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Resumo

A Governanca Corporativa (GC) tem emergido como um tema central nas discussoes sobre praticas
empresariais e suas implicagdes socioambientais. No cenario global, a crescente demanda por
praticas responsaveis e transparentes tem destacado a importancia da GC como um pilar
fundamental para a realizacao dos objetivos de sustentabilidade, conforme observado pela
necessidade crescente de regulamentagdes e praticas robustas em diversos setores (IBGC, 2022).
Em particular, a GC tem ganhado destaque nas operadoras de saude, especialmente no Brasil, onde
a Agéncia Nacional de Satde Suplementar (ANS) recentemente tornou obrigatoria a adogcao de
praticas de governanga para operadoras com mais de 100 mil beneficiarios (Vilar, 2007). A
introducao de regulamentagoes pela ANS tem promovido uma transformacao significativa no setor
de satude suplementar. Anteriormente, a governanca corporativa era uma pratica pouco explorada
por essas operadoras. Com a imposi¢cdao de normas obrigatdrias, a governanca passou a ser vista
como essencial para garantir a transparéncia e a eficacia na gestdo das operadoras, visando
assegurar o crescimento e a sustentabilidade das mesmas (Catapan, Colauto, & Barros, 2013;
Nascimento et al., 2013). A implementacgao de boas praticas de governanca possibilita a obtengao de
informacgoes transparentes e fidedignas, alinhando interesses e minimizando conflitos de agéncia,
essencial para um setor que lida com recursos finitos e demandas crescentes (Vilar, 2007).
Governanca Corporativa é definida como um sistema de monitoramento composto por praticas e
diretrizes que regulam a relagao entre as partes interessadas e orientam a tomada de decisoes
estratégicas dentro das empresas (Andrade & Rossetti, 2006). O modelo brasileiro de governanca
corporativa é caracterizado por uma abordagem mista, refletindo a influéncia histdrica da falta de
robustez do mercado aciondrio e da intervengao governamental. A legislagao relevante, como a Lei
6.385/76 e a criacao da Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM), visa promover o desenvolvimento
do mercado de capitais e incentivar boas praticas de governanga (Carvalho, 2002). O marco
significativo na evolugao da governanca corporativa no Brasil foi a fundacao do Instituto Brasileiro
de Governanga Corporativa (IBGC) em 1995, que impulsionou a adogdo de boas praticas (Silveira,
2002). No contexto da saude suplementar, o setor brasileiro comegou a se expandir na década de
1960 em resposta as deficiéncias da rede publica. Com o tempo, a regulamentagao e a criagao da
ANS em 2000 proporcionaram uma estrutura mais formal para o setor, que inclui diversas
modalidades de operadoras de planos e seguros de saude (Mendes, 2002; Cohn, 1995). A saude
suplementar envolve operadoras com diferentes formas de atuagao, como medicinas de grupo e
cooperativas médicas, e desempenha um papel critico na prevengao e manutengao da saude
(Labadessa, 2019). A regulamentagao recente, incluindo o decreto n? 8.420/2015, tem incentivado a
adocao de préaticas de governanga para promover compliance e accountability no setor (OMS, 2015).
Este estudo teve como objetivo entender como diferentes niveis de maturidade em sistemas de
governanga corporativa influenciam a eficiéncia e a eficacia das praticas dentro do setor de satude. A
pesquisa foi realizada nas regioes Sudeste (Sao Paulo) e Nordeste (Pernambuco), permitindo uma



