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INTRODUGCAO

Este € um Guia para Melhores Praticas de Governanca

Corporativa para hospitais, clinicas, laboratérios e empresas de saude privada de
pequeno e médio porte. Neste trabalho foi realizada uma pesquisa para
compreender o nivel de maturidade sobre governanga corporativa em empresas
de saude privados na cidade de Belo Horizonte.

O objetivo é auxiliar os Acionistas, Conselho de
Administracdao, Diretoria Executiva a implantar praticas de governancga,
considerando as caracteristicas muito particulares e criticas do segmento da
saude. O guia sugere uma forma pratica de implantacao de G.C. de forma rapida,
de baixo custo, auxiliando a organiza¢ao na sustentabilidade das suas operacgoées
com rentabilidade, transparéncia, tratamento justo entre acionistas,
stakeholders, sem perder o perfil assistencial de salvar vidas, sua grande missao
como organizagao.

O foco do guia estd alinhando as praticas de ESG -
Environmental, Social and Governance, no qual a visao conjunta de governancga,
fatores ambientais e sociais tém ganhado espaco nas agendas dos gestores,
sendo considerado fundamental para a sustentabilidade e tomada de decisao nas
organizagdes. Conforme Sepetis (2020), os gestores da area da saude ja estao
economizando recursos com a adocao de medidas de ESG, mitigando risco
financeiro, ao compreender os custos ambientais, sociais e de governanca diretos
e indiretos do funcionamento de sua organizagdao no curto prazo, e como esses
custos se cruzam com a estratégia de negécios de longo prazo

Como resultado, a pesquisa identificou ndo somente os
niveis de compreensao e utilizacao das praticas adotadas pelas empresas, mas
evidenciou lacunas que ainda precisam ser exploradas neste contexto.

Para melhor compreender quais as estratégias
adotadas, foi analisado varios estudos relacionados com o tema governanca. Uma
das referéncias foi o Caderno de Boas Praticas de Governancga para empresas de
capital fechado do IBGC (2014) que ja aborda orientacoes sobre o tema, mas que
objetiva orientar qualquer tipo de segmento, por ser geral, podendo gerar
dificuldades de tropicalizacao e aplicacao direta para a industria da saude, pelas

suas particulares e criticidades. Ao evoluir nos estudos, percebeu-se que o tema



stakeholders poderia ter uma conexao e relevancia ainda maior para saude
privada quando vinculada a governanca. Por esse motivo foi incluido novos
estudos especificos sobre teoria e aplicacdes dos stakeholders, de Frooman
(1999), Wood (1990), Goncgalves (2008).

Os estudos resultaram na formatacdao de um roteiro de
entrevista semiestruturado que foi aplicado em quatorze empresas de saude
privados, hospitais e laboratérios de pequeno a grande porte, sociedades
anoénimas e limitadas, aplicadas em reunides com acionistas majoritarios,
presidentes de conselho de administracao, presidentes e diretores, todas com
tempo superior a no minimo uma hora de duracao. O roteiro foi dividido em 4
categorias, as quais representam os principios basicos da governanca corporativa:
transparéncia, equidade, prestacao de contas e responsabilidade corporativa. Em
cada categoria foi subdividido em pilares da governanca: acionista, conselho de
administracdao ou consultivo, diretoria executiva, stakeholders, 6rgaos de
controle. Partindo da consolidacdao das respostas, cruzamento entre os pilares,
diversas andlises foram realizadas e apresentadas neste trabalho.

Assim, de maneira a complementar todos os resultados
alcancados com o desenvolvimento deste trabalho, foi criado um produto técnico,
em formato de guia, que foi detalhado a seguir.

A criacao de um guia esta alicercada pelo conceito de
que qualquer desenvolvimento de modelos pré-determinados deve levar em
consideracao a realidade e dinamica das organizagdes e o consequente risco de
nao adequacao a uma realidade instalada.

Diante do exposto este produto técnico nao pretende
apresentar a estratégia correta para as empresas de saude. Muito pelo contrario,
o principal objetivo é de que este guia possa ser orientativo e flexivel o suficiente

para que cada empresa possa utiliza-lo conforme a sua necessidade.



ESTRUTURAS DA GOVERNANCA
E STAKEHOLDERS



Com base em uma pesquisa de campo realizada com
Presidentes de Conselho de Administrag¢ao, Presidentes e Diretores Executivos de
15 hospitais, clinicas e laboratérios privados em Belo Horizonte, entre 2019 e 2020
foi elaborado este guia que visa direcionar e orientar as empresas de saude
referentes as estratégias que melhor identifica com o seu negécio e contexto.

