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RESUMO

Esta pesquisa busca identificar melhorias nas prati-
cas de governanca e compliance nas organizagoes das
cooperativas operadoras de planos de saude a luz da
Resolugédo Normativa n° 443/2019 da Agéncia Nacional de
Saude Suplementar. A metodologia de aprendizagem cri-
tico-reflexiva no processo de formacéo profissional apre-
senta trés tipos distintos de reflexdo: a reflexdo sobre a
acao, a reflexdo na acéo e a reflexdao sobre a reflexdo na
acdo. Este estudo é exploratério com procedimento téc-
nico misto, aplicando a técnica da matriz GUT (gravida-
de, urgéncia e tendéncia) e questionario antes e depois
da intervencgao, utilizando o teste Z para se avaliar o nivel
de significancia o; a hipétese nula é rejeitada caso a esta-
tistica do teste Z calculada a partir da distribuicdo normal
padronizada, seja menor que o valor critico inferior. Os da-
dos foram coletados com a técnica de linha de base zero
e base um, nas seguintes dimensdes: perfil do respon-
dente e da operadora de planos de assisténcia a saude;
e Marco Zero e Marco Um - percepcao da qualificagdo
técnica. Participaram da pesquisa 104 lideres, localizados

"Universidade Presbiteriana Mackenzi — Sdo Paulo — SP - CEP 01302-907.
2Programa de Pos-Graduagéo Programa de Pés-Graduagao em Servigo Social
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em Sao Paulo (34 participantes), Rio de Janeiro (24 partici-
pantes) e Pernambuco (46 participantes). Apds o processo
intervencionista das oficinas e mentorias, os resultados
apontam que os participantes se sentem mais capacita-
dos a implementar governanga corporativa e o programa
de integridade que compreende lavagem de dinheiro e an-
ticorrupcéo, enquanto gestédo de riscos, controles internos
e auditoria interna ndo retornaram resultados significativos
a 0,10. Quanto aos resultados da percepgao das operado-
ras, mostraram-se significativos a 0,10 apenas em gestao
de riscos e auditoria interna.

Palavras-chave: Compliance, Cooperativas Médicas,
Governancga Corporativa.

ABSTRACT

This research aims to identify improvements in gov-
ernance and compliance practices in health insurance
cooperatives in the light of the Normative Resolution no.
443/2019 of the Brazilian National Health Agency (ANS).
The critical-reflective learning methodology in professional
training includes three distinct types of reflection: reflec-
tion-on-action, reflection-in-action, and reflection-on-re-
flection-in-action. This is an exploratory mixed-method
study, applying the Gravity, Urgency, and Trend (GUT)
Matrix Technique, as well as a questionnaire before and
after intervention. Significance level (o) was assessed by
the Z Test, whereby the null hypothesis is rejected if the Z
test statistic calculated from the standardized normal dis-
tribution,is less than the lower critical value. Data were col-
lected by the baseline zero and base one technique using
the following dimensions: respondent and health insur-
ance operator (HIO) profile; and perceived technical qual-
ification — Ground Zero and Ground One. The study was
conducted with 104 leaders distributed across Séo Paulo
(34 participants), Rio de Janeiro (24 participants), and Per-
nambuco (46 participants). After the workshops and men-
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toring sessions, participants reported feeling more capable dos beneficidrios (caréncia, cobertura, rede de atendimento,
of implementing corporate governance and the Integrity urgéncia e emergéncia etc.) e a estrutura e administragao
Program, which includes themes in money laundering and financeira das OPS (autorizagdo de funcionamento, reajuste
anti-corruption. In turn, risk management, internal controls, de planos, publicagdo de demonstrativos financeiros etc.).

and internal audit returned no significant results at 0.10. A ANS, por sua vez, é a agéncia reguladora responsavel
When considering the results related to the operators, only pelo setor de planos de saude no Brasil, autarquia que
risk management and internal audit were significant at 0.10. normatiza, controla e fiscaliza as atividades do setor para

Keywords: Compliance, Medical Cooperatives, garantir a assisténcia suplementar a saude e dispde, para
Corporate Governance. tanto, de instrumentos normativos materializados em reso-

lugdes, que abrangem os processos de constituicdo das
1 INTRODUQAO empresas operadoras de planos de saude, os direitos e as
obrigagdes dos beneficiarios.

O marco regulatério aplicado as cooperativas de salde Segundo Montone, Taniguchi e Weber (2003), a ANS
€ mediado pelas instituicdes estatais, pelo poder execu- tem poder de atuagao, autonomia politica, administrativa,
tivo e pelo interesse do mercado, ampliando o padréo de financeira, patrimonial e de gestao de recursos huma-
eficiéncia macroeconémica pela indugédo a concorréncia nos, arrecadacao propria, decisdes tomadas em Diretoria
em areas de monopdlio natural para criar mecanismos para Colegiada, dirigentes com mandato definido em lei e ndo
a implementagao de politicas publicas. Segundo Hantke- coincidentes, além de poder legal para efetivar suas reso-
Domas (2003), isso se deve ao fato que, nos Estados Unidos lugbes. Cumprindo seu papel de regulador, a ANS publicou
e no Reino Unido, essa regulagdo consistia em proteger normas infralegais que estabelecem exigéncias e restricoes
o interesse publico. A Teoria do Interesse Publico (TIP) a operacao de planos de saude, tais como: encaminha-
corrobora a afirmagéo de que uma maior regulagao traz mento periddico de informagdes econdmico-financeiras,
beneficios ao publico em geral (LIMA, 2006; PINHEIRO cadastrais e assistenciais; limitagcao de reajuste de planos,
et al., 2015; STIGLER, 1971). especialmente para os contratos individuais/familiares;

Conforme Menezes et al. (2016), a legislagéo para regular regras que disciplinam a forma de registro e divulgacao
as operadoras de planos de assisténcia a saude (OPS) das demonstragdes financeiras; obrigatoriedade de padrao
foi criada para mitigar riscos, aumentar a rentabilidade para troca de informagéo entre operadora e prestadores;
das operadoras e melhorar a resposta as demandas de possibilidade de migragao de planos sem cumprimento de
consumidores, entidades médicas e secretarias de saude. caréncias em certas circunstancias (portabilidade); regras
A regulacéo do segmento de planos de seguros-saude para cobertura de doencas preexistentes; exigéncia de
destina-se a corrigir as falhas de mercado e as condi- garantias financeiras; entre outras (AGENCIA NACIONAL
¢oes contratuais que afetam consumidores e empresas, DE SAUDE SUPLEMENTAR, 2019a).
de acordo com a TIP. Diante do exposto, esta pesquisa tem por objetivo

As OPS fazem parte de um setor da economia que, identificar melhorias a serem implantadas nas praticas de
a partir da publicacdo da Lei n°® 9.656/1998 (BRASIL, governancga e compliance nas organizagdes das coopera-
1998b) — a Lei da Regulamentagao dos Planos de Saude tivas operadoras de planos de saude a luz da Resolugéo

(LRPS) - e da instituicao da Agéncia Nacional de Saude Normativa (RN) n° 443/2019 (AGENCIA NACIONAL DE
Suplementar (ANS), com a publicagdo da Lei n°® 9.961/2000 SAUDE SUPLEMENTAR, 2019b), por meio de metodologia

(BRASIL, 2000), passou a ter um ambiente regulamentar critico-reflexiva — processo pedagoégico com trés tipos
que o identifique e discipline de forma mais estruturada. distintos de reflexdo: a reflexao sobre a acao, a reflexdo

A LRPS foi desenvolvida com a participagao da sociedade, na acao e a reflexdo sobre a reflexdo na agédo —, a partir
com o intuito de reduzir a assimetria informacional nas relagdes de um processo intervencionista de formacao profissional
de poder existentes entre clientes e OPS. Com isso, estabele- com os gestores das cooperativas operadoras de planos
ceu-se uma série de exigéncias relacionadas ao atendimento de saude nos estados brasileiros.
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Para atingir o objetivo proposto, a pesquisa sistematizou preservacao e promocao da saude. Essas cooperativas
um material didatico em um produto de tecnologia social de congregam médicos, dentistas e uma diversidade de pro-
educagao profissional continuada, mapeando os processos fissionais da saude, além de OPS, hospitais, clinicas e
requeridos pela RN n° 443/2019 (AGENCIA NACIONAL DE laboratdrios, atendendo milhdes de consumidores em
SAUDE SUPLEMENTAR, 2019b) e as necessidades em servigcos de consulta, exames laboratoriais e especializados
curto, médio e longo prazo para a intervengdo nas unidades ou internacgdes (ALVES, 2011).
cooperativas, aplicando a técnica de linha de base histérica. No universo de 1.012 operadoras de saude registradas

