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RESUMO

Este estudo parte de uma pesquisa mais ampla intervencionista, busca a relagdo tedrica dos
fatores determinantes para implementar processos de controles internos e praticas de gestdo
de riscos de subscri¢ao a luz da Resolugdo Normativa n° 443 aplicada as operadoras de planos
de saude. Para identificar as variaveis teoricas, realizou-se uma revisdo da literatura e se
propds uma adaptacdo do modelo do Reino Unido (2009) com trés componentes (ambiente,
processos e resultados) medidos nas varidveis: Lideranca, Politicas e Estratégias, Pessoas,
Identificagdo e analise de riscos, Avaliacdo e respostas a riscos, Monitoramento ¢
Comunicagdo, Eficdcia da gestdo de riscos e Resultados Organizacionais. Na dimensdo
ambiente considerou-se o hibridismo e o conflito de agéncia decorrente do modelo de negocio
das cooperativas médicas, ponderados pela governanga corporativa, discutidos no referencial
teorico. Na dimensdo dos processos considera-se a literatura de gerenciamento de riscos,
sobretudo o framework COSO II, além das exigéncias estabelecidas pela ANS.

Palavras-chave: Gestdo de Riscos; Cooperativas Médicas; Controles Internos; Capital
Regulatodrio.
ABSTRACT

This study, part of a broader interventionist research, seeks the theoretical relationship of the
determining factors to implement internal control processes and underwriting risk
management practices in light of Normative Resolution No. 443 applied to health plan
operators. To identify the theoretical variables, a literature review was carried out, and an
adaptation of the UK model (2009) was proposed with three components (environment,
processes and results) measured in the variables: Leadership, Policies and Strategies, People,
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Risk Identification and Analysis, Risk Assessment and Response, Monitoring and
Communication, Effectiveness of Risk Management and Organizational Results. In the
environment dimension, hybridism and agency conflict arising from the business model of
medical cooperatives were considered, weighted by corporate governance, discussed in the
theoretical framework. In the process dimension, the risk management literature is considered,
especially the COSO II framework, in addition to the requirements established by the ANS.
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1. Introducao

Este estudo, que faz parte de uma pesquisa mais ampla intervencionista, buscou a relagdo
tedrica dos fatores determinantes para implementar processos de controles internos e praticas
de gestao de riscos de subscrigdo com indicadores de impacto a luz da Resolu¢ao Normativa
n° 443 aplicada as Cooperativas Médicas.

O mercado de satde suplementar, que ja existia desde meados da década de 60 funcionando
sem intervengdo regulatoria do Estado, passou a ser regulado por meio da Lei no 9.656 em 3
de junho de 1998, que dispde sobre os planos e seguros privados de assisténcia a satude,
especialmente no ambito econdmico-financeiro. O setor possui relevancia pelos 48,5 milhdes
de beneficiarios concentrados em 702 operadoras ativas, conforme dados de julho de 2021
(ANS, 2021). A regulacdo prudencial imposta pela Agéncia Nacional de Saude Suplementar
(ANS), estabelece garantias financeiras diante dos riscos da operagdo de plano de saude e tem
sido constantemente aprimorada para garantir que as operadoras tenham sustentabilidade
econOmica para cumprimento da assisténcia e atendimento aos beneficidrios, suplementando
assim a saude publica no pais.

A preocupagdo da ANS com o tema motivou a criagdo em 05 de junho de 2014 da Comissao
Permanente de Solvéncia. Esta Comissdo foi criada a partir de discussdes que se iniciaram em
2013, com um Grupo Técnico de Solvéncia composto por diversas entidades como a
Superintendente da Superintendéncia de Seguros Privados — (SUSEP), Federagao Nacional de
Satde Suplementar (FenaSaude), Banco Central do Brasil (BACEN) e outros. O foco do
debate foi o aprofundamento do atual regime de solvéncia bem como a elaboragdo de
proposta de possiveis aperfeicoamentos de tal regime as peculiaridades deste mercado.

Como resultado do trabalho desta comissdo, a agéncia propds uma mudang¢a no modelo de
capital regulatorio requerido das operadoras. A proposta do Modelo de Capital Baseado em
Risco, que considera os riscos e peculiaridades do mercado de saude suplementar, contou com
uma vasta agenda, tendo como pauta assuntos relacionados a melhora da governanga no setor,
mecanismos de compartilhamento de riscos, Teste de Adequacao de Passivo e constituicao de
novas provisdes técnicas.

Essa evolugdo regulatoria adaptara a ANS as recomendagdes e as mais avancadas praticas
internacionais e nacionais da regulacdo prudencial. Por entender que ¢ necessario o
amadurecimento gradual do processo de gestdo de riscos e controles internos das operadoras

(ANS, 2019a), estabeleceu-se uma regra de transicdo de adequagao até dezembro de 2022.

