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RESUMO

Objetivo: Desenvolver um guia de melhores préticas de governanga corporativa (GC) para aplicagio em
organizagdes de satide de pequeno e médio porte, inédito no pais, que seja aderente a realidade de
hospitais, clinicas e laboratérios privados. O tema governanga na satde ¢ recente no mundo corporativo
e visa resolver os conflitos de interesse e descompasso de objetivos entre acionistas, conselheiros, gestores.
Para ampliar a visio do problema foi correlacionado governanga com teoria dos Stakeholders, visando
identificar quais partes interessadas causam maior influéncia nessas empresas.

Meétodo: A metodologia utilizada foi qualitativa, com carater descritivo, aplicada por estudo de caso em
organizagdes de Belo Horizonte. A coleta de dados iniciais foi realizada por meio da pesquisa bibliografica
sobre GC e stakeholders, apoiando a construgio de um roteiro semiestruturado de entrevista presencial
aplicado em 14 acionistas e diretores.

Fundamentagio Tebrica: Analisou os principais conceitos associados a Governanga Corporativa e suas
estruturas, a Teoria dos Stakeholders, com a identificagio, analise, priorizagio e ameagas referentes as
partes interessadas.

Resultados: Como resultados se apresenta o despreparo sobre GC nas organizagdes, elevada informalidade
nas relagdes societarias, atraso de reporte de informagdes entre diretoria, conselheiros e acionistas.
Confirmou-se o baixo monitoramento das partes interessadas e a necessidade da constru¢io de um guia
para a industria da satde.

Conclusdes/Contribuigdes: Como contribuigdes os autotes criaram um guia com check /ist de melhores
praticas, visando contribuir para a adogio de uma nova postura proativa na relagio entre capital e gestio,
potencializando a sustentabilidade das empresas.

Palavras-chave: Governanga Corporativa; Satide; Melhores Praticas.

ABSTRACT

Objective: To develop a guide of best corporate governance (CQG) practices for application in small and
medium-sized healthcare organizations, unprecedented in the country, that adheres to the reality of
hospitals, clinics and private laboratories. The theme of health governance is recent in the corporate world
and aims to resolve conflicts of interest and mismatches between shareholders, directors and managers.
To broaden the view of the problem, governance was correlated with Stakeholders theory, in order to
identify which stakeholders cause greater influence in these companies.

Method: The methodology used was qualitative, with a descriptive character, applied by case study in
organizations in Belo Horizonte. Initial data collection was carried out through bibliographical research
on CG and stakeholders, supporting the construction of a semi-structured script for face-to-face
interviews applied to 14 shareholders and directors.

Theoretical Framework: Analyzed the main concepts associated with Corporate Governance and its
structures, the Stakeholders Theory, with the identification, analysis, prioritization and threats related to
interested parties.

Results: The results show the lack of preparation for CG in organizations, high informality in corporate
relations, delay in reporting information between the board, directors and shareholders. The low
monitoring of stakeholders and the need to build a guide for the health industry were confirmed.
Conclusions/Contributions: As contributions, the authors created a guide with a checklist of best
practices, aiming to contribute to the adoption of a new proactive posture in the relationship between
capital and management, enhancing the sustainability of companies.

Keywords: Corporate Governance; Health; Best Practices.
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RESUMEN

Objetivo: Desarrollar una guia de mejores practicas de gobierno corporativo (GC) de aplicacién en
pequefias y medianas organizaciones de salud, inédita en el pais, que se adhiera a la realidad de hospitales,
clinicas y laboratorios privados. El tema de la gobernanza en salud es reciente en el mundo empresarial y
tiene como objetivo resolver los conflictos de intereses y desajustes entre accionistas, directores y gerentes.
Para ampliar la visién del problema, se correlacioné la gobernanza con la teorfa de los Stakeholders, con
el fin de identificar qué stakeholders causan mayor influencia en estas empresas.

Meétodo: La metodologia utilizada fue cualitativa, con caricter descriptivo, aplicada por estudio de caso
en organizaciones de Belo Horizonte. La recogida de datos inicial se realizé6 mediante la investigaciéon
bibliografica sobre GC y stakeholders, apoyando la construccién de un guién semiestructurado para
entrevistas presenciales aplicado a 14 accionistas y directores.

Fundamento Tedrico: Analicé los principales conceptos asociados al Gobierno Corporativo y sus
estructuras, la Teoria de los Grupos de Interés, con la identificacién, analisis, priorizacién y amenazas
relacionadas con las partes interesadas.

Resultados: Los resultados muestran la falta de preparacion para la GC en las organizaciones, alta
informalidad en las relaciones corporativas, retraso en el reporte de informacién entre directorio,
directores y accionistas. Se confirmé el escaso seguimiento de las partes interesadas y la necesidad de
construir una guia para la industria de la salud.

Conclusiones / Aportes: Como aportes, los autores crearon una guia con un checklist de buenas practicas,
con el objetivo de contribuir a la adopcién de una nueva postura proactiva en la relacién entre capital y
gestion, potenciando la sostenibilidad de las empresas.

Palabras clave: Gobierno Corporativo; Salud; Mejores practicas.

INTRODUCAO

O tema governanga na area da satide privado é relativamente recente, derivado da aplicagio e
conceitos da Governanga Corporativa, a qual tem aumentando a sua importincia nas duas tltimas décadas,
em fungio do crescimento e necessidade de as organiza¢des definirem claramente os interesses dos
proprietarios e dos dirigentes.

O objetivo principal dos mecanismos de Governanga Corporativa é resolver os conflitos de
interesse entre os diversos agentes interessados na empresa, aumentando a eficiéncia da firma.

Para a melhor compreensio do conceito de governanga, é importante refletir sobre os
fundamentos tedricos que justificam o desenvolvimento dos mecanismos e sistemas de governanga,
evidenciando a trajetdria, evolugio e implicagdes. Paralelamente, faz-se necessirio correlacionar a
governanga corporativa com a Teoria dos Stakeholders, que pode ser adequada para estudar a
governabilidade de organizagdes privadas, corroborando a especializagio no setor de satide, permitindo
avaliar sua aplicagdo nessa inddstria, com o tema de fundo, Governanga Corporativa em Satde.

No segmento da satde privado, também conhecida como satde suplementar, a necessidade de
avangar em governanga ¢ dramatica e urgente, empresas como hospitais, clinicas, laboratérios sabem que
Nos Processos existem vidas em JOgO e recursos para garantir o seu atendimento, com sérios problemas de
limitagdo de recurso e prazo, que podem decidir a vida de pacientes, bem como da sustentabilidade e
perpetuidade dessas organizagdes de satde.