Este artigo aplicado esta dividido em sete se¢des: a pri- na ANS (AGENCIA NACIONAL DE SAUDE SUPLEMENTAR,
meira aborda o tema na introdugao ao problema de pes- 2019a, 2019b), o Sistema de Cooperativas Médicas e
quisa das cooperativas operadoras de planos de saude. Odontolégicas representa em torno de 39% do total de
Na segunda segao € apresentada a relevancia do setor de operadoras registradas, sendo responsavel por 29%
saude suplementar e o contexto investigado sobre o seg- do mercado de saude brasileiro. Segundo informagdes
mento especifico das cooperativas de saude. Na terceira, do Sistema OCB (2020), existem no Brasil 786 coope-
analisa-se o diagndstico da situagéo-problema, conside- rativas de saude, congregando 206.185 cooperados e
rando a necessaria profissionalizacdo da governancga das 107.794 empregados, com geracao de uma receita bruta
instituicoes financeiras. Na quarta se¢ao sao apresentados de R$ 68 bilhdes no ano de 2018 e contribuindo com a
0s mecanismos adotados para a solugao proposta ao pro- sociedade brasileira com o retorno de R$ 5 bilhdes em
blema de pesquisa com o tdpico da intervencéo utilizada. salarios, beneficios e tributos pagos ao Estado.
Na quinta, sdo apresentados os resultados da investigacéo, A relevancia do setor de saude suplementar, em seu con-
e a sexta descreve a contribuigdo tecnolégica e social com texto social apresentado pela ANS (AGENCIA NACIONAL
um fluxograma e sistematizagdo do processo inovador para DE SAUDE SUPLEMENTAR, 2019b), esta no fato de que
qualificagéo profissional, seguida da sétima se¢éo, na qual pelo menos um em cada quatro brasileiros possui plano
sao apresentadas as conclusdes e consideracoes finais. privado de assisténcia a salde, e que os montantes finan-

ceiros que circularam nesse setor no ano de 2018 foram

2 CONTEXTO INVESTIGADO de R$ 197,4 bilhdes, o que corresponde a 3% do pro-

duto interno bruto brasileiro (INSTITUTO BRASILEIRO DE
Segundo a Organizagdo das Cooperativas Brasileiras GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2019).

(OCB), ha no Brasil 5.314 unidades cooperativas, distribuidas No ambito legal, as cooperativas de saude sao regidas
em 13 ramos: agropecuario; consumo; crédito; infraestrutura; pela Lei do Cooperativismo (BRASIL, 1971), que normatiza
trabalho, producao de bens e servigo; saude; e transporte. os aspectos societario, diretivo e fiscalizador, e super-
Essas cooperativas possuem aproximadamente 14.600.000 visionadas por agentes reguladores representados pela
membros associados e 425.300 empregados em todo o ANS, baseada no artigo 174 da Constituicdo Brasileira
Brasil, e tém obtido crescimento nos ultimos oito anos de (BRASIL, 1988) e demais legislacdes especificas relacio-
62% de cooperados (SISTEMA OCB, 2020). nadas ao segmento.

Em 2018, as cooperativas registraram R$ 351,4 bilhdes Almeida e Sant’Anna (2010) alertam para a complexidade
em ativo total e R$ 100,3 bilhdes em patrimonio liquido. relacionada a abrangéncia territorial, aos beneficiarios e a nao
Essas cooperativas geraram sobras do exercicio de previsao de gastos futuros, sendo esta uma variavel exclusiva
R$ 7,6 bilhdes, contribuindo com o retorno a sociedade e decorrente da utilizagdo do plano de saude. Guimaraes e
brasileira em mais de R$ 16 bilhdes. Desses, R$ 7 bilhdes Alves (2009) complementam que o mercado tem sinalizado
em impostos e outros R$ 9 bilhdes com pagamento de negativamente quanto a solvéncia das OPS, o que remete
salarios e beneficios aos colaboradores das cooperativas diretamente as dificuldades financeiras originadas das defi-
(SISTEMA OCB, 2020). ciéncias de controles internos que, se confirmadas em algum

As cooperativas de salde constituem ramo especifico, momento, poderdo comprometer a prestacao de servigcos
permeado de riscos e dedicado a oferta de servigos de aos beneficiarios. Ainda segundo Guimaraes e Alves (2009),
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a solvéncia das OPS é um fator indissociavel da avaliagao Estudos anteriores apontam reflexdes sobre o tema da
de desempenho €, consequentemente, imprescindivel para saude suplementar e assimetria informacional. Sofal (2013)
a permanéncia e a sustentabilidade das OPS no mercado discutiu a regulagdo econémica exercida pelo Estado sobre
de saude suplementar. a assimetria informacional, concluindo que é preciso mais
Almeida e Sant’anna (2010) ressaltam ainda que, em eficiéncia econdmica advinda da regulagéo do setor. O autor
casos de insolvéncia, além dos beneficiarios afetados sugere que, para um maior desenvolvimento do setor, sdo
diretamente pela impossibilidade de utilizar o servigo de necessarios mecanismos que combinem o regime concorren-
saude, os prestadores de servigos (hospitais, clinicas, cial com ferramentas de controle interno e externo, visando
laboratérios, médicos e outros) sdo indiretamente afe- evitar as ineficiéncias de alocacao de recursos (SOFAL, 2013).
tados, trazendo impactos negativos para o mercado de Segundo Rossetti e Andrade (2014), os conselhos de admi-
saude suplementar e, consequentemente, para a economia nistracao devem ser capazes de identificar problemas, riscos
brasileira, contribuindo para um colapso na prestagao de e solucdes, “soprando o apito” o mais cedo possivel, assim
servicos de saude aos cidadaos. manifestando uma de suas mais importantes contribuicdes
A regulacado do setor determinou normas sob as quais aos acionistas e a gestao - a insatisfagdo construtiva.
as operadoras devem operar e imp0s exigéncias para ALein®5.764/1971 (BRASIL, 1971) determina que a socie-
evitar o risco de insolvéncia, buscando equilibrio econémi- dade cooperativa deve ser administrada por uma diretoria
co-financeiro, solvéncia e melhor desempenho das OPS. ou conselho de administragdo composto exclusivamente
Anteriormente a regulagdo ndo havia a obrigatoriedade de associados eleitos pela assembleia geral, com mandato
de garantias financeiras no setor de saude suplementar, nunca superior a quatro anos, com a renovagao obrigatéria
a excegao das seguradoras que ja eram reguladas pela de, no minimo, um tergo do conselho de administragao.
Superintendéncia de Seguros Privados. Regular a solvéncia Conforme o Manual de boas praticas de governanca
das OPS é necessario para garantir aos beneficiarios que corporativa do Sistema OCB (2014), os principais agen-
o seu plano de saude assegurara a prestagao dos servigos tes da governanga em cooperativas s&o os cooperados,
contratados. A ANS tem exercido sua funcao regulatéria por a assembleia geral, o conselho de administragcéo e dire-
meio da edicdo de normativos que impdem a constituicao toria, o conselho fiscal, os comités técnicos, a auditoria
de garantias financeiras, reservas e mecanismos com vistas independente e a gestédo executiva. De acordo com o
a promover o alcance dos objetivos da entidade, influen- Sistema OCB (2020), o conselho de administracao e dire-
ciando as praticas internas das OPS (AGENCIA NACIONAL toria devem formular as diretrizes estratégicas e aprovar
DE SAUDE SUPLEMENTAR, 2001). o plano de execugdo. Em ambos os casos deve-se zelar
pelos valores e propodsitos da cooperativa na defesa dos
3 DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA interesses comuns dos cooperados.
A OCB recomenda aos cooperados ocupantes do cargo
A ANS, em 2019, introduziu praticas de governanca de conselheiro ou diretor que busquem certificagao espe-
corporativa, com énfase em controles internos e ges- cifica oferecida pelo Sistema OCB e/ou suas Organizagdes
tdo de riscos, para fins de solvéncia das OPS (AGENCIA Estaduais, ou por outro érgédo reconhecido pelo Sistema
NACIONAL DE SAUDE SUPLEMENTAR, 2019b). A regu- OCB, possuindo qualificagbes como: visdo estratégica,
lacdo do setor de saude suplementar possibilita que as sistémica e em longo prazo; atencdo a legislagédo vincu-
operadoras substituam a exigéncia de capital regulatério lada; zelo pelos principios e valores do cooperativismo e
(denominada “margem de solvéncia”) determinada pelo conhecimento das melhores praticas de governanga coo-
regulador por um modelo proprio baseado nos seus riscos. perativa; capacidade de trabalho em equipe; capacidade
A possibilidade apresentada pela ANS é, sem duvida, um de ler e entender relatérios gerenciais, contabeis e finan-
incentivo a mais para a introdugéo de processos de gestao ceiros; e entendimento do perfil de risco da cooperativa.
de riscos no setor, a exemplo do que ja ocorre em outros Adicionalmente, é recomendavel que tenha capacidade de
setores regulados, como o de seguros e bancos. defender seu ponto de vista a partir de julgamento préprio,
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disponibilidade de tempo e motivacdo (ORGANIZACAO dades em curto, médio e longo prazo para a continuidade
DAS COOPERATIVAS BRASILEIRAS NO ESTADO DE de futuras intervengdes. A matriz GUT tem como fungao
GOIAS; SERVICO NACIONAL DE APRENDIZAGEM DO organizar as decisdes mediante trés conceitos: gravidade,