Em 2023, as operadoras de planos de satde de grande médio e grande porte (acima de 20.000
beneficiarios), deverdo adotar o modelo “pratique ou explique” nos processos de governanca,
gestdo de riscos e controles internos, conforme definido na Resolu¢do Normativa n° 443
(ANS, 2019b). Esta norma segundo a ANS (2019a) “é pautada pelo gradualismo e
previsibilidade, compreendendo-se que as operadoras passardo por uma adaptagdo de suas
estruturas e cultura internas”.
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As cooperativas médicas, sociedades de pessoas sem fins lucrativos, constituidas conforme o
disposto na Lei 5.767/71, sdo uma modalidade de operadora que representa 36,8% do
mercado (ANS, 2020). A particularidade que envolve essa modalidade esta no fato de que sua
rede de atendimento ao beneficidrio ¢ formada em sua maioria por médicos cooperados que
sd0 os proprietarios destas organizacoes.

Considerando esta magnitude do setor, Souza (2014) assegura que “a regulagdo prudencial, a
despeito dos avangos realizados, requer aten¢dao, dado o quantitativo de empresas que nao
atendem integralmente os parametros da regulacdo para as provisdes técnicas e,
principalmente, os ativos garantidores”.

A Resolucao Normativa n° 451, define risco de subscricdo como a “medida de incerteza
relacionada a uma situagdo econdmica adversa que contraria as expectativas da operadora no
momento da elaboracdo de sua politica de subscricdo quanto as incertezas existentes na
estimacdo das provisdes técnicas e relativas a precificagdo”. A despeito disso, segundo a
Fenasaude (2018), o risco de subscricdo, dentre os normatizados pela ANS, possui peso
significativo, pois ele ¢ relacionado a politica de pregos e as provisdes técnicas.

Outros estudos correlatos corroboram com esta questdo, destacando o estudo de Alves (2011),
que pretendeu identificar, de forma introdutdria, os passos necessarios para implementagao
dos processos de gestdo de riscos corporativos nas empresas operam no setor de saude
suplementar a partir da experiéncia de outras empresas e das recomendacdes de algumas das
principais instituicdes que tratam do assunto como o Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC), Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO0), International Association of Insurance Supervisors (IAIS) e International Actuarial
Association (IAA).

Considerando os resultados da pesquisa, o autor concluiu que ¢ recomendavel que exista na
organizacdo uma unidade de negdcio composta por um pessoal qualificado e por uma
lideranga que possa auxiliar a tomada de decisdo da alta administragdo, com informagdes de
qualidade para centralizar essas a¢des na empresa. O autor sugere ainda, como pré-requisito
de um processo de gestdo de riscos, uma cultura organizacional com uma visdo de riscos, uma
estrutura organizacional que possua controles internos e sistemas de informagdo adequados,
formalizagdo de fungdes e processos, além do apoio da alta administragdo.

Ja o estudo de Silva (2013) pretendeu verificar quantitativamente qual o impacto no
enquadramento das operadoras de planos de satde no quesito de suficiéncia de margem de
solvéncia, se adotado o modelo de capital baseado em risco utilizado no mercado segurador.
Por meio de um estudo exploratério, baseados em dados secundarios disponiveis na ANS,
com uma amostra de 578 operadoras de satde das modalidades Medicina de Grupo e
Cooperativas Médicas, concluiu que considerando apenas o risco de subscri¢do, apenas 5% da
amostra passariam de enquadradas para desenquadradas quanto a suficiéncia de capital
regulatério. O impacto apontado no resultado deste estudo demonstra que a margem de
solvéncia, modelo vigente até o final de 2022, pode estar além do necessario para cobertura da
solvéncia das operadoras.

Outro estudo, com o objetivo principal analisar a influéncia da regulagdo econdOmica na
adocdo de praticas de controle interno nas organizagdes do mercado de saude suplementar da

Redeca, v.9, 2022, e58969.
DOI: 10.23925/2446-9513.2022v9id58969

REDECA - Revista Eletronica do Departamento de Ciéncias Contabeis &Departamento de Atudria e Métodos Quantitativos da FEA-PUC/SP



5

Cota, I. S.; Vasconcelos, A. L. F. de S.; Fatores determinantes para implementacdo de controles
*=%. internos e gestdo de riscos de subscri¢do por meio de indicadores de impacto nas cooperativas
Pest médicas.

Regido Nordeste do Brasil, Jicome (2018) utilizou como pressuposto que existiria essa
influéncia e quanto mais a regulacdo se relacionar com essas praticas, mais as OPS as
adotardo. Os resultados mostraram que o pressuposto foi parcialmente atendido, mostraram a
existéncia da influéncia da regulagdo na adogdo das praticas de controle interno, entretanto
nao foi possivel confirmar que quanto mais a regulacdo se relacionar com essas praticas, mais
as OPS as adotarao. Um achado interessante ¢ que se observou a incipiéncia na identificacdo e
mensuracao dos riscos, indicando maior exposi¢ao das OPS aos riscos do negodcio da saude
suplementar (JACOME, 2018).

Em pesquisa mais recente, Silva (2019) analisou o grau de adesdo as praticas de governanga
corporativa das operadoras de planos de satide suplementar no Brasil. Os resultados da
pesquisa demonstraram que as cooperativas médicas possuem um nivel de adesdo moderado
de adesdo as praticas de governanga corporativa. Outro resultado relevante para esta pesquisa
¢ que “as praticas de governanga corporativas adotadas e divulgadas pelas operadoras de
saude referem-se as que sdo ‘obrigatéria’, ou seja, que existe alguma imposicio legal,
denotando a existéncia da pressao coercitiva”. (SILVA, 2019).