Um dilema comum para empresas da 4rea, envolve as visdes diferentes entre um presidente
executivo de um hospital, de uma clinica, de um plano de satde, dentre outros. Essa diversidade de visdes
precisa ser equalizada, com o intuito de potencializar resultados dessas empresas, ampliar o interesse social
na assisténcia dos pacientes, e, consequentemente, na perpetuidade da organizagao. Nesse conflito, os
mecanismos de governanga podem ajudar positivamente, conforme afirma Luca (2014).
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A area de satde tem passado por grandes mudangas nas Gltimas décadas, principalmente em
fungio da sua amplitude e complexidade (MONKEN er al, 2015). Ao lado disso, desenvolve-se um
panorama mundial de regulagio do setor, tendo em vista as novas modelagens de sistemas de satide, formas
de pagamento na cadeia de suprimentos da satde, coberturas assistenciais e crescente utilizagio dos
Servigos.

Visando conhecer as caracteristicas das produgdes cientificas nacionais com o foco nas pesquisas
sobre governanga corporativa no setor da satide, Monken er al (2015) realizaram uma pesquisa
bibliométrica em publicagdes cientificas brasileiras entre 2004 e 2014, utilizando a base de dados do
software Harzing com a metodologia Publish or Parish®.

A partir dos dados de publicagio, os autores concluiram que a governanga corporativa no setor
da satide vinculada as organizagdes privadas ainda é uma discussio incipiente e vinculada aos institutos de
ensino e pesquisa, além das entidades de classe.

A partir do exposto, este estudo pretende aprofundar as pesquisas do tema, considerando o baixo
volume de publicagdes com a realidade brasileira e a necessidade do segmento de sadde privado em
descobrir e aprimorar formas que visem a melhor atendimento aos pacientes, acionistas, gestores e
prestadores de servigo.

Na problematizagio da pesquisa deve-se considerar as condigdes muitos especificas da area da
satide e sua alta complexidade operacional tém exigido das organizagdes a avaliagio e possivelmente
adogio de estruturas mais efetivas de governanga e gestio. Constante necessidade de investimentos em
tecnologias, novos equipamentos, desenvolvimento de novos medicamentos, maior rigor dos érgios de
tiscalizagio como a ANS, aumento da frequéncia e do nivel de exigéncia da ANVISA, pressio dos
sindicatos dos trabalhadores da sadde, conflitos com a classe médica, entre outros.

Paralelamente ao aumento das despesas, verifica-se um descompasso da receita, sem a
contrapartida de aumentos reais nas tabelas e férmulas de remuneragio dos planos de satide, cooperativas
e seguradoras, pressionando o desempenho e competitividade das empresas prestadoras.

Outra dificuldade estrutural vem da formagio dos profissionais da satide, principalmente médicos,
que nio dedicaram esfor¢os para se prepararem para uma gestdo corporativa, da mesma forma que
investiram na especializagio clinica, bem como dos seus sucessores que se perguntam se devem continuar
ou vender o negdcio da familia. Nesse contexto, adiciona-se outro dilema tradicional das organizag¢des de
satde, em que o médico realiza o papel de responsavel técnico clinico zelando pela melhor assisténcia ao
paciente e do outro lado o préprio médico fazendo o papel de administrador, devendo zelar pela
sustentabilidade e lucratividade da empresa, papéis muitas vezes contrarios, descritos na Teoria do Agente
Principal, por Jensen e Meckling (1976), um dos pilares da governanga.

Visando conciliar a governanga corporativa com algumas dimensdes, foi utilizada a Teoria dos
Stakeholders, tazendo uma intermediagio das relagdes intra e inter organizacionais entre os acionistas,
também conhecidos como shareholders, com as partes interessadas que causam maior influéncia
empresarial no segmento da sadde privada, além de se desenvolver um guia de melhores praticas de
Governanga Corporativa especifico para hospitais de pequeno e médio porte, conforme manuais ja
existentes do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) criados para serem aplicados a
qualquer segmento. Logo, intenciona-se suprir um pouco das lacunas existentes no entendimento da
governanga corporativa em hospitais e laboratérios privados de médio porte.

Diante do contexto apresentado, torna-se relevante desenvolver um Guia de Melhores Praticas de
Governanga Corporativa para hospitais, clinicas e laboratérios privados de pequeno e médio porte de Belo
Horizonte. Este estudo visa contribuir para adequar as melhores praticas de GC, analisando governanga em
organizagdes de grande porte, adaptando ao modelo geral vigente no IBGC, a partir da pesquisa de campo,
de forma a atender as perspectivas e percepsdes dos acionistas, conselheiros, diretores e szakeholders das
organizagdes de satide de menor porte.

O presente artigo se divide em cinco segdes. A primeira contempla a introdugio. A segunda se¢io
demonstra o referencial tedrico. A terceira apresenta o método de pesquisa empregado no estudo. A quarta
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detalha a andlise dos resultados das pesquisas realizadas com gestores de organizagdes de satde sobre a
aplicabilidade GC nas suas empresas. Por fim na quinta se¢io fazem-se as conclusdes e consideragdes finais.

REFERENCIAL TEORICO

Nesta se¢io serdo descritos e discutidos os principais conceitos associados a Governanga
Corporativa e suas estruturas, a Teoria dos Srakeholders, com a identificagio, andlise, priorizagio e
ameagas referentes as partes interessadas.

Governanga Corporativa

Para se compreender o embasamento da Governanga Corporativa (GC), necessrio é mister
estudar os cédigos de boas praticas — o primeiro foi publicado em 1978 nos Estados Unidos e ji foram
criados e desenvolvidos 64 novos cédigos em diversos paises em transigio e/ou em desenvolvimento até
2008 (AGUILERA; CUERVO-CAZURRA, 2009).

A Governanga ocorre com a adogio de principios norteadores e pelas boas praticas que regem as
relagdes entre a propriedade e o controle, as vérias categorias de Stakeholders da sociedade e a
administragio da organizagio, maximizando o valor da empresa, o melhor acesso ao capital, o
aprimoramento da performance da entidade, e a posteriori, a sustentabilidade dos negécios (LA PORTA;
LOPES DE SILANES; SHLEIFER, 2000). Ja Correa e Bortoluzzi (2015) afirmam que a governanga
corporativa objetiva promover seguranga aos acionistas e credores, com intuito de que eles nio sejam
expropriados pelos executivos da diretoria da organizagio.” (CORREA, BORTOLUZZI, 2015, p. 1-2).
Para Criséstomo e Girdo (2019) um sistema de governanga corporativa na empresa compreende um
conjunto de boas préticas capaz de melhorar a gestdo da empresa, seu desempenho, e a sua relagio com o
mercado.