COOPERATIVISMO NO ESTADO DE GOIAS, 2015). urgéncia e tendéncia. Seu escopo é priorizar os problemas
partindo da analise realizada no processo. O critério de
4 INTERVEN(;AO PROPOSTA gravidade leva em consideragdo o quanto os problemas
impactam os processos e as pessoas envolvidas neles,
Trata-se de uma pesquisa aplicada, intervencionista, que observando sempre os efeitos negativos em médio e longo
consiste na necessidade de resolver problemas concretos e, prazo, caso o problema nao seja solucionado. Em relacao
portanto, em geral possui finalidade pratica (OYADOMARI; ao critério urgéncia, o que deve ser observado é o tempo
SILVA; MENDONGCA NETO; RICCIO, 2014; OYADOMARI; disponivel para resolugdo do problema. Nao menos impor-
SILVA; MENDONGCA NETO; DIEHL, 2014). A pesquisa enqua- tante, a tendéncia analisa o quanto o problema tende a
dra-se como mista, por meio da utilizagdo de métodos com crescer ou diminuir com as agdes corretivas implementadas
tratamento de dados quantitativos e andlise qualitativa, por pela equipe de gestdo (KEPNER; TREGOE, 1978).
buscar mensurar o conhecimento agregado pelos participan- Na escala de gradacao da matriz GUT, os problemas séo
tes na formagéao profissional aplicado em suas organizagdes classificados de 1 a 5, sendo que 1 é uma escala melhor e
(BEUREN, 2014; BEUREN; DALLABONA, 2013). O estudo menos prejudicial, e 5 € uma escala extremamente prejudicial.
limita-se as cooperativas médicas operadoras de planos de Ap0s a atribuigdo dos nimeros em tabela, eles serdao multipli-
saude do pais pelo critério de adesdo a pesquisa. Aderiram cados e o problema que apresentar o resultado de maior valor
seis operadoras, com a participagao, nas oficinas, de 104 tera prioridade em sua resolugado (KEPNER; TREGOE, 1978).
de seus lideres, localizados em Sao Paulo (34 participantes), Para identificar a percepcgédo da organizagdo quanto
Rio de Janeiro (24 participantes) e Pernambuco (46 parti- a efetividade dos aprendizados obtidos na qualificagéao
cipantes). Por questao ética, as organizagdes e os partici- profissional (curto prazo), foram classificados os proble-
pantes das oficinas assinaram o Termo de Consentimento mas da organizagdo na matriz GUT e elaborada a matriz
Livre e Esclarecido. do indice de atendimento a esses problemas. A métrica
Para identificar as necessidades das organizagoes, foi utilizada como parémetro foi uma adaptagéo, com base na
realizado um diagnéstico a fim de compreender a maturidade Lei n° 12.846/2013 (BRASIL, 2013), dos pesos de calculo

para aplicar a RN n° 443/2019 (AGENCIA NACIONAL DE do indice de niveis de maturidade da gestao de riscos utili-
SAUDE SUPLEMENTAR, 2019b). Os dados foram coletados zados pelo Tribunal de Contas da Unido. O célculo permite

por meio de um questionario estruturado respondido pelos classificar o nivel de maturidade de uma organizagdo em
membros da diretoria executiva, do conselho de administra- uma das cinco faixas: de 0% a 20% (inicial); de 20,1% a
¢ao e do conselho fiscal sobre as praticas estabelecidas na 40% (basico); de 40,1% a 60% (intermediario); de 60,1%
norma e existentes no ambiente de controle. O questionario a 80% (aprimorado); e de 80,1% a 100% (avangado).
continha quatro dimensdes: “gestao de riscos corporativos”; Com a técnica de linha de base foi aplicado um ques-
“compliance”; “auditoria interna” (controles internos); e “gover- tionario estruturado em dois momentos: (1) antes da inter-
nanga”. A mensuracao foi feita através de uma escala Likert vengao de formagao profissional com os participantes das
de cinco posi¢des, na qual o respondente poderia selecionar oficinas, e (2) o mesmo questionario depois da formagao
uma opgao entre uma escala de pontos com descricdes profissional. O questionario foi composto por trés dimen-
verbais que contemplam extremos — Nenhum/Péssimo (1-2); soes: (1) perfil dos respondentes e das OPS; (2) percepcéo
Deficiente (3-4); Aceitavel (5-6); Bom (7-8); Excelente (9-10) —, dos participantes quanto a existéncia em suas organizagoes
permitindo optar por diferentes niveis de intensidade da opiniao dos 36 controles internos, trabalhados em contelido nas
para cada afirmagao (MALHOTRA, 2006). oficinas - foi utilizada métrica que permitia escolher entre
Como um segundo instrumento de diagndstico foi apli- “nenhum ou péssimo”, “deficiente”, “aceitavel”, “bom” e
cada a técnica da matriz GUT para identificar as necessi- “excelente”; (3) autoavaliagdo dos participantes quanto
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a seu grau de conhecimento sobre os marcos legais da 5 ANALISE DOS DADOS

Instrugdo Normativa n°® 14/2007, da Diretoria de Normas e

Habilitacdo das Operadoras (AGENCIA NACIONAL DE SAUDE Aceitaram participar da pesquisa seis organizagdes, com
SUPLEMENTAR, 2007), e da RN n° 443/2019 (AGENCIA participagao de 104 lideres nas oficinas de qualificagcédo
NACIONAL DE SAUDE SUPLEMENTAR, 2019b), contendo profissional. Na inscricdo das oficinas, o participante res-

as dimensoes “gestao de riscos corporativos”, “programa de pondeu a uma ficha contendo questdes sobre seu perfil
integridade”, “governanca corporativa”, “controles internos”, nas dimensoes: faixa etaria, tempo de casa, posicao hie-
“indicadores econémicos”, “auditoria interna”, “objetivos da rarquica, tempo de fungao e nivel de formacéao, area de
RN n° 443/2019”, “Lei n° 9.613/1998 - Lei da Lavagem de formacéo, localizagdo da operadora, porte da operadora e
Dinheiro”, “Lei n° 12.846/2013 — Lei Anticorrupgao”. data de fundagao da operadora. O perfil dos respondentes

Da mesma forma, o questionario estruturado foi apli- aponta para a predominancia de um nivel de formagao em
cado a um representante das cooperativas de saude em pos-graduacgéo /ato sensu nas areas de Ciéncias Exatas e
dois momentos, antes e depois da intervencao, buscando Ciéncias Sociais (60 participantes), faixa etaria entre 30 e 45
analisar se houve percepgao pelo gestor quanto a efetivi- anos, com tempo de empresa acima de 12 anos, ocupando
dade da intervencao na qualificagdo em alguma pratica de posicoes de gestao, com tempo na funcéo entre 4 e 7 anos.
controle interno, com uma avaliagcdo de escala qualitativa Para a andlise, os dados foram classificados em sete varia-
“percebida” ou “ndo percebida”. veis: posicao hierarquica na operadora, tempo na fungéo, tempo