Desta forma, este estudo se diferencia dos anteriores na medida em que busca a relagdo
tedrica dos fatores determinantes para implementar processos de controles internos e praticas
de gestdo de riscos de subscricdo com indicadores de impacto. Esta dividido em seis partes,
sendo a primeira uma introdugdo sobre a relevancia tematica e o mercado da satde, seguida
da questdo de pesquisa com o propdsito a ser alcangado. A terceira parte trata dos
fundamentos tedricos que embasaram a coleta de dados abordando a teoria da agéncia e da
governanga, a quarta parte traz a discussdo; a quinta parte aponta as contribuigdes de
tecnologia social, e, por fim, a sexta parte apresenta as referéncias que embasaram o presente
estudo.

2. Problema de pesquisa e objetivo

A evolucdo do modelo de capital regulatério estabelecido pela ANS, pautada em diversas
normas, das quais destaca-se a Resolu¢cdo Normativa n°® 443, oportunizou e problematizou
esta pesquisa ao estabelecer que as operadoras de médio e grande porte implementem praticas
de governanga corporativa, com énfase em controles internos e gestdo de riscos para fins de
solvéncia das operadoras.

O modelo de margem de solvéncia, vigente até¢ dezembro de 2022, pode nao estar adequado
as peculiaridades e riscos do setor, especialmente se considerarmos o risco de subscrigdo. Tal
regra também nao da transparéncia sobre quais riscos estao sendo agregados ao modelo, desta
forma, muitas operadoras ndo associam a necessidade de capitalizacdo a sua gestdo de risco e
nao sao estimuladas a melhora-la. (ANS, 2019c).

O risco de subscricao diz respeito as incertezas existentes na estimagao das provisdes técnicas
e relativas a precificagdo, e o critério de escolha nesta pesquisa considerou a sua
particularidade para o mercado de saude suplementar associado a natureza diferenciadora das
atividades que as operadoras de planos de saude desenvolvem.
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Além disso, o risco de subscricdo nos Estados Unidos em 2019 correspondeu a 64% do total

do capital baseado em riscos (antes da covariancia) (NAIC, 2020). Isso faz com que esse risco

tende a ser o mais importante na determinagdo do capital das operadoras de planos de saude.

Com base na contextualizacdo anterior, pretende-se investigar a relacdo tedrica dos fatores
determinantes para implementar processos de controles internos e praticas de gestdo de riscos
de subscricdo. Os resultados desta implementagdo visam melhorar o nivel de alocacdo de
capital regulatorio em Cooperativas Médicas que operam planos de saude. Além disso, busca-
se também elevar o nivel de maturidade de gestdo de riscos nestas cooperativas.

3. Fundamentacdo teorica

3.1 Teoria da agéncia aplicada as cooperativas

A teoria da agéncia busca analisar as divergéncias de objetivos entre o principal e os agentes,
além disso, determina as estruturas de incentivos para alinhar tais interesses (JENSEN &
MECKLING, 1976). Assim, Magalhdes Filho (2012) entende que “essa divergéncia pode ser
reduzida pelo principal através do estabelecimento de (1) incentivos adequados aos agentes e
também com a criacdo de (2) mecanismos de monitoramento, os quais limitam as agdes
oportunistas dos agentes”.

O conflito de agéncia decorre da assimetria de informacgdes, essa assimetria, por sua vez,
ocorre quando um agente detém um conhecimento a respeito de informagdes ndo disponiveis
para os outros agentes participantes da relagdo. A relacdo de conflitos de agéncia entre os
agentes da saude suplementar esta representada na Figura 1.

Figura 1: Conflitos de agéncia entre os agentes da satide suplementar

Assimetria
informacional

Ambiente externo

Macroambiente

Operadoras

Prestadores

Cidaddo
(Beneficiario)

Fonte: Jacome (2018).

As cooperativas médicas, sociedades sem fim lucrativo, conforme o disposto na Lei n® 5.764,
de 16 de dezembro de 1971, s3o formadas por médicos cooperados que assumem papéis
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potencialmente contraditorios na organizagdo. Eles sdo os donos do negocio, enquanto
cooperados, sendo a esséncia da constituicdo destas organizagdes. Também assumem cargos
em conselhos e diretorias, e ainda sdo prestadores de servigos a cooperativa, quando atendem
os beneficidrios, e sdo também beneficidrios, quando contratam os planos de satde.

De acordo com Carneiro e Cherobim (2011) o conflito de agéncia surge entre cooperados e
gestores da cooperativa. A complexidade do conflito é maior, porquanto os cooperados
assumem posicdes de donos do negdcio que autorizam gestores a tomar decisdes por eles;
mas também sdo fornecedores de trabalho na cooperativa e clientes porque também sio

beneficiarios nestas mesmas cooperativas médicas.

O conflito de agéncia nas cooperativas se potencializa entre aspectos sociais € econdmicos,
devidos a sua dupla natureza, visto que enquanto agrupa pessoas com interesses semelhantes,
também cria uma unidade econdmica para produgdo de servigos por parte dos cooperados.
Esta producao de servigos nas cooperativas que operam planos de saude, compde uma face da
subscricao, pois constituem parcela significativa do custo assistencial.