A partir da década de 90, ocorreu um aumento da importincia da GC em nivel mundial, quando
companhias com dificuldade de obter financiamento e com o aumento da competitividade langaram-se
no mercado de capitais. Por outro lado, durante a dltima década, empresas e seus executivos envolveram-
se em escAndalos de manipulagio de balangos, omissio de prejuizos financeiros e medidas que
desrespeitavam os acionistas minoritarios.

Sobre a 6tica dos pilares diretos, a GC pode ser considerada como uma série de medidas que
proporcionam transparéncia, ética, responsabilidade pelos resultados, prestagio de contas a sociedade e
direitos iguais entre 0s acCIONistas, eXpresso por meio de principios basicos:

Transparéncia é a obrigagio de informar e disponibilizar para as partes interessadas as
informagdes que sejam de seu interesse e nio apenas aquelas impostas por disposi¢des de leis ou
regulamentos. Resultando em um clima de confianga, tanto internamente quanto nas relagdes da empresa
com terceiros (IBGC, 2015).

Equidade reflete a inten¢io do tratamento justo a todos os sdcios, acionistas e demais partes
interessadas, ou seja, os Stakeholders. Quando aplicada na governanga, equidade tem a fungio de evitar
fraudes contra os acionistas minoritarios, evitar agdes ou diretrizes discriminatdrias, visando impedir que
haja efeitos nocivos a organizagio (ANDRADE & ROSSETTI, 2009).

Prestagdo de contas, outro principio da GC, demonstra a obrigatoriedade dos agentes a prestarem
contas de sua atuagio, buscando formar um sistema de informagdes que atue com precisio e relevincia,
possibilitando a prestagio de contas, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes.
A prestagio de contas permite a avaliagio da gestdo fiscal das organizag¢des, refletindo a situagio financeira,
operacional, orcamentaria, contébil e patrimonial, na Stica da sustentabilidade e legalidade. (VIEIRA &
MENDES, 2004).

Responsabilidade corporativa, como principio em que os agentes devem zelar pela
sustentabilidade das organizag¢des, visando a sua longevidade, atuando em conformidade com as legislagdes
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(compliance) incorporando consideragdes de ordem social e ambiental na definigio dos negdcios e
operagdes. (IBGC, 2014).

Para viabilizar a aplicagio dos quatro pilares da GC, foram desenvolvidos mecanismos para
utilizagio interna pelas organizagdes, e externas por todo o mercado (HITT, 2005):

Acionistas ou Sécios sio todas as pessoas que contribuem na formagio da organizagio, podendo
ser pessoas fisicas ou juridicas, tendo a propriedade do capital social. Sendo que um dos principais papeis
da governanga ¢ assegurar que a empresa opere de acordo com os interesses dos seus acionistas, conforme
Ahrens et al. (2011), permitindo a reflexio sobre a correlagio entre diferentes praticas de governanga com
o desempenho geral das empresas. As relagdes entre os acionistas devem ser definidas formalmente em
Contratos. Inicia-se pela elaboragio ou alteragio do Contrato ou Estatuto Social, visando que nele estejam
realmente definidas as “regras do jogo”, principalmente em situagdes de possiveis futuros conflitos entre
0s sdclos.

Conselho de Familia é uma estrutura de controle da propriedade agindo como um 6rgio
independente que visa separar assuntos familiares de assuntos da organizagio, objetivando que sejam
minimizados os interesses exclusivos familiares na empresa. Entre as praticas do do Conselho de Familia,
ressalta-se a defini¢do das expectativas dos familiares perante a organizagio; preservagio dos valores da
histéria familiar; planejamento da sucessio, critérios para aquisigio de partes societarias de familiares que
desejam vender suas agdes, preparagio de herdeiros para atuagio executiva.

Conselho de Administragio (CA), segundo o IBGC (2015), ¢é a esfera que atua em regime de
colegiado, no qual seus componentes sio eleitos pelos sécios, com a fungio de direcionar estrategicamente
a organizagio. Na dtica da governanga, o CA ¢ o principal componente da estrutura da governanga, sendo
o responsavel por garantir que os principios, valores sejam seguidos, além de contratar e monitorar a
diretoria executiva, de forma ativa e constante.

Conselho Consultivo (CC) é um 6rgio deliberativo, sem poder decisério, com fungio de
aconselhamento e proposi¢io de recomendagdes para os acionistas e administradores, os quais podem
optar por segui-las ou ndo, segundo IBGC (2015). Formado por membros internos e conselheiros
independentes, o Conselho Consultivo — CC vem se consolidando como uma das primeiras atividades
praticas das empresas de capital fechado em iniciar a implantagio de préticas de governanca. Exerce um
papel transitério para as organiza¢des que pretendem ter no futuro um Conselho de Administragio, e ao
comparar as suas fungdes o CC nio integra a administragio, e tampouco tem poder decisério.

Conselho Fiscal (CF) é um dos 6rgios que compdem a estrutura de governanga, com objetivo de
fiscalizar os atos dos administradores / diretoria executiva, se os deveres legais e estatutirios da empresa
estio sendo cumpridos, para que os s6cios possam ter uma visio realista e atualizada da organizagio. O
CF ¢ instalado pela assembleia geral e estd subordinado diretamente aos sécios e ndo ao conselho de
administragio (SILVA, 2014).

Auditoria independente tem por objetivo auditar autenticidade e veracidade das demonstragdes
financeiras da organizagio, sendo obrigatéria nas companhias de capital aberto (SILVA, 2014). Essas
auditorias devem ser registradas na CVM, érgio brasileiro que promove sua regulagio e fiscalizagio.

Comités do conselho de administragio sio érgios que assessoram o conselho de administragio,
sem poder de deliberagio, estudando assuntos especificos e preparando propostas para o CA. Os mais
utilizados, comité de auditoria, comité de finangas, comité de riscos, comité de pessoas e comité de
sustentabilidade (IBGC, 2014).