Para cumprir a busca dos participantes da pesquisa, de casa, nivel de formagao, area de formacao, estado (onde se
foi feito um treinamento com os gestores das organiza- localiza a operadora) e porte da operadora. Foi levada em conta
¢oes que aceitaram participar deste estudo. O objetivo ameédia de respostas “sim” antes e apds a intervengdo ou agéo
da qualificac@o profissional foi buscar melhorias nas pra- de instrugéo (treinamento). O nimero maximo de “sim” possivel
ticas de governanga e compliance nas organizagoes das é sete, ou seja, aplicado as sete varidveis. Houve 104 devoluti-
cooperativas operadoras de planos de saude por meio de vas dos participantes iniciais e 42 dos participantes finais.
metodologia critico-reflexiva. Para que se pudesse identificar os efeitos do treinamento

Os conteudos foram divididos em parte tedrica, com fun- desenvolvido com os conceitos fundamentais, foi realizada
damentos conceituais, e parte pratica, com aplicagao desses uma regressao das respostas entre o pré e o pds-treina-
conceitos pelos participantes em seus espacgos de trabalho mento para identificar se os participantes conseguem aplicar
nas organizagdes, com a intengdo de que suas habilidades as praticas de governanga corporativa. Os resultados indi-
sociais de lideranga, comunicagao e negociacao possibilitas- cam que existe uma relagéo positiva e significante (ao nivel
sem a aplicagdo dos conceitos, de que fossem estimulados e de 0,5%) de aprendizado entre aqueles participantes com
pudessem gerar acao transformadora de reflexo da cultura maior nivel de formacéo e de estados diferentes. Os resul-
e aprendizagem organizacional através de seu protagonismo. tados estdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1: Regressao entre o pré e o pds-treinamento

Todas as variaveis médias 0,1840 41737 0,2394 0,3368
Posicéo hierarquica na operadora 0,8412 -1,4315 1,6137 0,2083
Tempo na funcéo 0,2483 2,3786 0,6679 0,3929
Tempo de casa 0,1192 4,2909 0,1667 0,5694
Nivel de formacéao 0,7845 9,3047 -0,9776 0,0456**
Area de formacéo 0,0016 5,2359 -0,0263 0,9493
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Tabela 1: continuacéo...

Estado 0,9998 1,7573 0,8146 0,0083***
Porte da operadora 0,5368 3,8317 0,3349 0,4765
* Significativo a 0,10 ** Significativo a 0,05 *** Significativo a 0,01

Fonte: Elaborada pelos autores.

* Significativo a 0,10; ** Significativo a 0,05; *** Significativo a 0,01. Assim, quanto maior o R?, mais explicativo € o modelo linear, ou seja, melhor ele

se ajusta a amostra.

Também foi utilizado o teste Z para avaliar a diferenca entre
duas proporgdes sem classificagdo. O teste foi aplicado a
todos os 104 questionarios respondidos, independentemente
de quaisquer classificagdes de ordem pessoal, quer seja pela
posicao hierarquica na operadora, quer pelo tempo de casa ou
na funcao, area ou nivel de formag&o, institucional, o estado
onde se localiza a operadora ou seu porte. A pretensdo de
se buscar interpretar as mudancas internas necessarias ao
atendimento da RN n° 443/2019 (AGENCIA NACIONAL DE
SAUDE SUPLEMENTAR, 2019b) visa saber se o processo
intervencionista de formagéo profissional obteve éxito. Foram
analisados os questionarios aplicados aos participantes (inicial
e final) e as operadoras (inicial e final).

Os dados apontam que, referente aos participantes, ndo se
verificaram evidéncias que a proporcao de respostas “sim”
em relag&o ao total das devolutivas do questionario inicial nao
seja maior ou igual a proporcao de “sim” em relagao ao total
das devolutivas do questionario final para “gestao de riscos”,
“controles internos” e “auditoria interna”. Nao obstante, exis-
tem evidéncias de que a proporgdo de “sim” em relagdo ao
total das devolutivas do inicial seja menor que a proporgéo
de “sim” em relagéo ao total das devolutivas do final ao nivel
de significancia de 0,01 para “anticorrupg¢éo”, ao nivel de 0,05
para “lavagem de dinheiro” e 0,10 para “governanca corpo-
rativa” e “programa de integridade”. A Tabela 2 apresenta o
resultado resumido de todos esses testes analisados.

Em relagdo a “gestdo de riscos”, apesar de nao haver
evidéncias de evolugao na percepgdo dos participantes,
houve uma diferencga significativa por parte das operadoras.
A exigéncia de gestdo de riscos € uma novidade prevista
no artigo 9° da RN n°® 443/2019:

Art. 9° A gestdo de riscos nas operadoras
deve ter por objetivo:

| — uniformizar o conhecimento entre os admi-
nistradores quanto aos principais riscos das
suas atividades [...];

Il - conduzir tomadas de decisdo que pos-
sam dar tratamento e monitoramento dos
riscos [...]; e

Ill - promover a garantia do cumprimento da
missao da operadora, sua continuidade e
sustentabilidade (AGENCIA NACIONAL DE
SAUDE SUPLEMENTAR, 2019b).

Em relacéo as operadoras, existem evidéncias de
que a proporcéao de respostas “sim” em relagdo ao total
das devolutivas do questionario inicial seja menor que a
proporcéo de “sim” em relagdo ao total das devolutivas
do questionario final, ao nivel de significancia 0,10 para
“gestdo de riscos” e “auditoria interna”. Ainda em rela-
¢ao a gestdo de riscos, o artigo 10 da RN n°® 443/2019
orienta que “as praticas de gestao de riscos devem ser
adequadas a estrutura e aos controles internos da ope-
radora, de forma a possibilitar o seu aperfeicoamento e
monitoramento continuo.”

Cabe lembrar que as amostras devem ser grandes,
ouseja,nxp=5enx(1-p)=5.No caso das operadoras,
a quantidade das devolutivas nao é suficiente para que seja
usada uma distribuicdo normal. Nao obstante, o teste Z
foi calculado apenas como orientacao, nao invalidando os
dados para esta pesquisa. Para uma analise mais apro-
priada, sdo necessarias amostras maiores.

A Tabela 2 apresenta o resumo de todos os Testes Z
para a diferenca entre duas proporgdes — neste caso, antes
e apods o processo intervencionista de formacéao profis-
sional, em relagédo a todos os participantes e operadoras,
sem classificag@o. O intuito da pesquisa é identificar se
participantes ou operadoras conseguem aplicar as praticas
de governanga corporativa e compliance.
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Tabela 2: Teste Z para a diferenca entre duas proporgdes sem classificacao

Gestdo de riscos -0,860
Governanga corporativa -1,478*
Controles internos -0,924
Auditoria interna -0,806
Programa de integridade —-1,5650"
Lavagem de dinheiro -2,230*
Anticorrupgao -2,571**

Fonte: Elaborada pelos autores.
* Significativo a 0,10; ** Significativo a 0,05; *** Significativo a 0,01.

A partir da Tabela 2 pode-se depreender que os patrtici-
pantes apresentaram a estatistica Z significativa em mais
quesitos que as operadoras. Significativos ao minimo de
0,10, para os participantes, denotam-se “governanga cor-
porativa”, “programa de integridade”, “lavagem de dinheiro”
e “anticorrupgao”. Cabe ressaltar que “anticorrupgcao” se
mostrou significativa a 0,01. As operadoras apresentam
“gestdo deriscos” e “auditoria interna” significativas a 0,10.

Na separagao da amostra foi considerada somente a devo-
lutiva dos participantes, classificados em sete variaveis: posi-
¢ao hierarquica na operadora, tempo na fungao, tempo de

 peracoras |

Gestao de riscos -1,464*
Governancga corporativa -0,101
Controles internos -0,156
Auditoria interna -1,314*
Programa de integridade -0,277
Lavagem de dinheiro 0,156
Anticorrupgao 0,732

casa, nivel de formacgéao, area de formacgao, estado (onde se
localiza a operadora) e porte da operadora. A questéo conti-
nua sendo se conseguem aplicar as praticas de governanca
corporativa e compliance. A Tabela 3 resume todos os Testes
Z para a diferenga entre duas proporgdes antes (inicial) e apds
(final) o processo intervencionista de formagéo profissional,
em relagéo aos participantes, classificados nas sete variaveis
anteriormente descritas. Vale ressaltar que todos os participan-
tes e operadoras foram mantidos no inicio da tabela, apenas
para efeitos comparativos do todo néo classificado para as
partes, que compreendem a classificagdo em si.