analise comparativa entre operadoras de diferentes portes e niveis de experiéncia (Bryman, 2012).
Utilizou-se uma abordagem qualitativa, com entrevistas realizadas para capturar insights detalhados
sobre as experiéncias das operadoras com governanga corporativa (Denzin & Lincoln, 2018). Foram
elaborados roteiros distintos para uma operadora de grande porte, Seguros Unimed, que ja possui
um sistema consolidado ha mais de 15 anos, e para a Sao Francisco Assisténcia Médica, uma
operadora de pequeno porte em fase inicial de implantagao do sistema. O estudo revelou que a
Seguros Unimed, uma operadora de grande porte com ampla experiéncia em governanca, possui um
sistema robusto que antecede a regulamentacao obrigatdéria da ANS. Essa experiéncia reflete um
compromisso com praticas de gestdo estruturadas e alinhadas as melhores praticas do setor. A
aceitacao do sistema na Seguros Unimed foi facilitada pela forte lideranca e pela implementacao de
processos decisorios eficientes, resultando em beneficios claros para a empresa e seus stakeholders.
Em contraste, a Sao Francisco Assisténcia Médica, que esta iniciando a implementacgao de seu
sistema de governanga, enfrentou resisténcia interna e desafios culturais. A necessidade de
mudanca foi motivada pela urgéncia de evitar intervengdes regulatdrias e pela percepcao critica da
situacdo atual da empresa. Apesar da resisténcia inicial, a Sao Francisco observou melhorias
significativas nos processos internos e uma reducao nos custos operacionais, demonstrando uma
resposta positiva as praticas de governanca corporativa. Ambas as operadoras reconhecem a
importancia da governanca corporativa e dos principios ESG (ambiental, social e de governanca)
para a sustentabilidade e o crescimento futuro. A Seguros Unimed ja integra o ESG em sua
estratégia e utiliza uma matriz de materialidade para orientar suas agoes. Por outro lado, a Sdo
Francisco estd comegando a perceber o valor da governanca corporativa para a sua sustentabilidade
a longo prazo. Portanto, a pesquisa evidenciou que, enquanto operadoras com maior experiéncia em
governanga corporativa demonstram um compromisso continuo com a evolucao e a integracao das
préticas de GC e ESG, operadoras em fases iniciais enfrentam desafios significativos, mas também
observam beneficios importantes a medida que implementam e adaptam seus sistemas de
governancga. A implementagao bem-sucedida da governanga corporativa € crucial para garantir a
eficiéncia, a transparéncia e a sustentabilidade no setor de saude suplementar.
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GOVERNANCA NA AREA DA SAUDE: UM ESTUDO COMPARATIVO ENTRE
EMPRESAS EM NIVEIS DISTINTOS DE IMPLEMENTACAO

1 INTRODUCAO

A preocupacdo com os fatores ambientais, sociais e de governanga (ESG) tem ganhado
cada vez mais notoriedade no cenario global. No ambito empresarial, a relagdo entre as praticas
organizacionais € seus impactos socioambientais no contexto em que estdo inseridas, tem
especial relevancia, tornando-se uma demanda poderosa do proprio mercado consumidor
(IBGC, 2022). Neste sentido, destaca-se entre esses trés pilares ESG, a Governanga Corporativa
(GC), visto que, sem esta nao se consegue realizar os outros dois pilares.

Governanca Corporativa ¢ um tema que vem sendo debatido ha alguns anos em varios
setores, mas nas operadoras de saude, somente agora, com normativas da Agéncia Nacional de
Saude Suplementar- ANS, o tema tem despertado interesse deste segmento no mercado
brasileiro. A obrigatoriedade da governanga corporativa, imposta pela ANS para todas as
operadoras de saude com mais de 100 mil beneficiarios ¢ um fato relevante para o
fortalecimento dessa pauta no pais. Nota-se, neste sentido, que, esse fato revolucionou tao
positivamente na area da saude, de modo que mesmo as pequenas operadoras ja se movimentam
para a implantagao do Governanga Corporativa, visando o crescimento € a sobrevivéncia das
mesmas, conforme coloca Vilar (2007).

E importante ressaltar que, a partir da adogdo de boas praticas de governanca
corporativa, ocorre a obtenc¢do de informacdes de carater transparente e fidedigno, atendendo,
assim, aos padrdes internacionais de divulgacdo, minimizando os conflitos de agéncia, ja que
se possibilita o monitoramento do comportamento dos gestores em termos de resultado e
tomada de decisdes quanto a destinacao dos recursos, atuando para o alinhamento de interesses
entre as partes conflitantes (Catapan; Colauto; Barros, 2013; Nascimento et al., 2013).