3.2 Governanga corporativa na gestao de riscos de subscrigao

O modelo de governanga nas cooperativas, segundo o IBGC (2015), apresenta alguns
desafios, entre eles o de como permitir que esta estrutura se efetive na pratica. Além de
questdoes de implementagdo ou obrigatoriedade € “necessario que as pessoas que ocupem
posigdes executivas e de conselho tenham conhecimento de seus deveres e direitos e do papel
que exercem no sucesso ou insucesso destas organizacdes” (IBGC, 2015).

A estrutura basica de uma cooperativa, mostrada na Figura 2, apresenta a integragdo entre os
agentes de propriedade e de gestdo. As responsabilidades e atribuicdes de cada agente
acompanha a ldégica da estrutura norteando os desenhos dos processos de governanga
(SESCOOQOP, 2019).

Segundo Boesche (2015) nas cooperativas, de uma forma geral, o modelo de gestdo se
assemelha, diferenciando-se apenas a sua esséncia existencial. As cooperativas possuem
modelo distinto, o que lhes confere duas dimensdes que precisam ser contempladas pela
governanga, uma dimensao social e outra economica.

Essas caracteristicas agregadas aos valores e principios do cooperativismo contribuem para
essa identidade que diferencia as cooperativas de outras organizacdes, conforme figura 2.
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Figura 2: Estrutura basica da governanga cooperativa

Fonte: Sescoop (2019)

De acordo com Teixeira (2012) “a melhor compreensdao de como o fenomeno de hibridismo
influencia o processo decisorio de cooperativas pode contribuir para que essas organizagdes
aperfeicoem seus mecanismos de tomada de decisdo e sobrevivam por mais tempo,
equilibrando a sua natureza contraditoria”.

Neste sentido o autor evidencia que:

A mudanga, que tanto tem sido criticada no campo geral das
cooperativas, no sentido de perda de suas caracteristicas, pode
representar, na verdade, um direcionamento para praticas e formas
organizacionais hibridas. Estas praticas no formato hibrido podem
assegurar legitimidade ao sistema em meio a uma economia global
competitiva, ao passo que propicia o estabelecimento de suas
funcdes sociais (TEIXEIRA, 2012).

Battilana e Lee (2014) destacam a compreensdo do hibridismo como a combinagdo de
multiplas formas organizacionais. Neste contexto, as cooperativas médicas apresentam
particularidades, pois além de submeterem-se as normas do cooperativismo também se
submetem as normas regulatorias da ANS, considerando as atividades que exercem.

Esse processo decisorio, sobretudo acerca das politicas de subscri¢do, envolvendo aceitagdo e
manuteng¢do de clientes, ponderado pela esséncia do cooperativismo médico, de disponibilizar
trabalho médico, deve estar pautado pelos principios da governanga corporativa, sob pena de
tornar o modelo de negocio invidvel.

Redeca, v.9, 2022, e58969.
DOI: 10.23925/2446-9513.2022v9id58969

REDECA - Revista Eletronica do Departamento de Ciéncias Contabeis &Departamento de Atudria e Métodos Quantitativos da FEA-PUC/SP



9

Cota, I. S.; Vasconcelos, A. L. F. de S.; Fatores determinantes para implementacdo de controles
*=%. internos e gestdo de riscos de subscri¢do por meio de indicadores de impacto nas cooperativas
e médicas.

3.2.1 Gestao de riscos

O processo de gestao de riscos corporativos possibilita aos administradores tratar com eficacia
as incertezas, bem como os riscos e as oportunidades a elas associadas, a fim de melhorar a
capacidade de gerar valor (COSO, 2004). No que diz respeito ao preceito da incerteza, a
gestdo baseada em riscos ¢ elemento fundamental. Neste contexto, o conceito de risco ¢
definido pelo COSO (2017) como a possibilidade de que eventos venham a ocorrer e afetem o
alcance da estratégia e dos objetivos de negocio.

O framework para gestdo de riscos desenvolvido a partir da governanga corporativa COSO
(2004) determina um modelo para a identifica¢do, avaliacdo e evidenciagdo dos riscos aos
quais a organizac¢ao esta exposta.

Este modelo ¢ constituido de oito componentes inter-relacionados pelos quais a administragao
conduz a organizagdo, integrados com o processo de gestdo. Além disso, os objetivos que a
organizagdo se empenha para alcangar estdo relacionados com esses componentes € com 0S
niveis da institui¢do, resultando em uma matriz tridimensional em forma de cubo.

Segundo Power (2009), embora o COSO (2004) preveja a possibilidade de entendimentos
"qualitativos" do apetite ao risco, a concep¢ao dominante ¢ a de uma referéncia quantitativa
aos riscos, almejando a mensuragdo de um nivel de capital que deve ser mantido para conter
perdas. Neste mesmo sentido a ANS (2019a) entende que:

Na migragdo para a abordagem de capital baseado em riscos,
técnicas quantitativas e qualitativas sdo adotadas. As regras de
governanga, com énfase em controles internos e gestdo de riscos,
fazem parte dos elementos qualitativos. Tais elementos ndo soé
tornam factiveis a estimagao de riscos, como também constituem
requisito sine qua non para a adequada avaliagdo e mitigacdo dos
demais riscos da operadora que devem ser levados em conta para a
nova regra de capital (ANS, 2019a).

