nivel de exceléncia em Governanga Corporativa. Vale ressaltar que, como sugestio para
futuras investigacdes ou uma amplitude na pesquisa, recomenda-se abordagens de outras realidades de
cooperagdo e problemas comuns, no qual poderia proporcionar melhor assertividade sobre os fatores de

desenvolvimento da cooperativa.

7 Consideracoes Finais

Um dos fatores hegeménicos das potencialidades da Governanca Corporativa consiste na
representacdo de um conjunto de boas priticas que permitem aos cooperados assegurar o andamento
dos objetivos da cooperativa, com a finalidade de garantir a aplicacdo dos principios da governanga
corporativa e cooperativista, objetivando a sustentabilidade organizacional. Como consequéncia,
proporciona ao investidor melhor performance no processo decisério, uma vez que permite realizar
uma andlise prévia de todos os processos da organizacao.

Em contexto da cooperativa de saude, fica evidente que para as boas prdticas de Governanca
Corporativa hd uma necessidade de imersdo nos principios do cooperativismo. Vale ressaltar que, a
relacdo da Governanga Corporativa com as cooperativas médicas, por exemplo, estd em movimento
continuo, o que evidencia a necessidade de transparéncia da gestdo em relacdo aos cooperadores,
clientes e fornecedores. Além disso, converge com as ponderacdes de Silva Junior et al. (2009), quanto a
necessidade no tocante a divulgacio dos mecanismos das prdticas da governanca, o que pode ser
solucionado com transparéncia no processo decisério.

Desta forma, hd que se compreender a relevancia em se desenvolver um modelo diagndstico, o
que permite avaliar a adocao das boas prdticas da Governanca Corporativa. Assim, os fundamentos
tedricos e empiricos apresentados nesse estudo proporcionaram uma visdo mais ampla e efetiva do
funcionamento de uma cooperativa de saude.

No entanto, hd que se compreender que, € possivel estabelecer novas medidas de andlise para se
explorar novos mecanismos de Governanga Corporativa que amplie a confiabilidade dos resultados, por
exemplo, uma andlise com os conselhos de administracao e fiscais. Para Monks e Minow (2001), os
conselheiros externos sdo melhores para identificar qualquer tendéncia dos gestores que poderiam
extrapolar ou se beneficiar dos poderes do cargo. Além disso, andlises com auditorias internas e
externas.

Nessa perspectiva, uma das implicacdes gerenciais do estudo € inerente ao fato de que o modelo
diagndstico pode ser utilizado como instrumento para tomada de decisdo e fortalecimento das praticas
de exceléncias na cooperativa, além de contribuir para melhorias de gestdo, permitindo a cooperativa

ser competitiva em seu ramo de atuagdo, uma vez que a Governanga Corporativa estd relacionada
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diretamente com o processo decisorio na alta gestdo e com o relacionamento entre os principais
personagens da organizacao empresarial (Nascimento & Leao, 2014).

Portanto, a efetividade e o manuseio das 105 préticas de exceléncia da Governanga Corporativa,
por meio do modelo diagndstico apresentados, estabelecem a compreensido dos principios e dos
desafios da gestdo para o funcionamento da cooperativa. Essa visualizacao de forma holistica permite

uma reflexdo para avancar nas prdticas de governanca.

Referéncias

AGUILERA, Ruth V.; DESENDER, Kurt; BEDNAR, Michael K. & LEE, Jun Ho. Connecting the
Dots: Bringing External Corporate Governance into the Corporate Governance Puzzle. The
Academy of Management Annals, v. 9(1) 483-573, 2015.

Agéncia Nacional de Saide Suplementar. Evolucido e desafios da regulacdo do setor de saude

suplementar. Rio de Janeiro: Agéncia Nacional de Saide Suplementar, 2003.

ANDRADE, Adriana; ROSSETTI, José Paschoal. Governanca Corporativa: fundamentos,

desenvolvimento e tendéncias, Atlas, Sio Paulo, 2004.

ARMSTRONG, Christopher S.; BLOUIN, J. L. JAGOLINZER, A. D.; LARCKER, David F.
Corporate governance, incentives, and tax avoidance, Journal of Accounting and Economics, v.
60(1), fev, 1-44, 2015.