Tabela 3: Teste Z para a diferenga entre duas proporcdes — posicéo hierarquica na OPS

Todos os Oberadora Alta Analise Suborte Apoio
Participantes P Administracao Técnica p Especializado

Gestao de Riscos -0,860 -1,464*
Governanca Corporativa -1,478* -0,101
Controles Internos -0,924 -0,156

Auditoria Interna -0,806 -1,314*
Programa de Integridade -1,550* -0,277
Lavagem de Dinheiro -2,230* 0,156
Anticorrupgao -2,571* 0,732

* Significativo a 0,10; ** Significativo a 0,05;

Fonte: Elaborada pelos autores.

Em relagdo a posicao hierarquica ocupada na operadora,
apresentada na Tabela 3, observa-se que somente “lavagem
de dinheiro” e “anticorrupgéo” apresentaram significancia
estatistica. As posi¢des de “alta administragcdo” e fungdes
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-0,467 -0,812 -0,828 -0,322 -0,215
-0,737 -1,167  -0,433 -0,077 -1,239
-0,737 -0,326  -0,828 -0,327 -0,649
-0,737 -0,2563  -0,828 -0,322 -0,649
-0,737 -0,812 -1,225 -0,560 -0,950
-1,427* -0,971 0,414  -1,764* -1,239
-1,427* -1,893** 0,000 -1,329* -0,574
*** Significativo a 0,01

de “suporte” apresentaram significancia estatistica em “lava-
gem de dinheiro” e “anticorrupg¢ao”, enquanto a “gestao”
apresentou significancia estatistica apenas em “anticor-
rupgao”. A alta administragdo compreende os cooperados,




Pensar Contabil CRCRUJ Conselho Regional de Contabilidade do RJ

Rogerio Marino Ana Lucia Fontes de Souza Vasconcelos

presidentes, diretores e superintendentes. A gestdo engloba SAUDE SUPLEMENTAR, 2019b) corrobora a necessidade

os gerentes, supervisores, coordenadores e encarrega- de implantagédo da gestao de riscos. Nao obstante, o resul-
dos. A analise técnica compreende os analistas e técnicos. tado do teste Z ndo apontou percepcéo dos participantes,
O suporte abrange as secretarias, assistentes, assessores em qualquer dos niveis, em relagdo a esse aspecto.
e auxiliares. E, por fim, o apoio especializado é formado por O tempo na funcgao foi dividido em cinco categorias:
advogados, contadores, auditores, ouvidores, entre outros. “menos que 1 ano”, “de 1 a3 anos”, “de 4 a7 anos”, “de 8
Segundo Alves (2011), faz parte da natureza de uma a 12 anos” e “acima de 12 anos”. “Menos que 1 ano” apre-
OPS assumir riscos. Receber um valor mensal pré-es- sentou-se significativo em “programa de integridade”; “de 4
tabelecido para garantir cobertura de servicos de saude a7 anos” em “lavagem de dinheiro” e “anticorrupgao”; e “de
cujo custo ainda nao é conhecido e ndo pode ser limitado 8 a 12 anos” apresentou o maior numero de significativos,
por instrumentos contratuais € sem dulvida uma opera- em “governanca corporativa”, “controles internos”, “auditoria
¢ao que oferece riscos significativos a qualquer empresa. interna” e “programa de integridade”. Os resultados estao

Nesse sentido, a RN n° 443/2019 (AGENCIA NACIONAL DE apresentados na Tabela 4.

Tabela 4: Teste Z para a diferenca entre duas proporgdes — tempo na fungao

Todos os Menosque | De1a3 Ded4a7 De 8a 12 Acima de
. . Operadoras
participantes 1 ano anos anos anos 12 anos

Gestéo de riscos -0,860 -1,464* -0,215 0,021 -0,683 -1,046 -0,434
CREmEE -1,478" -0,101 -0,571 0,256 -0,789 1,811 -0,638
corporativa
Controles internos -0,924 -0,156 -0,571 0,256 -0,402 -1,432* -0,353
Auditoria interna -0,806 -1,314* -1,253 0,536 -0,683 -1,432* 0,304
Programa de ~1,550* 0,277 ~1,876" 0,021 0489  -16200  -0,155
integridade
Lavagem de dinheiro -2,230™ 0,156 0,051 -0,732 -2,451™* -0,725 -0,638
Anticorrupgao -2,571*** 0,732 0,051 -1,069 -2,540"* -0,725 -0,881
* Significativo a 0,10; ** Significativo a 0,05; *** Significativo a 0,01
Fonte: Elaborada pelos autores.
O tempo de casa foi dividido nas mesmas classificagoes nancga corporativa”, “lavagem de dinheiro” e “anticorrupgcao”.
do tempo na fungéo. “Menos que 1 ano” apresentou-se Os resultados estdo apresentados na Tabela 6.
significativo em “programa de integridade”, “de 1 a 3 anos” A é&rea de formagcao foi classificada segundo as areas

em “programa de integridade” e “lavagem de dinheiro”, e
“acima de 12 anos” em “governancga corporativa”, “lavagem
de dinheiro” e “anticorrupgao” (Tabela 5).

Encontrou-se significancia estatistica em relagao a for-
macao de tecnologo nos itens “governanca corporativa”,

de conhecimento apontadas pela Coordenagao de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (2017) em

“ciéncias sociais”, “humanas”, “saude”, “ciéncias exatas” e

“engenharia”. Em relacdo a area de formacao, denotou-se

“programa de integridade”, “lavagem de dinheiro” e “anti- significancia estatistica somente em “ciéncias exatas”,
corrupgao”. Pés-graduacao /ato sensu também apresentou no quesito “lavagem de dinheiro”. A Tabela 7 mostra o
significancia estatistica nos itens “gestao de riscos”, “gover- tratamento dos dados por area de formagéo.
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Tabela 5: Teste Z para a diferenca entre duas proporgdes — tempo de casa

Todos os Menosque | De1a3 | De4a7 | De8a12 | Acimade
. . Operadoras
participantes 1 ano anos anos anos 12 anos

Gestdo de riscos -0,860 -1,464* -0,826 -0,345 -0,341 -0,304 -0,593
Governanga corporativa -1,478* -0,101 -0,826 0,000 -0,341 -0,447 -1,464*
Controles internos -0,924 -0,156 -0,826 -0,633 -0,084 -0,150 -0,593
Auditoria interna -0,806 -1,314* -0,826 -0,345 -0,312 -0,749 -0,063
Programa de integridade -1,550* -0,277 —-1,645** -1,357* -0,611 -0,304 -0,482
Lavagem de dinheiro -2,230* 0,156 -0,826 -1,357* -0,611 -0,304 -1,946*
Anticorrupgao —2,571*** 0,732 -0,826 -0,980 -0,893 -1,061 -1,876*

Fonte: Elaborada pelos autores.
* Significativo a 0,10; ** Significativo a 0,05; *** Significativo a 0,01.

Tabela 6: Teste Z para a diferenca entre duas proporgdes — nivel de formagéao

Todos os Segundo . Pés-graduacao | Pés-graduacao
. . Operadoras Tecndlogo .
participantes grau lato sensu stricto sensu

Gestao de ~0,860 ~1,464"  -0,614 0732 0,749 ~1,308* -0,398
riscos

GOVerna.nga 1 ,478* _0,1 01 0,090 -1 ,826** 0,339 -1 ,632* —0,732
corporativa

Controles ~0,924 -0,156 —0,614 -1,195 0,574 -0,874 -0,732
internos

Auditoria «

_ -0,806 -1,314 0,090 -1,195 0,098 -0,804 1,017
interna

Programa de -1,550* -0,277 —0,614  -1,826* 0,008 -1,131 -1,195
integridade

Lavagem de —2,230* 0,156 -0,614  -1,826*  -0,080 -2,081** -0,732
dinheiro

Anticorrupgdo  —2,571*** 0,732 -0,614  -1,826* 0,159 —2,704* -0,398

Fonte: Elaborada pelos autores.
* Significativo a 0,10; ** Significativo a 0,05; *** Significativo a 0,01.