Segundo o IAIS (2019) a gestdo de riscos corporativos deve ser incorporada na cultura
corporativa da seguradora para garantir que toda a organizagdo contribua para a consciéncia
de risco, ciclos de feedback e respostas coordenadas as necessidades de gestdo de risco.

De acordo com Jacome (2018) os controles internos das operadoras tém especial importancia
no segmento de mercado, ja que estas empresas operam em um ambiente de riscos, onde as
falhas internas repercutem diretamente na capacidade das operadoras arcarem com as
obrigagdes necessarias para o atendimento integral e com a prestacao de assisténcia a saude
de seus clientes. Posto isto, o sistema de gestao de riscos deve ser complementado por um
sistema de controles internos. O modelo amplamente utilizado que visa melhorar a
comunicacdo da gestdo de riscos e controle por meio do esclarecimento de papéis e
responsabilidades fortalecendo a governanga esta representado na Figura 3.
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Figura 3: Modelo das Trés Linhas do The ITA

CORPO ADMINISTRATIVO
Prestagéo de contas aos stakeholders pela supervisdo organizacional

Papéis do corpo administrativo: integridade, lideranga e transparéncia

~ GESTAO AUD. INTERNA
Agdes (incluindo gerenciar riscos) para Avaliagéo independente
atingir objetivos organizacionais
Papéis da 1° linha: Papéis da 2° linha: Papéis da 3° linha:
Proviséo de Expertise, apoio, Avaliagéo e
produtos/servigos monitoramento e assessoria
aos clientes; questionamento independentes e
gerenciar riscos sobre questdes objetivas sobre
relacionadas a questbes relativas ao
riscos atingimento dos
objetivos
LEGENDA | Prestagéo de contas, Delegar, orientar, Alinhamento
| reporte recursos, superviséo | comunicagéo,
i coordenagéo,
colaboragéo

Fonte: IIA, 2020

Este modelo ajuda as organizagdes a identificar estruturas e processos que melhor auxiliam no
atingimento dos objetivos e facilitam uma forte governanca e gerenciamento de riscos (IIA,
2020).

3.3 Assimetria de informacao e o risco de subscrigao

Sobre a assimetria de informag¢des na satde suplementar, existem problemas que
potencializam o risco de subscri¢do, como o risco moral e a sele¢do adversa. Segundo
Carneiro (2012, p. 79), quando o individuo, apos contratar o seguro, modifica
deliberadamente seu comportamento e passa a praticar agdes que, se ndo houvesse o seguro,
nao praticaria, o segurado passa a alterar a probabilidade de ocorréncia do risco coberto pelo
seguro. A despeito disso, o risco moral esta associado a superutilizacdo dos servigos de saude
ao qual ele tem direitos caso precise.

Outro aspecto do risco moral que cabe observar, especialmente para as cooperativas médicas,
estd relacionado com a probabilidade de um comportamento oportunista apés um evento
contratual, onde o agente pode, apds a contratacdo, agir de forma diferente de como agiria se
fosse o tnico beneficiario de seus esforgos (TOSINI & BASTOS, 2008).

Isso posto, € possivel identificar a existéncia do risco moral quando o prestador dos servigos
(contratados pelas operadoras) age de forma oportunista, principalmente sobre a necessidade
de exames, assim o beneficiario ndo ¢ o responsavel pela despesa, caracterizando risco moral
do prestador contra a operadora (MAIA, 2004; BRUNETTI, 2010).

O problema da selecdo adversa, decorrente da assimetria de informagdes, foi introduzido por
George Akerlof (1970) que se utilizou como exemplo o mercado de carros usados, em que
vendedores sabem mais sobre o estado de seus carros do que os compradores e, na
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impossibilidade de diferenciar a qualidade dos carros, nenhum carro acaba vendido, levando a
inviabilizagdo do livre mercado (FENASAUDE, 2018).

Na satude suplementar, de acordo com Melo (2016), as operadoras ndo possuem informagao
sobre a satde dos consumidores e assim estabelece um prémio médio de seguro para todos.
Neste caso, somente aqueles individuos cujos riscos estdo acima da média, isto €, os mais
propensos a adoecer, tenderdo a aderir ao plano de saude enquanto os com menores
predisposicoes a adoecer nao adeririam ao plano, visto que o risco de adoecer ¢ menor em
relacdo ao valor do seguro.

O risco moral e a sele¢do adversa sdo problemas causados pela assimetria de informagdes.
Esses problemas impactam nos sinistros das carteiras de planos de saude, e,
consequentemente, nos resultados das operadoras. Chan (2010) esclarece que o risco de
subscricao esta relacionado tanto a adequacao das bases técnicas utilizadas na precificagao
quanto a adequagdo do nivel de provisdes técnicas.

Viérias sdo as dimensdes do risco de subscricdo e incluem, entre outras, as apresentadas no
Quadro 1, que podem afetar adversamente a operadora, havendo neste cenario necessidade de

aporte adicional de recursos.

Quadro 1: Dimensdes do Risco de Subscricao

Dimensao Descricao

Risco da estrutura de precos ou de beneficios daquela operadora estar
relativamente desalinhada com o restante do mercado e assim atrair ou manter
beneficiarios com maior chance de utilizagdo do plano de satde (riscos piores),
ou ainda, repelir os com menor chance de utilizagdo (riscos melhores).