Assim como em qualquer outra atividade econdmica, e considerando-se as frequentes
mudangas na regulamentacdo do setor satde, torna-se essencial o envolvimento dos agentes
que compdem o todo corporativo do segmento, para a busca de elevagdo do nivel de eficiéncia
e geracdo de valor das empresas. Dessa forma, e, ainda, em virtude de no ambiente da saude os
recursos serem finitos, a ndo implantacdo de boas praticas de governanga corporativa nas
organizacdes do setor, independentemente do porte, podera acarretar um nivel insuficiente de
transparéncia para a captacdo dos recursos capazes de garantir o crescimento e a sobrevivéncia
dessas empresas (Vilar, 2007).

Tomando como referéncia essa discussdo, este trabalho buscou responder a seguinte
questao: Quais os principais desafios enfrentados por empresas que possuem niveis distintos de
maturidade nos seus sistemas de governanca corporativa? Para tanto, sdo analisados sistemas
de governanga de duas operadoras da area de saude, sendo uma de grande porte e que ja possui
o sistema implantado ha mais de 15 anos e a outra, em fase inicial de implantagdo do sistema
de governanga corporativa.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 O MODELO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA

Pode-se definir governanga corporativa como um sistema de monitoramento
instrumentalizado por um conjunto de praticas que contemplam direitos e relacionamentos das
partes interessadas, exercicio de poder e direcdo, que tem como objetivo subsidiar a tomada
de decisdes estratégicas (Andrade e Rossetti, 20006).

O modelo brasileiro de governanca corporativa pode ser considerado misto,
influenciado pela natureza do mercado, caracterizado, historicamente pela auséncia de robustez
e de relevancia do mercado de acdes, e pelo governo. De acordo com Carvalho (2002), até o
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inicio da década de 1970 o Brasil possuia um mercado acionario bastante incipiente e
desorganizado. A interven¢do do governo no mercado de capitais tornou-se uma realidade
considerando sua importancia para o desenvolvimento do pais e, como consequéncia, criou-se
uma legislagao promovendo incentivos para o seu desenvolvimento: aprovagao da Lei 6.385/76,
que disciplina o mercado de capitais, criacao da Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) e da
Lei n. 6.404/76, que dispde sobre as sociedades por acoes.

Barros et al. (2000) apontam a ocorréncia de significativas mudangas no cenario
internacional, que provocaram o retorno dos fluxos de capital estrangeiro ao pais, embora
isso ndo tenha significado um maior desenvolvimento do mercado nacional, uma vez que estes
ficaram restritos a algumas poucas empresas que apresentavam liquidez nesse periodo. Com
isso, o que houve, na verdade, foi um aumento da concentragdo ¢ nao dispersdo de capitais
nesta década. Para tentar superar esses problemas e fortalecer o mercado de capitais nacional,
a partir do fim dos anos 90 se consolidou o movimento em favor das boas praticas de
governanga corporativa no Brasil, cujo marco inicial, segundo Silveira (2002), foi dado por
meio da criacao do IBGC, em 1995.

O proprio conceito de governanga corporativa no Brasil € objeto de diversas defini¢des.
Teodricos organizacionais como Child e Rodrigues (2002, 2003) a consideram como um
conjunto de mecanismos desenvolvidos para que a empresa seja gerenciada, dirigida e
controlada, alinhada com os interesses dos stakeholders, especialmente os financeiros. A
Cartilha de Governanga da CVM, por sua vez, define governanga corporativa como um
conjunto de praticas que tem por finalidade otimizar o desempenho de uma companhia, ao
proteger todas as partes interessadas, tais como investidores, empregados e credores, facilitando
0 acesso ao capital.