A principal caracteristica deste guia é recomendar e
apresentar boas praticas especificas para o segmento, apdés observar e enumerar
as estratégias que mais adequam com o contexto das empresas de saude
alicercado nos resultados identificados e reflexos apresentados nesta pesquisa,
bem como a percep¢ao do autor neste segmento de negécios.

Para implantacao das estratégias, recomenda-se que as
qguatro categorias e cinco indicadores destacados na figura abaixo sejam

adotadas pelas empresas e que utilizarem este guia como referéncia.

TRANSPARENCIA
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CORPORATIVA

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR

O detalhamento de cada uma das categorias
apresentadas acima foi descrito nos préximos tépicos, destacando-se que o
correto entendimento e aplicacao destas categorias traz uma sinergia entre os
resultados alcancados nesta pesquisa e a contribuicao que os mesmos oferecem

na elaboracao deste produto técnico.



PRINCIPIOS BASICOS DA
GOVERNANCA CORPORATIVA

Sobre a o6tica dos pilares diretos, a governanga
corporativa (GC) pode ser considerada como uma série de medidas que
proporcionam transparéncia, ética, responsabilidade pelos resultados, prestacao
de contas a sociedade e direitos iguais entre os acionistas, expresso por meio de
principios basicos (IBGC, 2015).

obrigacdo de informar e disponibilizar para as partes
interessadas as informacgodes que sejam de seu interesse e nao apenas aquelas
impostas por disposicoes de leis ou regulamentos. Resultando em um clima de
confianga, tanto internamente quanto nas relagcées da empresa com terceiros;

intengéo do tratamento justo a todos os sécios, acionistas e demais
partes interessadas, ou seja, os Stakeholders;

(o) [ =TS Yot Lol e LX) g1 =1 obrigatoriedade dos agentes a prestarem contas de sua

atuacao, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissoes;

(o ) YT o To a -r 1 o)1 (e ELe [t g ol MV H principio em que os agentes devem zelar pela

sustentabilidade das organizacdes, visando a sua longevidade, incorporando

consideracdes de ordem social e ambiental na definicdo dos negoécios e

operacgoes.




PILARES BASICOS DA
GOVERNANCA CORPORATIVA

2.2.1 Acionistas

Os Acionistas ou Sécios sdao todas as pessoas que
contribuem na formacao da organizacao, podendo ser pessoas fisicas ou juridicas,
tendo a propriedade do capital social. As melhores praticas de GC orientam a
aplicacao do conceito “uma acao, um voto”, a qual pretende promover o
alinhamento entre os diversos interesses entre os acionistas, equilibrando o poder
politico com o poder econémico de cada acgao.

Nas organizagcdes nas quais esse conceito ainda nao
esteja vigente, recomenda-se estipular um prazo para a adequag¢ao ou aprimorar
outras formas que permitam o tratamento equitativo entre os acionistas. Entre as
formas convém destacar a divulgacao dos direitos politicos e econémicos
vinculados a cada tipo de percentual de participacao acionaria, bem como a
estipulacao de féruns de decisao entre os sécios cujas decisdes que possam gerar
conflito de interesses sejam exercidas somente pelos demais acionistas, nao
vinculados ao conflito (IBGC, 2015).

As relacoes entre os acionistas devem ser definidas
formalmente em Contratos. Inicia-se pela elaboracao ou alteracao do Contrato ou
Estatuto Social, visando que nele estejam realmente definidas as “regras do jogo”,

principalmente em situacoes de possiveis futuros conflitos entre os sécios.

2.2.2 Conselho de Familia

O Conselho de Familia é um é6rgao independente que
visa separar assuntos familiares de assuntos da organizacao, objetivando que
sejam minimizados os interesses exclusivos familiares na empresa.

Entre as praticas do Conselho de Familia, ressalta-se a
definicdo das expectativas dos familiares perante a organizacao; preservacao dos
valores da histéria familiar; planejamento da sucessao, critérios para aquisicao de
partes societarias de familiares que desejam vender suas acodes, preparacao de

herdeiros para atuacao executiva.

2.2.3 Conselho de Administracao
O Conselho de Administracao (CA), é a esfera que atua

em regime de colegiado, no qual seus componentes sao eleitos pelos sécios, com
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a funcao de direcionar estrategicamente a organizacao. Na ética da governanca,
o CA é o principal componente da estrutura da governanca, sendo o responsavel
por garantir que os principios, valores sejam seguidos, além de contratar e
monitorar a diretoria executiva, de forma ativa e constante.