Tabela 7: Teste Z para a diferenga entre duas proporcdes — area de formacao

Todos os par- Ciéncias Ciéncias .
. Operadoras . . Engenharia
ticipantes sociais exatas

Gestéao de riscos -0,860 —1,464* 0,431 1,225 0,989 -1,135 -0,911
Governanga corporativa -1,478* -0,101 -0,776 -0,469 1,074 -1,135 0,000
Controles internos -0,924 -0,156 0,250 -0,586 0,614 0,043 0,000
Auditoria interna -0,806 -1,314* 0,495 -1,225 0,614 -0,233 0,000
m‘;grr?(;gzge ~1,550" 0,277 0,977 0469 1,074  -0,233 0,000
Lavagem de dinheiro -2,230™ 0,156 -0,383 -1,225 0,178 —-1,498* -0,911
Anticorrupgao -2,571" 0,732 -0,710 -1,225 -0,292 -1,135 -0,911

Fonte: Elaborada pelos autores.
* Significativo a 0,10; ** Significativo a 0,05; *** Significativo a 0,01.
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As operadoras localizam-se nos estados de Pernambuco,
Rio de Janeiro e Sdo Paulo. Pernambuco apresentou sig-
nificancia estatistica apenas em “lavagem de dinheiro”;
Rio de Janeiro apenas em “anticorrupg¢ao”; e o estado de
Sao Paulo em “gestao de riscos”, “lavagem de dinheiro”
e “anticorrupcdo” (Tabela 8).

Em relagc&o ao porte da operadora, classificado segundo cri-

SUPLEMENTAR, 2001) em “pequeno” (até 20 mil
beneficiarios), “médio” (20.001 a 100 mil beneficiarios)
e “grande” (acima de 100 mil beneficiarios), a opera-
dora de pequeno porte apresentou significancia esta-
tistica negativa em todos os quesitos, enquanto a
de médio porte ndo a apresentou em nenhum e a de
grande porte, apenas em “lavagem de dinheiro” e

tério da ANS (AGENCIA NACIONAL DE SAUDE “anticorrupgéo” (Tabela 9).

Tabela 8: Teste Z para a diferenca entre duas proporgoes — estado onde se situa a operadora

To_df)s oS Operadoras Pernambuco Rio de Janeiro Sao Paulo
participantes

Gestéo de riscos -0,860 -1,464* 0,202 -0,957 -1,683*
Governancga corporativa -1,478* -0,101 -1,124 -0,708 —-0,961
Controles internos -0,924 -0,156 -0,731 -0,215 -0,961
Auditoria interna -0,806 -1,314~ -0,584 -0,794 -0,539
Programa de integridade -1,550* -0,277 -1,261 -0,957 -0,880
Lavagem de dinheiro -2,230™* 0,156 -1,311* -0,536 -1,835**
Anticorrupgao -2,571* 0,732 —-0,861 -1,381* —-1,904**
* Significativo a 0,10; ** Significativo a 0,05; *** Significativo a 0,01

Fonte: Elaborada pelos autores.

Tabela 9: Teste Z para a diferenca entre duas proporgdes — porte da operadora

LR Operadoras Pequeno
participantes P a

Gestdo de riscos -0,860 -1,464* -2,157** -0,571 0,259
Governancga corporativa -1,478* -0,101 -1,725" -0,525 -1,047
Controles internos -0,924 -0,156 -1,331* -0,201 -0,723
Auditoria interna -0,806 -1,314* -2,265" 0,126 -0,420
Programa de integridade -1,550* -0,277 -1,725** -0,688 -0,769
Lavagem de dinheiro -2,230* 0,156 -1,725** -1,020 -1,764**
Anticorrupcao —2,571* 0,732 -2,265™ -1,088 -1,5673*
* Significativo a 0,10; ** Significativo a 0,05; *** Significativo a 0,01

Fonte: Elaborada pelos autores.

Isso mostra que os respondentes das operadoras de Apods o teste Z aplicado para identificar diferengas entre as

pequeno porte tiveram maior percepgado da necessidade
de gestao de riscos, além de todas as demais variaveis
que compdem as praticas de governanga corporativa e
compliance. Cabe relembrar que trés operadoras de porte
médio ja possuem gestdo de risco.

populacées na percepgao dos gestores, aplicou-se a matriz
GUT nas operadoras que aceitaram a intervengao proposta.
Esse é um instrumento utilizado na priorizagdo das estratégias,
tomadas de decisdo e solugdo de problemas em projetos
e/ou organizagoes.
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O Quadro 1 apresenta um resumo das matrizes GUT, classificagdo, maior a urgéncia na necessidade de reso-
sendo extraidas as varidveis “pontos”, “SIS” e “nivel”. lugdo do problema. O “nivel” aponta percentualmente o
“Pontos” é o produto das notas de gravidade, urgéncia e atendimento das auséncias relatadas — quanto menor o
tendéncia atribuidas as auséncias relatadas (problemas) — nivel, maior a necessidade de implementagao. Portanto,
significa que, quanto maior for o produto, maior a gravidade conclui-se que “pontos” é inversamente proporcional ao
do problema. “SIS” é Sequéncia de Implementagao Social, “SIS” e ao “nivel”. O Quadro 1 apresenta uma visao geral
que significa a priorizagdo detectada pela operadora na por operadora de todas as auséncias relatadas (problemas),
resolugao dos problemas elencados — quanto menor a subdivididas em pontos (GUT), SIS e nivel.

Quadro 1: Matriz GUT

Operadora | Operadora | Operadora | Operadora | Operadora | Operadora

Auséncias relatadas

1 P 3 4 5 6
40

Estrutura de GC x melhores 2° 8° 1°

o 1 o
oréticas 45 Bas 75 Apr 18 Bas 125 Bas 125 1°Ini 125 1°Bas
H H A o o o o
Atendlmento_ de GC x legislagédo e 195 1 195 1 195 1 195 1 195 1°Ini 125 1°Bas
estatuto social Bas Apr Bas Bas
H (e} o
Harmonia entre conselno de 24 O 6 2 30 & 8 3°hi 100 2°Ihi 125 1°Ini
administracéo e diretoria executiva Bas Apr
Planejamento estratégico 1 9 125 1°Ini 125 1°Ini 125 1°Ini 6 4 4 3° Apr
Ava Apr
o
Orcamento e fluxo de caixa 125  1°Ini 125 1°Ini 125 1°Ini 125 1°Ini 6 A4pr 36 2°Apr
(]
Praticas de gestao de riscos 45 Beas 125 1°Ini 60 4°Ini 80 3°Ini 125 1°Ini 4  3°Ava
Capacitacdo para implantagao/ ge 30
monitoramento de gestéo de 4 60 48 5°Ini 64 4°Ini 125 1°Ini 2 4° Ava
. Bas Bas
riscos
Formallzagao de politicas corpo- 45 4oInt 45 4 60 4°Ini 125 1 125 1 5 49 Ava
rativas Bas Bas Bas
Formal!zaggo dos processos ’ 9 4 6 60 4°Ini 45 5) 6 4 o 4°Ava
operacionais Apr Bas Bas Apr
Tallelal HAH a o o o
Deflqlgoes da responsabilizagdo 45 I 45 4 60 4 80  3°Ini 6 4 5> 4°Ava
das liderancas Apr Bas Apr
Tallel-] H o (e} o o
Definicao no ambiente de 9 7ot 125 1 45 7 80 3 80 3 5 4° Ava
controles internos Apr Bas Bas Apr
Capacitagéo para implantagéao 30 5 60 3 60 4 45 5 195 1° Ini 5> 49 Ava
dos controles internos Apr Bas Bas Bas
Procedimentos para mitigagéo de o 1 o 1 3° o 1 o 1 F—
atos ilicitos — Lei n° 12.846/2013 80 2°Ini 125 1°Ini 80 Bas 100 2°Ini 125 1°Ini 125 1°Ini
9° 6° 9°
Canal de denuncias 1 4 4 125 1°Ini 125 1°Ini 2  4°Ava
Ava Ava Bas
N A ~ o
Capacitagdo s/ Lei AticOmMUPGa0 o g0t 125 1oni 48 2. 125 1°Ini 125 1°Ini 125  1°Ini
e Lei da Lavagem de Dinheiro Bas
(SeLlED eh CRENRERIELD EED 425 1o 100 2. 125 1°Ini 125 1°Ini 2 4°Ava
conselho de administracao Ava Bas

Fonte: Elaborado pelos autores.