2.1 A SAUDE SUPLEMENTAR NO BRASIL E A GOVERNANCA

No Brasil, a expansdao do mercado de saude suplementar iniciou-se na década de 60,
decorrente das deficiéncias de atendimento da rede publica. Em 1964, a Previdéncia Social
iniciou processo de financiamentos de assisténcia médica para as empresas, via conveénios, em
que cada instituicao conveniada assumia a responsabilidade da prestagao de assisténcia médica
em contrapartida de uma dispensa de contribui¢do ao sistema nacional de assisténcia
(MENDES, 2002). Em 1967, foi criado o sistema Unimed, buscando oferecer uma alternativa
as empresas de medicina de grupo e ao atendimento previdenciario deficiente. As cooperativas
se desenvolveram em diversas regidoes do pais, ao tempo em que o Decreto-Lei 73, de 1966,
instituiu o seguro saude.

A partir do final da década de 70, o pais vivenciou um importante movimento da
sociedade civil para a democratizacdo da saude, compreendida como direito universal garantido
pelo Estado e sob controle publico. Foi um periodo caracterizado pela expansao de beneficios
sociais, sendo assegurada a aposentadoria aos trabalhadores rurais e aos idosos. Porém, essa
expansao nao foi acompanhada da ampliagao da base de financiamento contributiva, dando
lugar assim a um sistema privado de servicos de satide bastante complexo, com alta densidade
tecnoldgica, e que foi se transformando num setor de acumulagdo de capital (COHN, 1995). A
criacdo da ANS, no inicio do ano 2000, marcou a atual etapa da regulamentacao de um setor
que, a partir dos anos 60, transformou-se numa relevante atividade econdmica na area da saude.

A saude suplementar pode ser entendida como o conjunto de agdes e servigos
desenvolvidos por operadoras de planos e seguros privados de assisténcia médica a saude, sem
vinculo com o Sistema Unico de Satde (SUS). A regulagio e fiscalizagdo dessas atividades é
feita pela Agéncia Nacional de Satde Suplementar. Na satide suplementar, as operadoras
desempenham papel importante na prevengao e manutencao da saide, com nimeros bastante
expressivos, seja pelas vidas atendidas ou pelo volume de recursos que movimentam. As
operadoras que compdem a estrutura empresarial do setor de saude suplementar se classificam



em diferentes modalidades de atuacdo no mercado se enquadram em: Medicinas de Grupo;
Seguradoras especializadas em saude; Cooperativas Médicas; Filantropias e Autogestdes.

Diante de uma variedade de opg¢des para constituicdo de organizagdes na area da
seguran¢a da saude suplementar, a busca por governanca corporativa € justificavel, segundo
Labadessa (2019, p. 2), pois: “[...] uma boa governan¢a na saude se apresenta como uma
necessidade premente e irreversivel, profissionalizando a gestdo da organizagdo e dando
seguranga a organizagdo e a saude dos pacientes”. Conforme dados da Agéncia Nacional de
Satde Suplementar (ANS), em janeiro de 2022, o pais contava com 24,2% da populagdo
coberta, voluntariamente, por planos de assisténcia médica com ou sem assisténcia
odontologica.

A partir da regulamentacdo do decreto n° 8.420/2015, que complementa a Lei
Anticorrupcao 12.846/2013, empresas ¢ hospitais privados brasileiros foram incentivados a
adotar praticas de governanga, promovendo compliance € accountability. Em janeiro de 2022,
a ANS normatizou a obrigatoriedade da governanga corporativa para operadoras de satide com
mais de cem mil vidas, buscando melhorar a gestdo e reduzir os riscos no setor.