Antissele¢ao

Quando pressdes competitivas sdo de tal magnitude que os pregos dos prémios
praticados comprometem a sustentabilidade dos beneficios, despesas, impostos
Autoridade ou concorréncia | e lucros esperados. Essas pressdes sobre prémios podem ser tanto uma
estratégia deliberada da operadora ou podem ocorrer de forma desalinhada por
meio de politicas de desconto excessivas.

O risco de que os dados usados para precificar o plano de satde sejam
inadequados ou incompletos.
Viabilidade financeira de|Risco de que um prestador ou um grupo deles seja incapaz ou ndo deseje

Dados

prestadores cumprir suas obrigagdes em funcdo de insolvéncia ou quebra de contratos.
Possibilidade de que o modelo usado para precificar o plano de saude ndo

Modelo de risco reflita as dimensdes do risco de prego inerente a ele de forma razoavel e
adequada.

Risco de a operadora ser impedida de cobrar um prémio adequado ao perfil de
risco do beneficidrio e de revisar adequadamente, quando necessario.

O risco de tendéncia pode ser desagregado em trés tipos: inflagdo, alteracao da
frequéncia e da severidade e tecnologia.

Regulatorio / legislativo

Tendéncia

Fonte: Elaborado a partir de Fenasatude (2018).

Dado o impacto que a insolvéncia das operadoras causa no mercado e na sociedade de uma
forma geral, a ANS estabeleceu aspectos minimos de governancga, gestdo de riscos, controles
internos ¢ Compliance. O foco em gestao de riscos que considera no minimo o risco de
subscri¢do, risco de crédito, risco de mercado e risco legal e operacional, além de praticas
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formais, continuas e verificaveis, ¢ a principal caracteristica da Resolugdo Normativa n° 443,
que se demonstra essencialmente prescritiva.

3.4 Teoria Institucional

A compreensdo dos processos de institucionalizacdo de praticas nas organizacdes passa pela
necessidade do estudo da teoria institucional. Vdarios autores citam o termo ‘“teoria
institucional”, a delimitacido desta compreensdo bem como a ado¢do do termo
“institucionalismo organizacional”, que significa a aplicagdo da perspectiva institucional nos
estudos das organizacdes (GREENWOOD; OLIVER; SAHLIN; SUDDABY, 2008).

Complementando o trabalho de Meyer ¢ Rowan (1977), DiMaggio ¢ Powell (1983)
desenvolveram pressupostos que “ocasionaram um fluxo de pesquisas com foco para as
engrenagens do processo de mudanca isomorfica em campos organizacionais” (Teixeira,

2012). Referidos autores indicam ainda a existéncia de trés mecanismos de isomorfica
institucional: coercitivo, mimetismo e o normativo (DIMAGGIO & POWELL, 1983).

Para sustentar a compreensao dos conceitos da teoria institucional, Scott (2008) ampliou seus
estudos incorporando os mecanismos de isomorfismo de DiMaggio e Powell (1983) e definiu
os pilares que sustentam as instituicdes, conforme apresentado no Quadro 2. O pilar
regulatdrio tem como base o que regula a institui¢do e o contexto onde ela estd inserida. O
pilar normativo traz pressupostos respeitaveis pela instituicdo, porém buscando afirmacao
social. Por fim, o pilar cognitivo-cultural tem sua referéncia no entendimento compartilhado,
refletido em légicas de agdes também compartilhadas (SCOTT, 2008), conforme observado
no quadro 2.

Quadro 2: Pilares Institucionais

Pilar Regulatério Pilar Normativo Pilar Cognitivo-Cultural
Crenga
Base da submissao Utilidade Obrigagao social Entendimento
Compartilhado
Base da demanda Regras regulatoério Expectan}/ as de Esquema constitutivo
sustentagao
Mecanismo Coercitivo Normativo Mimético
Loégica Instrumentalidade Apropriagdo Ortodoxia
Regras . ~ Crengas comuns
Indicadores Leis Cert1ﬁpag:§ © Loégicas compartilhadas da
N Acreditacdo <
Sangoes acdo
ivel
Bases da | Legalmente Moralmente Compreen,swe
legitimidade sancionada governada Reconhecivel
Culturalmente suportada

Fonte: adaptado de Oyadomari ef. al adaptado de Scott (2001, p. 52).

Institucionalizacao pode ser entendido como um processo. Assim, dependendo do estagio em
que se encontra o processo de institucionalizagdo, pode ser requerido diferentes formas de
atuacdo, considerando-se tanto as forcas facilitadoras quanto as resisténcias que se encontram
a sedimentacdo do processo (TOLBERT & ZUCKER, 1996). Tolbert e Zucker (1999)
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desenvolvem o processo de institucionalizagdo em quatro fases: inovagdo, habitualizacao,
objetificacdo e sedimentacdo, que pode ser observado na Figura 4.

Figura 4: Processo de Institucionalizacdo

Legislacio :
Mudangas . Forgas
tecnologicas l do mercado
) F
Inovagdio ‘
|
¥
‘ Habitualizagdo » | Objetivagio » | Sedimentacgdo
. b il
1 % A
Impactos Defesa de grupos
Monitoramento ) . posiivos de interesses
interorganizacional Teorizagio Resisténcia

dos grupos
Fonte: Tolbert e Zucker (1999)

Os fatores exodgenos provocam a necessidade de inovacdo, na fase de habitualizagdo as
empresas que estdo passando por problemas semelhantes estabelecem padrdes de
comportamento para a solucdo destes problemas, iniciando assim o isomorfismo mimético
(TOLBERT & ZUCKER, 1999).