Cédigo de Conduta é compilado de normas internas, regulamentos, contratos e estatutos sociais,
com o objetivo de aprimorar o relacionamento interno e externo da organizagio, determinando os padrdes
de comportamento que devem ser seguidos e incentivados entre todos. No cédigo devem constar as
premissas de relacionamento entre os conselheiros, acionistas, diretoria executiva, funcionérios,
fornecedores, drgios governamentais e sindicais, ou seja, todas as partes interessadas, reproduzindo os
principios e politicas definidos pelos Conselhos Consultivo ou de Administragio ou reunido especifica
dos sécios.

79



Diretorta Executiva é a estrutura responsével pela gestdo na empresa, que visa garantir o
cumprimento dos objetivos do contrato social e executar as estratégias aprovadas pelo conselho de
administragio. A diretoria tem por obrigagio conduzir os negdcios da empresa, gerenciar os seus ativos,
elaborar e implementar processos que apoiem a obtengio dos resultados esperados pelos sécios, sendo o
elo de comunicagio com o mercado e demais partes interessadas, em total conformidade com as leis e
diretrizes internas as quais esteja vinculada (DA SILVA, 2010).

Apesar dos principios e pilares da GC conceitualmente serem bem definidos, a adogio das préticas
de governanga no nosso pais é ainda incipiente. No caso das companhias de capital aberto com agdes em
bolsa de valores, essa demonstragio é ainda mais critica, pois a adesio aos niveis de governanga nio é
obrigatéria, e os niveis sio definidos pelo maior ou menor grau de compromisso assumido pelas empresas.
Segundo Andrade e Rossetti (2009) as principais caracteristicas da GC no Brasil: alta concentragio da
propriedade aciondria, pois nio existe a filosofia de pulverizagio; sobreposi¢io propriedade-gestio;
conflitos de agéncia entre majoritarios e minoritarios; fraca prote¢io aos minoritarios; baixa eficicia dos
conselhos de administragio; liquidez baixa; prevaléncia de forgas internas de controle; bancos como fonte
de financiamento;

Stakeholders

Segundo Freeman (1984), os Srakeholders também conhecido como partes interessadas, sio
individuos ou grupos que influenciam ou sdo influenciados por agdes, politicas, decisdes, ou préaticas de
uma organizagio. Com a evolugio da aplicagio desse conceito, autores como Freeman e Philips (2002)
afirmam que o sucesso das organizagdes depende da forma como gerenciam as relagdes com os grupos
(clientes, fornecedores, comunidades, investidores e outros) que podem afetar a realizagio de seus
objetivos.

Considerando que as organizagdes influenciam e consequentemente sofrem influéncia dos grupos
acima, cada vez mais os seus gestores sentem necessidade de entender quais sio essas forgas de influéncia
e como podem interagir com os diferentes Stakeholders.

O termo Stakeholder, , vem evoluindo e nos dltimos anos, de acordo com Vinha (2010), tem
aumentado a capacidade organizativa desses grupos, cobrando com maior pressio uma nova postura das
empresas, as quais tém buscado construir lagos de confianga junto aos governos e as sociedades locais,
principalmente.

A identificagio correta dos Stakeholders que atuam nas organizagdes é um item fundamental para
a evolucio da GC. Além de identificar, é necessirio avaliar o tamanho real da sua influéncia e
representatividade nas organizagdes.

Autores como Wood (1990) e Clarkson (1995) classificam os Stakeholders em dois grupos:
Stakeholders primarios: individuos ou grupo que exercem impacto direto sobre a empresa, sendo aqueles
sem os quais a organizagio nio sobrevive, composto por empregados, fornecedores, clientes, concorrentes,
investidores e proprietarios; Stakeholders secundarios: individuos ou grupos que nio estio diretamente
ligados as atividades econdmicas da empresa, porém podem exercer influéncia consideravel sobre ela ou
podem afetar seriamente suas operagdes.

A priorizagio dos stakeholders vem em seguida a analise dos modelos, e autores como Mitchell,
Agle e Wood (1997) consideram importante que haja um ponto de separagio entre o que sio stakeholders
do que nio sio as partes interessadas. Esses pesquisadores recomendam que a organizagio explique para
quem e para o que os gestores estio direcionando suas principais atengdes, sugerindo que classes de
stakeholders podem ser identificadas pelos seguintes atributos, isolados ou conjuntamente: Poder para
influenciar as organiza¢des; Legitimidade nas relagdes com a organizagio; Urgéncia na reivindicagio,
medida pelo grau de tolerincia e criticidade do tema para o qual o szakeholder espera resolugio imediata
da organizagio.
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Nessa linha, topicos como oportunidade, capacitagio e disposi¢io dos stakeholders para ameagar
ou cooperar, segundo Gongalves (2008), devem ser devidamente avaliados resultando em um
dimensionamento composto por variaveis de alto e baixo potencial.

Considerando as caracteristicas, for¢a e influéncia dos stakeholders para as organizagdes de satide
privadas em Belo Horizonte, o autor desta pesquisa acredita haver uma predominincia significativa de
determinados grupos, os quais podem influenciar diretamente a governanga corporativa.

METODOLOGIA

Para analisar as estratégias e mecanismos de governanga e gestdo utilizados no segmento de satide,
para posteriormente sugestio da criagio de um guia de melhores préticas especificos para esse fim, optou-
se por adotar uma metodologia de natureza qualitativa, com carater descritivo. A forma de abordagem
escolhida foi a descritiva e, para Vergara (2004), a pesquisa descritiva estuda os fendmenos, identificando
e caracterizando um problema, proporcionando o estabelecimento de conexdes entre as varidveis
abordadas, mesmo que nio sejam casuais. Foi realizado um Estudo de Caso, realizado no setor da satde,
com énfase em hospitais, laboratérios e clinicas sediados na regiio metropolitana de Belo Horizonte.

Quanto aos meios, a coleta de dados iniciais foi realizada por meio da pesquisa bibliografica, com
o intuito de entender todos os aspectos relacionados a aplicagio da Governanga Corporativa no dmbito
das organizagdes de satde. Para tanto, foi realizada uma pesquisa junto ao Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa, por ser a institui¢io que rege a promogio da GC no Brasil. Esse material baseou
a elaboragio de um roteiro de entrevista, de modo a entender sua real aplicabilidade as organizagdes de
satde.