Além disso, a Organizacdo Mundial da Satde - OMS (2015) defende como critérios
essenciais para constru¢cdo de uma boa governanga: transparéncia, accountability, participacao,
integridade e capacidade politica. Deste modo, levando-se em consideragdo esses critérios uma
governanga eficaz estabelece regras claras que distribuem papéis e responsabilidades entre os
diversos atores e define as interagdes entre eles. Esse enfoque ¢ fundamental para garantir que
os recursos sejam alocados de maneira apropriada e que as politicas e praticas adotadas sejam
voltadas para a melhoria continua dos servigos de saude, promovendo uma gestdo mais
transparente e responsavel.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa foi realizada com o intuito de compreender como diferentes contextos e
niveis de experiéncia influenciam a maturidade dos sistemas de governanga corporativa. A
delimitagdo geografica abrange as regides Sudeste (Sdo Paulo) e Nordeste (Pernambuco),
permitindo uma analise comparativa em contextos distintos (BRYMAN, 2012).

Para fundamentar trabalho, considerou-se a premissa de que a experiéncia acumulada e
a complexidade do ambiente operacional influenciam significativamente a eficacia das praticas
de governanga. Leva-se em consideragdo as proposicoes de que a operadora de grande porte
apresenta um nivel de maturidade mais elevado devido a sua longa experiéncia, enquanto a
operadora de pequeno porte enfrenta desafios tipicos de fases iniciais de implementagao.

A coleta de dados foi realizada por meio de um método qualitativo, utilizando
entrevistas para capturar informacdes detalhadas sobre a experiéncia das operadoras com
sistemas de governanca corporativa. Este método ¢ apropriado para explorar fendmenos
complexos e compreender as percepc¢des dos participantes em profundidade (DENZIN;
LINCOLN, 2018).

Foram elaborados dois roteiros distintos, um direcionado a Seguros Unimed, operadora
de grande porte com vasta experiéncia em governanga, localizada em Sao Paulo, e outro a Sao
Francisco Assisténcia Médica, operadora de pequeno porte localizada em Pernambuco que esta
iniciando a implementagdo do sistema. Os roteiros abrangem perguntas sobre a experiéncia de
cada operadora para a utilizacdo do sistema de governanga corporativa, importancia e quais
fatores influenciaram a decisdo de adotar um sistema de governanga, mesmo no caso em que
nao havia uma obrigagdo legal. As entrevistas foram realizadas on-line.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste estudo aplicado sobre governanga corporativa na saude, foram coletadas
informacdes de duas operadoras que j& adotam sistemas de governanca corporativa, uma com

3



vasta experiéncia e a outra que esta iniciando esse processo. Ambas as empresas enfrentam um
ambiente complexo, com multiplos stakeholders e regulamentacdes variadas, e sujeitas a
multiplas variaveis (politicas, ambientais, sociais, etc.) que influenciam as suas estratégias. As
analises realizadas a partir das entrevistas sao apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1. Andlise comparativa dos Sistemas de Governanca em Seguradoras de Saude