Na objetificacdo da estrutura, as agdes comecam a ter significados compartilhados pela
sociedade, sendo, em parte, resultado do monitoramento que a organizacdo faz de seus
competidores e dos esfor¢os para aumentar a competitividade, essa teorizacdo da legitimidade
normativa e cognitiva a estrutura, que se intensifica com exemplos de sucesso, deixando de
ser uma simples imitagdo (TOLBERT & ZUCKER, 1999). A completa institucionalizagdo
envolve sedimentacdo, um processo que se baseia fundamentalmente na continuidade
historica da estrutura, e especialmente em sua sobrevivéncia através de geracdes de
organizagdes membros. Os niveis de institucionalizacdo podem variar em relagdo ao seu grau
de profundidade a depender do contexto social (TOLBERT & ZUCKER, 1999).

Outra defini¢do relevante para o contexto desta pesquisa ¢ de Machado-da-Silva et al. (2005,
p. 22) que “toda institui¢do € condigdo para as estruturas sociais e para a agéncia. Ela tanto
possibilita como limita a constituicdo e a manifestagdo da estrutura e da capacidade de
agéncia”. Neste contexto, as institui¢des ndo determinam o comportamento dos atores sociais,
uma vez que eles “nao sao culturalmente dopados”, mas agentes reflexivos e com capacidade
de agéncia (JUNIOR & CUNHA, 2013). Posto isto, a abordagem de mudanga que tem como
proposta logicas institucionais € lancada apenas recentemente se torna difundida nas pesquisas
de teoria institucional. Considerando as diferentes visdes sobre a mudanca institucional
envolvendo essas logicas, o hibridismo se sobressai no estudo de Teixeira (2012).
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As logicas institucionais se referem ao conjunto de padrdes de atividades objetivados em
praticas materiais, normas, valores, pressupostos e crencgas referentes as instituicdes que
constituem a realidade e que servem como referéncia para que os atores atribuam sentido as
suas agoes (THORNTON; OCASIO, 2008). Essa abordagem incorpora uma ampla meta-
teoria sobre como as instituigdes, por meio de suas logicas de acdo subjacentes, moldam a
heterogeneidade, a estabilidade e a mudanga nos individuos e nas organizagdes.

O conceito de logica institucional estd diretamente relacionado ao conceito de instituicao
proposto por Roger Friedland e Robert Alford (1991), que entendem institui¢do como
“padrdes de atividades supra organizacionais enraizados em praticas materiais e sistemas
simbdlicos pelos quais individuos e organizagdes produzem e reproduzem suas vidas
materiais e tornam suas experiéncias significantes”. O Quadro 3 demostra esta sobreposi¢do
com o conceito de institui¢ao.

Quadro 3: Contraste do conceito de 16gica institucional e de instituigdo Logica

Conceito de ldgica | Conceito de
Logica institucional em | Logica institucional em | institucional de | instituicio de
Friedland e Alford (1991) | Jackall (1988) Thornton e Ocasio | Friedland e Alford
(2008) (1991)
X Y (XtY) ()
Conjunto de praticas e Padré histori
construgdes simbolicas o acroes  historicos ¢ Padrdes supra
- o . amine | SOcialmente construidos
qual constitui os principios | Conjunto de regras, prémios d e .. | organizacionais de
organizacionais de uma|e sangdes construidos ao |C¢ Ppraticas materiais, atividade  enraizados
S A .. | pressuposigdes, valores
ordem institucional e |longo da experiéncia a partir | P ’ ’ | em praticas materiais e
. crengas e regras pelos p
fornece vocabularios de|de quando os homens e . - divid sistemas  simbolicos
motivos e um sentido de | mulheres os criam e recriam qua(1js 0s I 12;1 UoS | iravés  dos quais
"si" aos atores sociais (p.|em seus contextos | Produzem erepk))rg uzem individuos e
248) (Foco nos recursos | particulares, que forma que, |42 il su glsten01a organizagdes
simbolicos e contradicdes | em alguma medida, seus | Material, orgamzam o =, -0 e
. e . seu tempo e espago ¢ p
interinstitucionais). comportamentos € a d id
' f ionificad reproduzem suas vidas
erspectiva que os | fornecem significado a L .
p lidad. ial materiais e infundem
acompanha se tornam | Sua realidade social. ioni
A orhdn de significado suas
regularizados e previsiveis atividades.
(Foco nas dimensdes
normativas das instituicdes e
contradi¢des intra
institucionais).

Fonte: elaborado a partir de Teixeira (2012).

Por fim, enquanto o conceito de instituicdo abrange dimensdes regulatorias, normativas e
cognitivas, normalmente em meio das fronteiras do campo organizacional, logicas
institucionais assentam em aspectos culturais e cognitivos que, normalmente, entrecortam os
campos de atividade. (TEIXEIRA, 2012).