Construido o instrumento, foi realizado uma pesquisa de campo mediante entrevistas com os
diretores e administradores das organizagdes de saide, que atuam como tomadores de decisdes
estratégicas, dentro de uma amostra retirada do universo disponivel de hospitais e laboratérios privados
na cidade de Belo Horizonte. Esses executivos foram escolhidos em fungio da experiéncia do autor no
segmento, conhecendo o perfil, o histérico e a representatividade de cada um desses profissionais
entrevistados e das organiza¢des que representam. Todos os respondentes sio considerados referéncias
das suas organiza¢des pelo mercado de satide em Minas Gerais e ocupavam posi¢des de lideranga naquele
momento, como presidentes de conselho de administragio, presidentes de empresas de capital fechado
(LTDA), acionistas e diretores.

Foram realizadas 14 entrevistas, seguindo um roteiro semiestruturado e em constituido com 35
questdes, dessas, 8 eram questdes fechadas e outras 27 abertas, tendo ao final uma pergunta para caso o
respondente pudesse fazer consideragdes finais sobre o tema.

Por isso, no resultado da pesquisa, os respondentes estio identificados como E 1, até E 14.

Os dados da referida pesquisa foram analisados a partir dos preceitos previstos para a Analise de
Contetido Categorial (BARDIN, 2009). Neste escopo, elencou-se as seguintes categorias: Iransparéncia;
Equidade; Prestagio de contas; Responsabilidade Corporativa. Dentro destas categorias, buscou-se
atender aos principios de indicadores dos pilares da governanga listadas nesta pesquisa, quais sejam:
acionista; conselho de administragdo; diretoria executiva; stakeholders e orgios de controle.

ANALISE DOS RESULTADOS
Nessa secio detalhamos o perfil dos entrevistados e a sintese dos resultados.

Perfil dos pesquisados
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Foram realizadas 14 pesquisas em empresas privadas de satde, sendo dez hospitais (71%), duas
clinicas (14%), dois laboratérios de anélises clinicas (14%), conforme evidenciado no Grafico 1.

Grifico I - Empresas de satide pesquisadas

EMPRESAS DE SAUDE PESQUISADAS

m Hospital mClinica mLaboratorio

Fonte: Elaborado pelos autores.

No que diz respeito ao cargo dos respondentes, a pesquisa objetivou entrevistar executivos que
tinham visdo mais abrangente da empresa, com 6ticas de governanga pelo acionista e da gestio pela
diretoria. A maioria dos respondentes (57%) se declararam como Diretores Estatutirios e Acionistas,
seguidos por 21% que se declararam como Presidentes, 14% eram Diretores Administrativos, nio
participando da Sociedade, e 7% como Presidente do Conselho de Administragio.

Grifico 2 - Cargo dos respondentes
CARGO DOS RESPONDENTES

m Acionista e Diretor Estatutario m Diretor administrativo
m Presidente m Presidente do Conselho de Administragdo

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Em relagio ao porte das empresas de satide, a distribuigio das respostas ficou bem equilibrada,
sendo 43% de empresas de médio porte com faturamento entre R$ 20 e 100 milhdes anuais, 29%
empresas de grande porte com faturamento acima de R$ 100 milh&es e 28% de empresas de pequeno
porte, conforme pode ser observado no Gréfico 3.

Gréfico 3 -Faturamento das empresas respondentes

FATURAMENTO DAS EMPRESAS

m Pequena empresa (até 20 milhdes)

m Média empresa (20 a 100 milhdes)

m Grande empresa (acima 100 milhdes)

Fonte: Dados da pesquisa

Em relagio aos tipos de organizagdes societarias, 71% sio de Sociedades Andnimas (S.A) e 29%
empresas limitadas (Ltdas). Importante ressaltar que as empresas S.A. devem seguir legislagdes que
determinam a implantagio do Conselho de Administragio, uma das principais estruturas da governanga
corporativa. Esses dados podem ser visualizados no Grafico 4.

Grifico 4 - Divisio dos tipos de organiza¢des societrias

ORGANIZACOES SOCIETARIAS

m Ltda mS.A. ( Sociedade Andnima)

Fonte: Dados da pesquisa

Sobre o controle societario, as organiza¢des foram enquadradas pelos respondentes da seguinte
forma: 43% como compartilhado, em que poucos sécios concentram a maior parte do direito de controle;
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36% como Familiar/Multifamiliar, em que uma ou mais familias concentram a maior parte do direito de
controle, e 21% como pulverizado em que o maior acionista detém menos de 20% do capital total e um
minimo de 50 sécios, conforme apresentado no Gréfico S.

Grifico 5 - Controle Societario

CONTROLE SOCIETARIO

m Familiar / multifamiliar ~ mCompartilhado ~ mPulverizado

Fonte: Dados da pesquisa
Sintese dos resultados

Nesta secio, busca-se conhecer a sintese dos resultados, nas dticas dos seus pilares basicos de
Transparéncia, Equidade, Prestagio de Contas e Responsabilidade Corporativa.

No principio Transparéncia, o grau de concordincia foi superior a 50%, conforme demonstrado
na Tabela I. Mas ao se analisarem os resultados das entrevistas, pdde-se perceber que hi um longo
caminho a trilhar em transparéncia porque, segundo os respondentes, S0% das organizagdes nio
discutiram governanga nos ultimos 3 anos, mais de 20% nio divulgaram resultados nem tratam os
acionistas de forma equinime.

Outro fato relevante sio as visdes de 29% dos entrevistados que assumiram priorizar alguns
stakeholders, merecendo destaque a fonte pagadora Unimed e o segmento de OPME. Cédigo de conduta
foi outro tépico com grande discordincia (acima 60%), demonstrando que a Diretoria e o Conselho
precisam reconhecer a importincia de criar e aplicar o Cédigo para sua utilizagio. Em contrapartida, os
respondentes afirmaram que ja implantaram o Cddigo para os seus funciondrios. Identificagio dos
stakeholders teve uma afirmativa elevada, mas percebeu-se que a formulagio de politica de transagdes com
as partes interessadas ainda nio estd formalizada e efetivamente implantada nos respondentes.

Tabela I — Transparéncia

TOPICOS RESPOSTA
Discordincia Neutralidade Concordancia
Implantagio de Governanga nos tltimos 3 anos 50% 50%
Existéncia de CA ou Conselho Executivo 21% 7% 72%
Conselheiro Independente no CA 60% 40%
Cédigo Conduta para Diretoria 64% 36%
Cédigo Conduta para Conselho 60% 40%
Identificagio dos stakeholders 21% 79%

Fonte: Elaborado pelos autores
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Na Equidade, o fato mais relevante foi que 29% dos entrevistados assumiram priorizar alguns
stakeholders, merecendo destaque a fonte pagadora Unimed e o segmento de OPME. Percebe-se que a
questdo financeira foi preponderante para essa priorizagio. Nas demais esferas de equidade, o grau de
concordincia foi superior a 50%, conforme demonstrado na Tabela 2.