. Empresas
Categorias de : o . — —
andlise . Segur.os Unimed Sao Eranmsco .Assmtencw} Medlga
Entrevistado: Superintendente de Governanca | Entrevistado: Diretor Administrativo
Visdo e A Seguros Unimed adotou um robusto sistema | A Sao Francisco Assisténcia Médica
Implementacdo | de governanga corporativa, mesmo antes de iniciou a implantacdo de um sistema
do Sistema de | ser obrigatorio pela ANS, fundamentada pela | de governancga corporativa devido a
Governanga sua natureza de Sociedade Andnima e necessidade urgente de reestruturagdo
Corporativa regulamentagdes exigentes como SUSEP, interna, visando evitar uma
CVM e Previc. Isso reflete um compromisso intervencdo regulatoria pela ANS. A
antecipado com praticas de gestdo estruturadas | decisdo foi tomada com base na
e alinhadas as melhores praticas do setor. percepeao critica da situagdo da
empresa.
Aceitagdo A aceitagdo inicial do sistema foi facilitada A aceitagdo inicial do sistema
Interna e pelo patrocinio da alta administracao, enfrentou resisténcia devido a
Integragdo do | conhecido como "o tom que vem do topo”. A | necessidade de mudanga cultural
Sistema de implementacao eficaz foi suportada por dentro da organizacdo. A equipe
Governanga rotinas bem estabelecidas e um processo responsavel pela implementagdo teve
decisorio agil, resultando em beneficios o desafio de superar praticas antigas
perceptiveis para todos os envolvidos na que ndo contribuiam para uma gestao
cadeia de valor da empresa. eficiente e transparente.
Experiéncia e | Com mais de 15 anos de uso continuo, o Apesar do curto periodo desde a
Evolugdo do sistema de governanga da Seguros Unimed implementac¢ao, a Sdo Francisco ja
Sistema de estd em constante evolugdo. Esse observou melhorias significativas nos
Governanga compromisso demonstra que a governanga ¢é processos internos, incluindo uma
vista como uma jornada continua e necessaria | redugdo notavel nos custos
para a sustentabilidade organizacional, operacionais. Isso indica uma
independentemente dos ciclos de gestdo resposta rapida e positiva as
enfrentados pela companbhia. mudangas introduzidas pela
governancga corporativa.
Departamento | A empresa possui uma estrutura A governanca esta sendo
de Controle da | organizacional dedicada a governanga, simultaneamente implementada na
Continuidade | compreendendo areas como Governanga, operadora e no hospital proprio da
do Sistema de | Gestdo de Riscos, Controles Internos, Sao Francisco, refletindo a integragdo
Governanga Compliance e Auditoria Interna. Essas necessaria entre as entidades para
estruturas desempenham um papel crucial na | garantir uma gestao consistente e
articulacdo e monitoramento das praticas de alinhada aos objetivos estratégicos da
gestdo, garantindo sua eficacia e aderéncia aos | organizagao.
objetivos estratégicos da organizacao.
Importancia A Seguros Unimed integra o ESG em sua Apesar das davidas iniciais, 0s s6cios
da estratégia, através de uma matriz de da Séo Francisco reconhecem cada
Governanga materialidade que orienta suas a¢des nos vez mais a importancia da
Corporativa e | pilares ambiental, social e de governanga. A governanga corporativa para a
ESG governanca ¢ percebida ndo apenas como um | sustentabilidade e crescimento futuro
requisito regulatério, mas como um da empresa.
componente essencial para a sustentabilidade
e crescimento da empresa.
Impacto e A empresa se posiciona como referéncia em Embora ndo seja possivel garantir
Relevancia governancga dentro do mercado segurador e de | com certeza absoluta, as mudangas
Atual da saude suplementar, sustentando seu introduzidas pela governanga
Governanga crescimento acima da média do mercado. Esse | corporativa até o momento indicam
Corporativa sucesso ¢ atribuido a implementacdo de boas que sem essa iniciativa, a operadora




praticas de gestdo que resultam em satisfagdo | poderia enfrentar um cenario menos
dos clientes, retorno satisfatorio aos acionistas | favoravel no mercado.

¢ engajamento positivo dos colaboradores.
Fonte: Elaboragdo propria.

A Seguros Unimed ¢ uma operadora de saide consolidada no mercado, com uma
historia longa de atuacdo e ligada a reguladores como a Superintendéncia de Seguros Privados
(SUSEP). O seu sistema de Governanga Corporativa ¢ descrito como maduro, resultado de anos
de evolucdo e adaptagdao continua. Segundo o gestor entrevistado, a governanca esta
profundamente integrada aos processos da empresa, sendo uma parte essencial da cultura
organizacional. Isso indica que a Seguros Unimed vé a governan¢a ndo apenas como uma
obrigagcdo regulatoria, mas como um pilar estratégico que guia todas as suas iniciativas e
decisdes. A estabilidade e maturidade do sistema de governanga da Seguros Unimed permitem
uma gestdo consistente e adaptdvel as mudancas do mercado e as necessidades internas da
empresa.