AKAMINE, O. UNIMED 30 Anos. Cartaz Editorial Unimed, 1997.

BACEN - Banco Central do Brasil. Governanga corporativa: principais conceitos e aplica¢des as

cooperativas, 2008.

BERLE, Adolf A.; MEANS. Gardiner C. The Modern Corporation and private property. New
Brunswick, Nova Jersey, 1997 (First Published 1932).

BERTOLLI Filho, Cldudio. Histéria da Satde Publica no Brasil, (4* ed.), Atica, Sao Paulo, 2000.

BUSSLER, N. R. C.; SAUSEN, J. F. C. L.; BAGGIO D. K.; FROEMMING, L. M. S & FERNANDEZ,
S. B. Vicenci. Responsabilidade Social e a Governanga Corporativa: perspectivas de gestdo
socioambiental nas organizac¢des. Revista de Gestdao e Organizacdes Cooperativas - RGC, v. 4(8),
jul./dez. 2017.

COASE, Ronald. The nature of the firm. Economica: New Series, v. 4(16), 386-405, 1937.

CRESWELL, J.W. Projeto de Pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto. (3* ed.),
Artmed, Porto Alegre, 2010.

CRUZIO, Helnon de Oliveira. Como organizar e administrar uma cooperativa. (4* ed.), FGV, Rio
de Janeiro, 2005.

RGC, Santa Maria, v. 6, n. 11, p. 85-102, Jan./Jun. 2019



100 Governanca Corporativa...

GAWLAK, Albino; RATZKE, Fabiane. Cooperativismo: primeiras li¢cdes. (3* ed.), Sescoop,
Brasilia, 2004.

GREENWOOD, J.; WILLIAMSON, S.D. International Financial Intermediation and Aggregate
Fluctuations Under Alternative Exchange Rate Regimes. University of Rochester - Center for
Economic Research (RCER), 1998.

IBGC - Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa. Governan¢a Corporativa em empresas

familiares, Saint Paul Editora, Sdo Paulo, 2010.

IBGC - Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa. Cddigo das Melhores Praticas de

Governanca Corporativa, Saint Paul Editora, Sao Paulo, 2016.

JUNIOR, Annor da Silva; MUNIZ, Reynaldo Maia; MARTINS, Priscilla de Oliveira. Governanca
Corporativa na IES Familiar de Grande Porte: um estudo de caso. Revista Alcance, 16(3), set/dez,
286-303, 2009.

LANG, L.; STULTZ, R.; WALKING, R. Managerial Performance, Tobin's W and the Gains from
Successful Tender Offers. Journal of Financial Economics, 24(1), 137-54, 1999.

LEHMANN, Erik; WEIGAND, Jirgen. Does the Governed Corporation Perform Better?
Governance Structures and Corporate Performance in Germany. Review of Finance, v. 4(1), 157 -
195, 2000.

LEI 5.764/71. Politica Nacional de cooperativismo, regime juridico das sociedades cooperativas.
Didrio Oficial da Republica Federativa do Brasil, Brasilia, 1971.

MARINO, F. T. et al. Planejamento Estratégico em uma Cooperativa de Trabalho.

DataGramaZero - Revista de Ciéncia da Informacao, v. 13(1), 2011.

MENDONCA, C. M. C. de; GUERRA, L. C. Brito; NETO, M. V. Souza; ARAUJO, A. Galdino de.
Governanca de tecnologia da informacdo: um estudo do processo decisério em organizacdes
publicas e privadas, Rev. Adm. Publica, 47(2), mar./abr., 443-468, 2013.

MENEZES, A. (Org.) Cooperativismo para escolas de II grau. Brasilia, OCB, 1992.
MONKS, R. A. G.; MINOW, N. Corporate Governance Blackwell, (2* ed), 2001.

MOURA, G. Dias de; VARELA, P. Siqueira. Andlise das prdticas de governanga corporativa de
companhias abertas listadas na BM&F Bovespa. Revista de Gestao e Organizagdes Cooperativas -
RGC, Sio Paulo, v. 3(2), 1-26, dez. 2016.

NASCIMENTO, R. Muniz do; LEAO, J. Oliveira. Governanga Corporativa: estudo de caso de uma
mantenedora de instituicdes de ensino superior do interior de Rondonia. Revista Cientifica da
UNESC, v. 12(15), 2014.