Tabela 2 — Equidade

RESPOSTA
TOPICOS
Discordincia Neutralidade Concordincia
Tratamento igualitrio aos acionistas 21% 79%
Divisdo atividades igualitirias no CA 14% 29% 57%
Divulgagio igualitaria para acionistas 21% 79%
Tratamento igualitrio aos stakeholders 71% 29%
Conflito de interesses relatado ao CA 0% 100%

Fonte: Elaborado pelos autores

No principio Prestagio de Contas, foi observado um longo tempo para que a diretoria informe
ao Conselho (médias de 50%) tanto para a prestagio de contas como para o compartilhamento dos riscos
corporativos, conforme Tabela 3. Provavelmente um melhor alinhamento entre as estruturas da
governanga (Conselho de Administragio) e da gestdo (Diretoria) resultaria em uma frequéncia maior de
reunides, reportes, podendo resultar em um melhor acompanhamento dos resultados, solicitagdes dos
stakeholders e redugio de riscos para a organizagio.

Tabela 3 - Prestagio de contas

TOPICOS RESPOSTA
Anual Inferior I ano
Prestagio de contas ao acionista 50% 50%
Reporte de riscos corporativos ao Conselho 50% 50%

Fonte: Elaborado pelos autores

Na Responsabilidade Corporativa, foi encontrado o maior nivel de discordincia, sendo superior
a 50% no mapeamento de risco, falta de avaliagio dos demais diretores pelo presidente e na implantagio
e utilizagio do compliance, merecendo uma atengio especial dos gestores. Vale ressaltar que a influéncia
negativa de algum stakeholder parece estar sendo bem priorizada, pois resultou em 79% de concordincia,
conforme Tabela 4.

Tabela 4 - Responsabilidade corporativa

5 RESPOSTA
TOPICOS Discordincia Neutralidade Concordincia
Mapeamento de riscos entre Diretoria e Conselho 57% 43%
Avaliagio de Desempenho na Diretoria 64% 36%
Influéncia negativa de stakeholders na organizagio 21% 79%
50% 7% 43%

Compliance

Fonte: Elaborado pelos autores
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Ao final do questionério foi franqueado aos respondentes se gostariam de adicionar algum outro
ponto de vista, comentério, sugestio sobre o tema. Alguns entrevistados reforcaram a importincia da
governanga nas suas empresas, citando o caminho percorrido na sua implantagio, inclusive a importincia
de buscar ajuda externa com profissionais especializados no tema.

Os trechos a seguir, destacados das entrevistas, reforgam essa percepgio:

A meu ver uma governanga coorporativa profissionalizada ¢ a base de todo sucesso da
organizagdo. (E 5, grifo nosso)

Pois é muito importante o auxilio de alguém que ji passou por isso. Uma pessoa externa,
realmente independente de todo esse processo, mas que entenda de préticas de governanga.
Acontece o atraso e falta de compromisso com a governanga por contratarem pessoas da prépria
empresa para se encarregarem desse processo, deixando quase sempre a governanga de lado por
compromissos imediatos, sem mediar esse conflito natural de propriedade gestdo. Na formagio
da governanga ¢ extremamente impottante ter uma pessoa externa da prépria inddstria;
enriquece a empresa (de satide), mas se puder trazer alguém que esteja familiarizado com a 4rea
também facilita muito. Deve haver conhecimento especifico, mas nio no nivel de governanga,
e sim de sua execugdo para a governanga evoluit senio toda experiéncia negativa vai retardar o

processo. (E 10, grifo nosso)

O grupo teve um crescimento nos tltimos anos extremamente significativo. E determinados
negdcios se deterioraram por ndo respeitarem certas regras de governanga. Houve uma decisdo
do préprio conselho de sécios para que em 2020 a gente implemente um conselho consultivo.

(E &, grifo nosso)

Sem davida, a governanga poderia nos ajudar nesse cenirio, porque, apesar de todas as
dificuldades, aparecem propostas para vender todos os dias. Mas hoje os sdcios mais jovens
trabalham no hospital, entio h4 o interesse em dar continuidade ao trabalho, sem vendé-lo. (E
9, grifo nosso)

Eu pagava um conselheiro independente, mas esse ano vird um de graca. Entdo ¢ essencial para
uma empresa poupar dinheiro, porque uma boa governanga é cara, é preciso ter recursos. As
pessoas devem fazer governanga quando o negécio permitir. Noés sofremos um pouco no inicio,
mas hoje a minha governanca ¢ de ‘hig company, tudo arrumado e auditado. vocé inicia uma
empresa, é muito importante ter tudo documentado, compliance ajustado e respeitado. Derivar
as pretrogativas de compliance beneficia muito a govetnanga. Na maioria das vezes, envolve o
controle de politicas simples. Ndo misturar 0 mundo familiar com o profissional, saber
distinguir. Dividir sempre o lucro, e deixar uma solidez para um investimento em mente, e ter
métricas, por mais complexas que sejam, devem fazer parte de uma boa governanga. (E 11, grifo
nosso)

Guia de melhores praticas de governanca corporativa (GC) para aplicacio em organizacSes de saide de
pequeno e médio porte

Considerando os estudos apresentados, foi elaborado um checklist de recomendagdes com o
intuito de contribuir com as organizagdes de satde, o qual foi dividido pelos pilares da governanga
corporativa

Checklist para acionistas

a) Reavaliar Contrato Social, Estatuto, Regimento, verificando se o texto vigente est4 atualizado
sobre:
= diretos e deveres entre os sdcios, principalmente entre mMajoritarios e MINOritarios.
" critérios de escolha, avaliagio de desempenho e retirada de Conselheiros CA, CC se ja
estiverem implantados.
" critérios para identificagio e resolucio de conflitos de interesses entre os acionistas,
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b)
3

d)

" critérios para possivel venda de controle majoritirio contratagio.
Avaliar a criagio do Conselho Consultivo se for LTDA.
Solicitar apresentagio de resultados, no minimo de 4 em 4 meses, visando gerar interesse e
cultura dos acionistas em acompanharem os resultados do seu capital. A apresentagio podera
ser resumida, sintética, com envio de reportes simplificados, até por via virtual.
Avaliar a criagio de Conselho de Familia para os acionistas de grupo familiar.