Apr: aprimorado; Ava: avangado; Bas: basico; GC: governanga corporativa; GUT: gravidade, urgéncia e tendéncia; Ini: inicial; Int: intermediario;
SIS: sequéncia de implementagao social.
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Relativos aos pontos, a auséncia relatada quanto ao a maioria das operadoras. “Formalizacdo dos processos
atendimento de governanca corporativa em cumprimento operacionais” e “definigdes da responsabilizacéo das lide-
a Lei n° 5.764/1971 (BRASIL, 1971) e ao estatuto social rancas” foram razoavelmente atendidas.
atingiu a pontuagdo maxima em todas as operadoras, signi- O Quadro 2 apresenta os pressupostos levados em con-
ficando prioridade na resolugéo do problema. “Orgamento sideracéo para obtencdo dos pontos, da classificagdo da
e fluxo de caixa” foi outra auséncia relatada relevante para SIS e da avaliagdo da evolugéo de implementacéo do nivel.

Quadro 2: Pressupostos da matriz GUT

Sequéncia de Intervencao Social (SIS) Nivel de atendimento ja realizado

Sem gravidade 1 de 0% a 20% (Ini) Inicial

Pouco grave 2 de 20,1% a 40% (Bas) Basico

Grave 3 de 40,1% a 60% (Int) Intermediario

Muito grave 4 de 60,1% a 80% (Apr) Aprimorado

Extremamente grave 5 de 80,1% a 100%(Ava) Avancado
Fonte: Elaborado pelos autores.

A SIS pode ser observada no Quadro 1 e evidencia a cor- relagédo a gestéo de riscos e a governanga corporativa.
relacdo negativa em relag@o aos pontos, ou seja, “governanca A gestao deriscos é parte integrante do conjunto de varidveis
corporativa”, “orgamento e fluxo de caixa”, “formalizag&o dos para garantir as boas praticas de governanga e compliance,
processos operacionais” e “definicdes da responsabilizagéo tais como a propria governanga corporativa, os controles
das liderangas” apresentam-se inversamente proporcionais internos, a auditoria interna, o programa de integridade,
na classificagcdo de prioridades da intervencéo. lavagem de dinheiro e anticorrupcéo.

Quanto aos riscos, nota-se necessidade de capacitagéo Apbs a aplicagao da matriz GUT nas operadoras, foi apli-
e implementagao, visto que a pratica de sua gestao é rela- cado um questionario aos participantes gestores para identifi-
tivamente nova nas operadoras. A capacitagdo aponta o car sua percepcao quanto a mudanga ocorrida. Diferentemente
nivel de atendimento as auséncias relatadas (problemas) ja dos resultados da matriz GUT, provenientes das operadoras,
implementado: quanto maior o nivel, maior o atendimento os dados apontados para as andlises sao oriundos da percep-

as exigéncias da RN n° 443/2019 (AGENCIA NACIONAL ¢ao dos participantes, obtidos pelos questionarios respon-
DE SAUDE SUPLEMENTAR, 2019b). A implementacéo de didos antes (inicial) e apés (final) o processo intervencionista

processos de gestado integrada de riscos no cotidiano das de formagao profissional.
empresas tem sido verificada em diversos setores, tais como O periodo decorrido entre o primeiro e o segundo ques-
agricultura, industria, quimica, energia, servigos financeiros tionario foi de aproximadamente sete meses, relativamente
e tecnologia, com diferentes abordagens. curto para implementacdes efetivas. Nada foi significa-
O Gréfico 1 indica que os pontos da matriz GUT sao tivo, exceto a variavel “lavagem de dinheiro”, no nivel de
inversamente proporcionais a sequéncia de intervengao implementacéo de 16% a 50%. Isso pode significar pouca
social e ao nivel de implantagédo, com a correlagdo negativa mudanc¢a no quadro evolutivo das implementagdes. Pode-se
maior entre os pontos e a SIS. depreender que em todos os quesitos se observou evo-
Nesse aspecto, o setor de saude suplementar, de grande lugdo na implementacao dos ditames da RN n° 443/2019

importancia para boa parte dos brasileiros, ainda esta dando (AGENCIA NACIONAL DE SAUDE SUPLEMENTAR, 2019b);
passos timidos (BARTON; SHENKIR; WALKER, 2002) em no entanto, nada significativo.
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Grafico 1: Matriz GUT — média
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Fonte: Elaborado pelos autores.

GC: governancga corporativa.

6 CONTRIBUICAO TECNOLOGICO-SOCIAL

6.1 Ficha Técnica de Aplicagdo do Produto Tecnoldgico
para o Mercado

Esta proposta pedagdgica para implementagéo de um
plano de formagao permanente nas cooperativas operado-
ras de planos de assisténcia a saude tem como principio
as liderancas em acéao-reflexdo-acdo como agentes de
mudancgas, buscando inovagado pedagdgica através do
método intervencionista para implementacgao de praticas de
governancga corporativa e compliance a partir das oficinas
e mentorias facilitadoras do processo.

A sistematizagédo dos conteudos alinhados com as prati-
cas necessarias para mitigar riscos de sustentabilidade esta
estabelecida conforme a RN n° 443/2019, aprovada pela ANS
(AGENCIA NACIONAL DE SAUDE SUPLEMENTAR, 2019b),
gerando responsabilizagéo técnica de gestao e respondendo
as exigéncias regulatérias sobre insolvéncia e descontinuidade
de operagdes de planos de saude decorrentes de falhas de
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controles internos e baixa capacidade de gestao de riscos.
Este produto, sistematizado em processo de implementa-
¢ao continua, tem como objetivo gerar impacto nas OPS
pelo potencial de replicabilidade de abrangéncia setorial,
alcangando o segmento econémico como tecnologia social.
Para visualizar o processo de qualificagao profissional,
este estudo apresenta um fluxograma de processo de agao
pedagdgica para facilitar a compreensao dos modulos e
os pressupostos que devem ser observados (Figura 1).
Este desenho deve ser customizado para as necessidades
das cooperativas de forma que respeite a maturidade da
organizagao. Para Knowles et al. (1998), o aprendiz adulto
caracteriza-se essencialmente pelo autodirecionamento
decorrente de uma maturidade orgénica e psicoldgica.
A metodologia de avaliagdo escolhida para o processo
de aprendizagem foi a da avaliagdo formativa, por ser um
conjunto de praticas que busca medir o desempenho com
técnicas de autoavaliagdo acerca dos conteudos aplicados
no dia a dia, elaborando os registros de acertos e desacertos
para retroalimentacgéo do ciclo (ALMEIDA; SANT’ANNA, 2010).
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Figura 1: Fluxograma da agao pedagdgica intervencionista de formagéo permanente

Avaliagéo
marco zero

Realizagao de

Entendimento das

Acdo diagnostico Diagnéstico da necessidades/
Fase 1 marco zero nas RN n° 443/2019 deficiéncias
cooperativas das cooperativas
~ Modulo 1 Mdédulo 2 Médulo 1
Oficina de formagéo das Oficina de formag&o das Oficina de formag&o - Controles
liderancas - Governanca liderangas - Gestao de Riscos Internos e Compliance
Reflexao N3 N3 N3
Fase 2 0. Avaliacdo formativa SABER 40 Avaliacédo formativa SABER a0 Avaliacédo formativa SABER
Sim Sim Sim
Governanca Corporativa Gestao de Riscos Controles Internos
Praticas intervencionistas Anadlise, avaliacéo e Definir os padrdes de
Acdo a serem implementadas tratamento controle aplicaveis aos riscos
Fase 2 Nao Avaliagao formativa Sim |Nao Avaliacdo formativa Sim |[Nao Avaliagao formativa
SABER FAZER SABER FAZER SABER FAZER
l Sim
Avaliagéo
marco um

Fonte: Elaborada pelos autores a partir da aplicagéo das oficinas.

6.2 Sistematizacdo dos Médulos e das Praticas de
Controles de Riscos

Esta proposta possui complexidade média por necessitar
da interacdo de multiplos agentes das cooperativas opera-
doras de planos de assisténcia a salde em todas as regides
brasileiras, sendo regulada pela ANS. O prazo para implan-
tacdo da RN n° 443/2019 (AGENCIA NACIONAL DE SAUDE
SUPLEMENTAR, 2019b) é 1° de janeiro de 2022, sendo obri-
gatdria a adogao pelas operadoras de médio e grande portes.
O compromisso da alta administragéo é necessario para que
possa ser estimulada a mudanca de cultura organizacional.
Este processo de implementagao para qualificagéo profissional
esta dividido em duas fases, indicadas a seguir.