RGC, Santa Maria, v. 6, n. 11, p. 85-102, Jan./Jun. 2019



CARDOSO, R.N.; CASTAGNA, M.C. 101

OCB - Organizag¢des das Cooperativas do Brasil. Agenda Institucional do Cooperativismo, mar.,
Brasilia, 2016

OCB - Organizacdes das Cooperativas do Brasil. Agenda Institucional do Cooperativismo, abr.,
Brasilia, 2017.

OLIVEIRA, A. M. S. de; FARIA A. de Oliveira; OLIVEIRA, L. M. de; ALVES, P. S. L. da Gama.
Contabilidade Internacional: Gestdo de Riscos, Governanga Corporativa, Contabilizacdo de
Derivativos, Atlas, Sdo Paulo, 2006.

OLIVEIRA, D. de Pinheiro Reboucas. Manual de Gestao das Cooperativas, (6* ed.), Atlas, Sao
Paulo, 2012.

OCESC. Estatistica do Cooperativismo Catarinense. Floriandpolis: Ocesc, 2015.

ROMAO, G. A. et al. Perfil de Gestdo: Um estudo de caso em uma cooperativa Agroindustrial. In:

VIII Congresso Nacional de Exceléncia em Gestdo, junho, 2012.

POLIZEL, Caio; STEINBERG, Herbert. Governang¢a Corporativa na Educacdo Superior: casos

prdticos de institui¢des privadas (com e sem fins lucrativos), Saraiva, Sao Paulo, 2013.
POLONIO, Wilson Alves. Manual das Sociedade Cooperativas. (4%. ed.), Atlas, Sao Paulo, 2004.

POUND, John. The promise of the governed corporation. Harvard Business Review, v. 61, 89-98,
1995.

PROWSE, S. Corporate Governance in International Perspective: a survey of corporate control
mechanisms among Large Firms in the US, UK, Japan and Germany. Financial Markets,

Institutions and Instruments, 1-63, 1995.
RIOS, Gilvando Sa Leitao. O Que é Cooperativismo, Brasiliense, Sio Paulo, 2007.

RICCIARDI, L.; LEMOS, R. Jenkins de. Cooperativa, a empresa do século XXI: como os paises

em desenvolvimento podem chegar a desenvolvidos, LTR, Sdao Paulo, 2000.

RODRIGUES, Andrea Leite; MALO, Marie Claire. Estruturas de Governanca e
Empreendedorismo Coletivo: o Caso dos Doutores da Alegria, Revista de Administracio
Contemporanea - RAC, 10(3), jul/set, 29-50, 2006.

ROSSI, A. do C. S. Cooperativismo a luz dos principios constitucionais. (1* ed), Jurud, Curitiba,
2011.

SALOMON, Jean-Jacques; SAGASTI, Francisco; SACHS-JEANTET, Celine. Da tradicao a
modernidade, Revista Estudos Avancados IEA/USP, 7(17), 7-32, 1993.

STAHL, Reni Luiz.; SCHNEIDER, José Odelso. As interfaces entre cooperativismo e economia
soliddria. Ciéncias Sociais Unisinos, v. 49(2), 197-206, 2013.

RGC, Santa Maria, v. 6, n. 11, p. 85-102, Jan./Jun. 2019



102 Governanca Corporativa...

SEBRAE - Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, Revista Cooperativa, 2009.

SILVEIRA, Alexandre Di Miceli da. Governanca corporativa no Brasil e no mundo: teoria e

prdtica, Elsevier, Rio de Janeiro. 2010.

VIEIRA, Solange Paiva; MENDES, André G. S. Teixeira. Governanga Corporativa: uma analise de
sua evolucdo e impactos no mercado de capitais brasileiros, Organizacdes em Contexto, v. 2(3),
jun., 2006.

VILELA, R. H. Pereira; Ferraz, S. F. de Souza; Ferraz, S. Batista. Modelo Diagndstico de
Governanca Corporativa em Cooperativas de Saide. FUMEC/FACE, v. 14(1), 28-48, 2015.

RGC, Santa Maria, v. 6, n. 11, p. 85-102, Jan./Jun. 2019