Checklist para conselho de administragio

Além das atribuigdes do CA exigidas pela legislagio e das focadas no desenvolvimento de agdes e

estratéoias planejadas que aumentem o retorno do investimento no médio e longo prazo de forma
tratégias planejadas g t t d t t d longo p de f«

sustentavel, preserve a histéria e cultura da organizagio, seriam acrescidos os seguintes itens:

a)
b)
S)
d)
e)
f)
g
h)

1)

Realizar reunides, no minimo de 2 em 2 meses, visando garantir agilidade e atualizagio no
mapeamento do mercado, avaliagdes e aprovagdes de demandas da diretoria.

Definir tarefas prévias para cada conselheiro pelo Presidente, visando que as reunides tenham
preparagio, facilitando o foco e profundidade para tomada de decises.

Implantar e realizar avaliagio de desempenho anual de cada conselheiro e do diretor
presidente, a ser feito pelo Presidente do Conselho.

Deliberar a criagio de um Cédigo de Conduta a ser seguido por todos os conselheiros e
diretores.

Acompanhar o mapeamento dos principais stakeholders, suas solicitagdes, as possiveis formas
de conseguir os objetivos na organizagio e contramedidas a serem executas pela presidéncia.
Tratar possiveis conflitos de interesses entre os conselheiros, demais sécios e diretoria
executiva, fazendo o registro em ata.

Definir algadas e apetite de riscos para a diretoria executiva. Orientar a presidéncia a atualizar
frequentemente a evolugdo dos riscos.

Solicitar reporte sobre possiveis nio conformidades apontadas por 6rgios de controle,
reguladores, auditores externos, que possam afetar significativamente a empresa.

Avaliar a criagio de Comités Executivos que atuario na gestio da organizagio.

Essas atribui¢des poderdo ser adaptadas um Conselho Consultivo, em fungio do porte e caracteristica da

empresa de satde.

Checklist para diretoria executiva

Como grande parte da sugestio de checklist para o Conselho de Administragio deverd ser

executado pela diretoria executiva, foi acrescido nesse topico somente as de proatividade a ser deliberada

e executada pela diretoria:

Incentivar o entendimento e aplicagio das melhores priticas de governanga corporativa na
diretoria e geréncia da organizagio;

Implantar e realizar avaliagio de desempenho anual de cada diretor, a ser feito pelo Presidente.
Criar o Cédigo de Conduta a ser seguido por todos os diretores, auditando sua aplicagio.
Mapear os principais stakeholders, suas solicitagdes, as possiveis formas de conseguir os
objetivos na organizagio e contramedidas, reportando ao Conselho.

Criar, implantar e acompanhar a politica de transagdes com os stakeholders, reportando ao
Conselho.

Reportar possiveis riscos e nio conformidades apontadas por érgios de controle, reguladores,
auditores externos, que possam afetar signiﬁcativamente a empresa, para o Conselho.
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Checklist para conselho fiscal

O Conselho Fiscal (CF) é um érgio de controle e fiscalizagio com previsdo estatutaria obrigatéria
nas sociedades por agdes abertas ou fechadas, segundo os artigos 161 a 165 da Lei das S.A. O CF se
reporta aos s6cios e pode ter cardter permanente ou nio. Além das fungdes e obrigagdes como legislagio
é recomendado:

a) Realizar reunides, no minimo de 2 em 2 meses, visando fiscalizar os atos dos administradores,
que s3o o CA e diretoria. Lembrando que a Lei da SA determina um periodo minimo trimestral
para reunides.

b) Definir tarefas prévias para cada conselheiro pelo Presidente, visando que as reunides tenham
preparagio, facilitando o foco e profundidade para tomada de decisdes.

¢) Implantar Cédigo de Conduta a ser seguido por todos os conselheiros.

d) Acompanhar o status e evolugio dos principais riscos corporativos e demandas de stakeholders
que possam colocar em risco financeiro e imagem da organizagio, propondo a¢des de mitigagio
e auditoria para o CA e diretoria.

e) Acompanhar reporte sobre possiveis nio conformidades apontadas por 6rgios reguladores,
auditores externos, que possam afetar financeiramente a empresa.

Checklist para comités internos

Os Comités Executivos sio 6rgios de controle interno, deliberados pelos acionistas através do
Conselho de Administragio. Dentre os principais pode-se citar, comité de auditoria, comité de gestio de
pessoas, comité de fusdes e aquisi¢des. Além do escopo inerente a sua atividade e formatado pelo CA, é
recomendado:

a) Realizar reunides, no minimo de 2 em 2 meses, visando acompanhar a evolugio dos assuntos
tratados, analise critica dos indicadores.

b) Incentivar estudo de temas vinculados a governanga corporativa.

¢) Mapear os principais stakeholders que afetam as agdes do Comité, fornecendo subsidios para a
politica geral de transagdes com as partes interessadas.

d) Formalizar as ligdes aprendidas do Comité, no minimo semestralmente. Objetiva criar uma
memoria ativa de ensinamentos e decisdes que podem ser replicados para outras estruturas da
organizagio, ressalvado o sigilo das informagdes.

e) Mapear os principais riscos que afetam as agdes do Comité.

f) Avaliar a maturidade dos participantes, visando ampliar as agdes dos comités no futuro, para que
os participantes possam ser preparados para novos desafios, auxiliando na implantagio de
Conselho Consultivo e Fiscal.

Checklist para auditoria independente

A Auditoria independente é também um 6rgio de controle, deliberado pelos acionistas através do
Conselho de Administragio. Sua principal fungio ¢é dar parecer as demonstragdes financeiras, patrimoniais
apresentadas pela diretoria, emitir sua opinido formal e assumir a responsabilidade pelo parecer.
Recomenda-se:

a) Preparar os conselheiros sobre as regras de apresentagio de resultados financeiros e contébeis,
conforme a legislagio, tio logo a Auditoria tenha sido contratada, explicando os principais pontos
de atengio avaliados por uma auditoria, agSes gerenciais no caso de as contas ndo serem aprovadas,
entre outros.

b) Promover reunides semestrais de benchmarking entre os seus clientes, convidando conselheiros e
diretoria de empresas de quaisquer segmentos, visando apresentar estudos de casos de outras
empresas que tiveram suas contas ndo aprovadasA troca de experiéncias entre os executivos pode
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lhes ajudar a acelerar sua compreensio da importincia da governanga na sustentabilidade e
perenidade nas suas organizagdes.