Por outro lado, a Sdo Francisco Assisténcia Médica esta em um estdgio inicial de
implementagao de seu sistema de Governanca Corporativa, com aproximadamente 10 meses
desde o inicio do processo. Segundo seu gestor, essa iniciativa j& estd gerando beneficios
tangiveis, como a reducdo de custos e melhorias nos controles de processos. Além disso, ha
uma clara mudanga na cultura organizacional, indicando uma resposta positiva a
implementagdo da governanga. O caso da Sao Francisco exemplifica como a introdugdo de
praticas estruturadas de governanga pode catalisar mudangas organizacionais significativas,
mesmo em um curto periodo.

Ambas as operadoras evidenciam a importancia da governanga corporativa, embora em
estagios diferentes de maturidade e impacto. A Seguros Unimed, com seu sistema consolidado
ao longo de muitos anos, demonstra como a governanga pode ser um diferencial competitivo e
uma base solida para sustentar o crescimento continuo e a estabilidade organizacional. Em
contrapartida, a Sao Francisco Assisténcia Médica ilustra como a governanca pode ser um
instrumento eficaz para a transformacao organizacional, mesmo em uma fase inicial, resultando
em melhorias operacionais e culturais perceptiveis.

Com base nas respostas dos entrevistados, verifica-se que a governanga corporativa ¢
uma preocupacao tanto para gestores iniciantes quanto para aqueles com longa experiéncia no
sistema. E evidente a necessidade de analises continuas do sistema, pois ndo ha um modelo de
referéncia ou ferramenta unificada de avaliagdo das estruturas de governanga na gestao da saude
no Brasil, ao contrario do setor privado onde o CBGC ¢ utilizado para empresas de capital
aberto e a Métrica de Governanga Corporativa (2015) do IBGC para empresas de capital
fechado.

O movimento em direcdo a governanca corporativa no mercado brasileiro ainda ¢
relativamente recente. A Instrugdo 586 da CVM, que avalia a adogao das 54 praticas do CBGC
pelas empresas brasileiras, comegou em 2018. Portanto, a fragilidade percebida na
implementagao de praticas adequadas para a governanga corporativa na area da saude, dada a
recente introducao de seu monitoramento no setor privado, pode ser compreensivel, embora
nao justificavel.

Ambos os casos destacam a importancia de adaptar e evoluir continuamente os sistemas
de governanga corporativa para atender as necessidades especificas da empresa e do setor de
saude. Enquanto a Seguros Unimed representa a estabilidade e a consolidagcdo de praticas
maduras de governancga, a Sao Francisco Assisténcia Médica exemplifica os primeiros passos
e os beneficios iniciais derivados de uma implementacdo estruturada de governanca.

4 CONCLUSAO

Ambas as operadoras ilustram a importdncia da governanca corporativa na
sustentabilidade e eficiéncia organizacional, embora estejam em diferentes estidgios de

5



maturidade. A Seguros Unimed exemplifica a estabilidade e os beneficios de um sistema
consolidado, enquanto a Sdo Francisco Assisténcia Médica demonstra o valor da governanga
como ferramenta transformacional, mesmo em ambientes menos maduros.

O estudo também ressalta a necessidade de ferramentas padronizadas e métricas
especificas para o setor de saude no Brasil, a fim de melhor avaliar e orientar as praticas de
governanga. Além disso, destaca-se a crescente demanda por uma governanga mais
participativa e adaptada as necessidades de multiplos stakeholders, incluindo reguladores,
clientes e colaboradores.

Percebe-se que o movimento em direcdo a governanga corporativa na saude brasileira
ainda esta em evolucdo. O desenvolvimento de modelos de avaliagdo robustos e adaptaveis,
assim como o fortalecimento da cultura de governanga nas organizagdes, sdo essenciais para
garantir a continuidade e a competitividade no mercado.

As limitagdes deste trabalho incluem o tamanho limitado da amostra de operadoras
estudadas e a falta de instrumentos validados especificos para avaliacdo de governanca
corporativa em operadoras de satde. A utilizagdo de uma métrica como a Métrica de
Governanga Corporativa poderia oferecer uma caracterizacdo mais robusta das estruturas de
governanga e maior credibilidade aos resultados obtidos.
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