6.2.1 Fase 1: diagndstico

Esta fase ocorre antes das oficinas e mentorias para que
possam ser levantadas as praticas existentes nas organiza-
¢oes, bem como os conhecimentos tacitos que sdo adqui-
ridos ao longo das experiéncias e vivéncias particulares de
cada pessoa, levando em consideracao as liderangas que
irdo participar da formagao.

Sua técnica de coleta envolve a aplicagdo do marco zero
com a matriz de priorizagao GUT, e os dados passam por ana-

lise de contelido com referéncia na regulagao. Os conteldos
pedagdgicos sao preparados de acordo com os resultados
apontados de priorizagéo e necessidades das organizagoes.

Essa fase resulta em relatério técnico sobre as priori-
zagdes dos processos de controles de riscos que devem
fazer parte dos conteudos de qualificacdo. Este relatério
deve ser enviado para todas as organizagdes interessa-
das em participar da formacao. E preciso saber negociar
com as organizagdes sobre o perfil dos participantes que
fardo parte das oficinas por fazer diferenca no momento
de intervencéo pratica na cultura organizacional.

6.2.2 Fase 2: oficinas

6.2.2.1 Mddulo 1: governanca corporativa

O produto de aprendizagem neste moédulo para os par-
ticipantes é um relatério técnico contendo a maturidade
do SABER e do SABER FAZER.

Os conteudos tedricos relacionados as praticas existen-
tes sobre governanga definem o tom da organizacéo, refor-
¢ando sua relevancia e estabelecendo responsabilidades
de supervisdo do gerenciamento de riscos corporativos.
A cultura abrange valores éticos, comportamentos dese-
javeis e entendimento do risco da entidade. Os principais
conceitos abordados sobre governanga corporativa e seus
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principios basicos sao: transparéncia, equidade, prestacédo 6.2.2.3 Mddulo 3: controles internos e compliance
de contas e responsabilidade corporativa. A governancga O produto de aprendizagem neste médulo para os par-
corporativa na gestdo das empresas envolve: propriedade, ticipantes € um relatério técnico contendo a maturidade
gestdo, comité de auditoria, conselho de administragao, do SABER e do SABER FAZER.
conselho fiscal e conflito de interesses. Apresenta-se o contexto regulatério do segmento para que
Os conteudos de praticas intervencionistas de governanca se possa estimular o repensar e o desenvolver de mecanismos
corporativa a serem implementadas pelas liderangas em suas de controle interno nas organizagdes, buscando melhorar a
organizagdes foram: estrutura de governanca de acordo transparéncia dos procedimentos e diminuindo os riscos de
com as melhores praticas; atendimento pelos agentes de praticas indesejadas. Visando otimizar a governanga cor-
governancga das atividades estabelecidas na legislagdo e porativa, o compliance é um mecanismo para orientar as
estatuto social da operadora; identificacdo de conflitos de organizagdes e os seus colaboradores a seguir um compor-
interesses no conselho de administragéo e diretoria executiva; tamento baseado em regras e padrdes éticos. As praticas
e formalizacdo das responsabilidades e responsabilizagao. intervencionistas de compliance a serem implementadas
O método avaliativo da aprendizagem é a avaliagao for- pelas liderancas em suas organizagdes sao: definicao de
mativa: aplicar o instrumento de autoavaliacdo de aprendi- um ambiente de controle interno; praticas e procedimentos
zagem de conteldo — SABER - e de aplicagao dos controles de mitigagao de fraude, corrupgao e lavagem de dinheiro;
internos na organizacao — SABER FAZER. implantagéo de canais de denuncias; implantacdo de codigo
de conduta aprovado pelo conselho de administragao.
6.2.2.2 Mddulo 2: gestao de riscos O método avaliativo da aprendizagem é avaliagdo forma-
O produto de aprendizagem neste médulo para os par- tiva: aplicar o instrumento de autoavaliagédo de aprendizagem
ticipantes € um relatério técnico contendo a maturidade de conteldo — SABER - e de aplicagcao dos controles internos
do SABER e do SABER FAZER. na organizagao — SABER FAZER (VASCONCELCQS, 2007).
Gerenciamento de riscos corporativos, estratégia e defi- No final das oficinas faz-se relevante realizar um evento
nicdo de objetivos trabalham juntos em um processo de de apresentagéo e troca de experiéncias entre as organi-
planejamento estratégico. O apetite ao risco é estabele- zacgdes sobre as mudangas iniciadas e as que em médio e
cido e alinhado com a estratégia; os objetivos do negdcio longo prazo serdo buscadas para implementagéo. Assim, as
colocam a estratégia em pratica, enquanto servem de base liderangas podem influenciar a construgao de estratégias,
para identificar, avaliar e responder ao risco. monitorando as agdes necessarias de forma tempestiva.

Riscos que possam impactar o atingimento da estratégia e

dos objetivos do negdcio devem ser identificados e avaliados. 7 CONCLUSAO E CONSIDERAGOES FINAIS
Os riscos devem ser priorizados por severidade no contexto do

apetite ao risco. A organizacao seleciona entdo as respostas Este estudo buscou descrever os beneficios da imple-
ariscos e elabora um portfélio com a quantidade de risco que mentacao de controles internos e processos de governanca
resolveu assumir. O resultado desse processo € relatado as corporativa nas cooperativas operadoras de planos de saude
principais partes interessadas. As praticas intervencionistas aluz da RN n° 443/2019 (AGENCIA NACIONAL DE SAUDE
de gestao de riscos a serem implementadas pelas liderancas SUPLEMENTAR, 2019b), a partir de um processo interven-
em suas organizagdes sdo: implementar planejamento estra- cionista de formagao profissional com os gestores das OPS
tégico e fluxos de caixa; adotar praticas de gestao de riscos; situadas em diversas localizagdes do territério nacional.
formalizar normas e procedimentos; capacitar a equipe em Os resultados apontam que os beneficios encontrados
gestéo de riscos corporativos. sdo significativos quanto ao porte da operadora e ao nivel
O método avaliativo da aprendizagem é a avaliagao for- de formacgéo do participante, enquanto as variaveis “posicéo
mativa: aplicar o instrumento de autoavaliagdo de aprendi- hierarquica”, “tempo de casa” e “tempo na fungéo” apresen-
zagem de conteudo — SABER - e de aplicagao dos controles taram evolugao, porém nao significativa a 0,10. A posicao
internos na organizagao — SABER FAZER. hierarquica nas operadoras apresentou desvios menores
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entre a percepcgao inicial e a final, porém nao significativos corporativa, porém a efetividade do processo de gover-
a 0,10. Apds o processo intervencionista das oficinas e nancga deve partir da alta administragdo das operadoras.
mentorias, os resultados apontam que os participantes se Observa-se, pela analise dos dados, a necessidade de
sentem mais capacitados a implementagao de governanca aprimorar a cultura corporativa, pois a pesquisa aponta,
corporativa e programa de integridade, que compreende através da posicao hierarquica, que o sucesso do pro-
lavagem de dinheiro e anticorrupg¢ao, enquanto gestéo de cesso de praticas de governanga e compliance depende
riscos, controles internos e auditoria interna ndo retornaram da anuéncia e do comprometimento da alta administragdo
significancia a 0,10. Quanto aos resultados da percepgao e dos cooperados.
das operadoras, mostraram-se significativos a 0,10 apenas Recomenda-se a aplicagdo em médio (a cada ano) e em
em gestéo de riscos e auditoria interna. longo prazo (depois de cinco anos) dos instrumentos do
Relativo a governanga corporativa, os participantes apre- marco um e dois da linha de base para colher dados relati-
sentaram resultado significativo ao nivel de 0,10. Por outro vos a evolucdo das implementacdes efetivas de governanca
lado, as operadoras mostraram uma confianga minima, e compliance das mesmas operadoras. Outra recomen-
inclusive nao significativa ao nivel minimo de 0,10. Isso dacao para a continuidade da pesquisa € realiza-la com
significa que os participantes se sentem mais aptos apds operadoras de planos de assisténcia a salde de outros
0 processo intervencionista para aplicar a governanca tipos societarios que nao as cooperativas.
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