Checklist para cédigo de conduta

O Cédigo de Conduta é um conjunto de orientagdes, normas, regulamentos que visa normatizar
e melhorar as relagdes entre todas as partes interessadas (stakeholders), incluindo os acionistas
(shareholders). Deve prever orientagdes para tratamento de conflito de interesse entre scios, conselheiros,
diretoria e stakeholders. Percebe-se que a grande maioria das organizagdes de satide possuem um Cédigo,
mas focado para utilizagio dos funciondrios e prestadores de servigo, como um viés maior na legislagio
trabalhista e na assisténcia ao paciente. Diante disto, recomenda-se:

a) Criar um Cédigo de Conduta para ser aplicado para acionistas, conselheiros, diretores e
participantes de comités. No cddigo deverdo estar contemplados regras de compliance,
stakeholders, conflito de interesses.

b) Incluir no Cédigo regras e punigdes sobre falta de sigilo, como a definigdo de regras de quarentena
no caso de desligamento da organizagio.

¢) Definir ponto focal no Conselho, Diretoria para atuar como porta voz junto a questionamentos
da imprensa, dos érgdos reguladores em situagdes que possam causar risco para a organizagio de
satide, como catastrofe, fusdes e aquisi¢des, demandas deficitarias das fontes pagadoras.

Atualizar o Cédigo, com os aprendizados adquiridos ao longo do tempo na resolugio de conflitos e da
politica com os stakeholders.

CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho apresentou contribui¢des de ordem prética para hospitais, clinicas e laboratérios
privados de pequeno e médio porte em Belo Horizonte.

Visou-se promover uma anilise das estruturas de governanga existentes, das visdes sobre
propriedade, capital entre os atores e atrizes da governanga e da gestio, das relagdes sociais existentes nos
ambientes do Conselho, identificando pontos a serem adaptados dos manuais gerais de governanga para
o nicho especifico da satde privada. Evidenciou que a governanga é um processo formal, continuo, que
necessita reforcar a confianga, clareza, transparéncia e responsabilidade entre todas as partes.

Adicionalmente foi mostrado a importincia de ter politicas e modelos de monitoramento dos
stakeholders, e entre as partes interessadas, ficou evidenciado que as fontes pagadoras, como planos de
satde, cooperativas médicas, convénios tem uma prioridade maior para as empresas, demonstrando nos
comentarios dos respondentes.

Registrou-se um elevado nivel de informalidade, que pode gerar riscos em um modelo decisério,
aliado a uma distAncia temporal para reporte de informagdes entre as partes.

Dado que a produgio académica existente sobre governanga em satide ¢ relativamente escassa, este
trabalho avanga os estudos atuais ao testar a adaptabilidade do modelo em fungio do porte da organizagio
de satide, ressaltando a importincia dos stakeholders junto aos quatro pilares da governanga, ampliando o
campo tedrico sobre essa temdtica. Ao obter éxito, também oferece a comunidade académica a
oportunidade de continuar e aprofundar a investigagio a partir de um caminho ja experimentado,
auxiliando-a na busca da criagio de modelos mais direcionados para inddstria da satide, o que contribuira
o desenvolvimento de empresas em um cenirio onde ter governanga se mostra tio vital como atender de
forma resolutiva o seu cliente, no caso o paciente.

Concluindo, a pesquisa também permitiu a constru¢io de um check list de melhores praticas para
empresas de satide de pequeno e médio porte, considerando a sua realidade organizacional.

Possibilitou provar a correlagio dos pilares transparéncia, equidade, prestagio de contas,
responsabilidade corporativa com a teoria dos stakeholders para melhor implantagio da GC.
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Proporcionou a compreensio de como os gestores dos hospitais, clinicas e laboratérios estio
interessados em realizar maior intercimbio de experiéncias entre eles mesmos sobre GC, principalmente
sobre melhores praticas para auxiliar na resolugio de conflitos entre acionistas, conselhos, diretoria
executiva e stakeholders.

Permitiu aferir, que esse intercAmbio ainda nio existiu, por nio haver pautas especificas de
governanga nos 6rgios de classe empresariais que essas organizagdes participam, podendo ser um ponto
de desenvolvimento pelos lideres do setor de satde privada.

Ampliou o debate em torno da implantagio de Conselhos Consultivos em organizagdes Ltda,
como uma forma mais simples, rapida e de menor custo de inicializagio para aplicagio das boas praticas
de governanga corporativa em empresas de menor porte.

Reforgou a recomendagio da implantagio de regras formais de conduta entre acionistas,
conselhos, diretoria e relagio com stakeholders, seja através de cédigos de conduta e politicas de
relacionamento, com orientagdes em situagdes de conflitos de interesses.

Finalmente, ao longo do seu desenvolvimento, algumas limita¢des foram percebidas. A seguir,
explicitam-se estas limitagdes e sugerem-se caminhos para novas pesquisas.

Frente ao ineditismo desta pesquisa, nio existem dados que permitam realizar um
comparativo critico dos resultados. Além disso, a pesquisa analisou uma tnica cidade, Belo Horizonte, e,
portanto, inferéncias nio podem ser generalizadas.

Dada essa limitagio, sugere-se a aplicagio desta pesquisa em outras regides do pais, para que os
dados aqui encontrados possam ser confirmados ou refutados,

Por fim, ao longo da anélise dos resultados, evidenciaram-se algumas questdes que de inicio nio
eram objeto de investigagio desta pesquisa, mas podem subsidiar futuras exploragdes do tema aqui tratado.
Sio elas:

a. Até que ponto os stakeholders, principalmente as fontes pagadoras, tem interesse que a

organizagio aplique internamente as melhores praticas de governanga corporativa?

b. Até que ponto os acionistas majoritarios tém interesse em aplicar a equidade na relagio com

0S MINOTrItarios?

c. Até que ponto a Diretoria Executiva tem interesse que o Conselho implante as melhores

praticas de governanga, principalmente com érgdos de controle?

d. De que forma os 6rgios de classe empresarial podem incentivar a adogio de melhores praticas

de governanga nas empresas associadas?

e. De que forma as fontes pagadoras (stakeholders) podem desenvolver politicas que possam

auxiliar no aumento da confianga e transparéncia no fluxo financeiro que possuem com hospitais,

clinicas e laboratérios, visando sustentabilidade para todas as partes?

f. De que forma os Comités internos podem ser embrides para futuros Conselhos Consultivos,

Fiscais e até de Administragdo, auxiliando o amadurecimento da governanga na organizagio?

Responder questdes como estas, certamente, contribuirio para o enriquecimento do
conhecimento cientifico acerca do tema e muito pode contribuir para a sociedade.
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