4. Discussao
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Observa-se que o contexto organizacional das cooperativas médicas oferece um desafio,
sobretudo pelo aspecto de governanga. A teoria da agéncia demonstra que a assun¢do de

posic¢des, que por vezes se conflitam, faz com que o ambiente das cooperativas médicas que
atuam no ambiente da satde suplementar necessite de um maior monitoramento.

Os mecanismos de subscri¢do, como parte fundamental da relagdo securitaria exercida pelas
operadoras de planos de saide, impdem mecanismos de controles e gestdo de riscos
necessarios a manutencao das atividades destas empresas, motivando a mudanca regulatoria
especifica para o tema.

Para a implementagdo destas praticas, entende-se que os processos de institucionalizacio
percorrem alguns estagios, além disso hd que se considerar a estrutura organizacional das
cooperativas médicas e o conflito de agéncia que decorre especialmente do fato de também
ser uma operadora de planos de saude.

Sendo assim, propde-se as variaveis tedricas baseadas no modelo do Reino Unido (2009).
Trata-se da Estrutura de Avaliagdo de Gerenciamento de Risco (RMAF) que ¢ uma
ferramenta para avaliar o padrao de gerenciamento de risco em uma organizagao.

Segundo a UK (2009), este modelo auxilia na avaliacdo do impacto na entrega de tratamento
de risco eficaz e resultados exigidos / planejados, além de também auxiliar na identificacdo de
areas de desempenho, particularmente daquelas que necessitam de maior atengdo, € no
estabelecimento de prioridades para agdes de melhoria. Neste ponto, o referido modelo
constitui subsidio relevante para monitoramento dos planos de agdo e apoio no processo de
auditorias de gestdo de riscos.

O modelo foi adaptado e constard trés componentes, sendo eles: ambiente, processos €
resultados. Estas dimensdes serdo medidas em oito varidveis: Lideranca, Politicas e
Estratégias, Pessoas, Identificagdo e analise de riscos, Avaliacdo e respostas a riscos,
Monitoramento e Comunicagdo, Eficacia da gestdo de riscos e Resultados Organizacionais.
Como resultado deste ensaio teorico, relaciona-se as variaveis, os aspectos teoricos analisados
neste trabalho.

Na dimensdo ambiente leva-se em consideragdo o hibridismo e o conflito de agéncia
decorrente do modelo de negocio das cooperativas médicas, ponderados pela governanga
corporativa, discutidos no referencial teorico.

Na dimensdo dos processos considera-se a literatura de gerenciamento de riscos, sobretudo o
framework COSO 1I, além das exigéncias estabelecidas pela Agéncia Nacional de Saude
Suplementar. Os resultados serdo mensurados por indicadores de impacto para medir a
eficacia da gestdo de riscos e dos resultados organizacionais, bem como os resultados da
pesquisa intervencionista.

O presente trabalho ¢ parte de uma pesquisa intervencionista que pretende implementar
praticas de gestdo de riscos e controles internos para reduzir o risco de subscri¢cao por meio de
estimulos de mudanca na cultura organizacional em uma operadora de planos de satde na
modalidade de cooperativa médica.
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Os proximos passos da intervencao passardo pela elaboracao de um fluxograma dos processos
de controles de riscos de subscricdo a luz da RN n.® 443/2019, sistematizacdo das praticas
minimas, tratamento das recomendagdes sobre aspectos de controle e gestdo estabelecidas
pela ANS, para avaliagdo dos riscos de subscrigdo, associando-as com as praticas existentes
na organizagdo. Além disso, pretende-se construir a Matriz de Linha de Base com as
dimensodes ¢ variaveis do modelo do Reino Unido (2009).

Por fim, ap6s mapear o ambiente de controle da organizagdo e aferir o nivel de maturidade
pelo modelo do Tribunal de Contas da Unido (TCU), que tem como base o método AHP
(SAATY; 1991), estabelecendo as prioridades locais e globais, sera elaborado uma estrutura
do Framework com os fatores determinantes de implementacdo dos processos de controles
internos e praticas de gestao de riscos de subscricao.

5. Contribuicdo tecnolégica-social

As operadoras de planos de saude terdo um grande desafio com a implementa¢do da
Resolugdo Normativa n® 443. O aculturamento para esse novo modelo regulatorio requer
apoio da alta administragao.

Apoiada nos pilares da governanga corporativa, a gestdo das cooperativas médicas, sobretudo
em fun¢do do seu modelo de negdcio, devera elevar o nivel de maturidade de gerenciamento
dos riscos, implementando controles necessarios para que o mercado se mantenha solvente e
em plena evolugdo, assim como ocorreu com as instituigdes bancarias e depois as de seguro
no Brasil.

A Agéncia Nacional de Saude Suplementar, como responsavel pelo acompanhamento destas
atividades, vem discutindo com o mercado, apoiando e divulgando as boas praticas das
operadoras por entender que o caminho para essa evolucao passa por uma construgdo coletiva.

Este ensaio tedrico buscou evidenciar a relacdo entre as varidveis contidas no modelo do
Reino Unido (2009) com aspectos tedricos relevantes para implementacdo de uma cultura de
riscos no ambiente organizacional. Os resultados servirdo de base para o desenvolvimento da
pesquisa intervencionista a ser implementada em uma cooperativa médica que atua na saude
suplementar.
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