Os conselheiros sdo os membros participantes do CA,
representando uma parcela dos sécios ou sendo escolhido pela sua vivéncia
executiva, no caso do conselheiro independente, mas todos tém devem prestar
contas aos sécios e as partes interessadas, sendo diretamente responsaveis pelos

rumos da organizacao (SILVA, 2014).

2.2.4 Conselho Consultivo

O Conselho Consultivo (CC) é um 6rgao deliberativo,
sem poder decisério, com funcdao de aconselhamento e proposicao de
recomendacdes para os acionistas e administradores, os quais podem optar por
segui-las ou ndo. 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 implantacao de
praticas de governanca. Exerce um papel transitério para as organizagdoes que
pretendem ter no futuro um Conselho de Administracao, e ao comparar as suas
funcdes o CC nao integra a administracao, e tampouco tem poder decisério. Mas
nos casos em que o CC esteja previsto no Contrato ou Estatuto Social,
tecnicamente atuarda como se fosse um CA com deveres e responsabilidades.

No Conselho Consultivo, o conselheiro independente,
em funcao das suas experiéncias pregressas, tem um papel fundamental, pois
atua inicialmente como um “treinador” para os demais acionistas e
administradores, implantando as boas praticas no Conselho. Podem ser listadas
atividades, ainda um pouco informais, como agenda e pautas de discussao,
analise critica dos indicadores com menor peso emocional e mais racional /
factual, geracao de atas, pontos de controle, ressaltando que nessa fase inicial o
CC nao delibera, apenas aconselha.

A fase seguinte do CC é chamada de Estagio
Intermedidrio, por ja possuir um nivel de organizac¢ao e formalizagdao maior das
regras que pautam o Conselho. Montagem do calendario das reunioes, avaliacoes
dos indicadores financeiros, operacionais, contabeis, definicdo do perfil dos
conselheiros que irdo compor / continuar no CC e as formas que foram avaliados

sdao pontos fundamentais. Um tépico relevante é definicdo transparente de
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critérios e regras para a separacao de recursos da empresa e de cada sécio (IBGC,
2014). A partir desse momento, seguindo para o Estagio de Amadurecimento do
CC, podem ser aplicadas as mesmas sugestoes de melhores praticas ja citadas

para o Conselho de Administracao.

2.2.5 Orgaos de controle: Conselho Fiscal

Conselho Fiscal (CF) é um dos 6rgaos que compoéem a
estrutura de governanca, com objetivo de fiscalizar os atos dos administradores /
diretoria executiva, se os deveres legais e estatutarios da empresa estao sendo
cumpridos, para que os sécios possam ter uma visao realista e atualizada da
organizagcdao. O CF é instalado pela assembleia geral e esta subordinado
diretamente aos sécios e nao ao conselho de administracao (SILVA, 2014).

Entre as suas funcoes, pode-se destacar fiscalizar,
auditar e opinar frequentemente sobre os demonstrativos financeiros da
empresa; analisar e se pronunciar sobre propostas que a diretoria executiva e CA
enviem para aprovag¢ao pela assembleia de acionistas referentes a assuntos
societarios / modificacdo do capital social / fusdo ou cisdo; denunciar a

assembleia erros, fraudes e situagdes que coloquem em risco a empresa, entre

outros.

2.2.6 Orgaos de controle: Auditoria Externa e Comités Internos

Auditoria Externa tem por objetivo auditar
autenticidade e veracidade das demonstracdes financeiras da organizacao, sendo
obrigatéria nas companhias de capital aberto (SILVA, 2014). Essas auditorias
devem ser registradas na CVM, érgao brasileiro que promove sua regulacao e

fiscalizacao.



A auditoria é um 6rgao de controle externo, contratado
pelo Conselho de Administracao, ao qual se reporta em nivel hierarquico, nao se
confundindo com as fun¢des do Conselho Fiscal, explicitadas anteriormente.

Comités do conselho de administracao sao 6rgaos que
assessoram o conselho de administracao, sem poder de deliberagcao, estudando
assuntos especificos e preparando propostas para o CA. Sua existéncia se deve a
necessidades de acompanhamento de temas significativos para a organizacao,
gue o CA nao teria tempo e foco para desenvolver. O CA cria o comité conforme
sua necessidade, ressaltando-se os mais utilizados, comité de auditoria, comité de

financgas, comité de riscos, comité de pessoas e comité de sustentabilidade.

2.2.7 Cédigos de Conduta e conflitos de interesse:

Cdédigo de Conduta é compilado de normas internas,
regulamentos, contratos e estatutos sociais, com o objetivo de aprimorar o
relacionamento interno e externo da organizacao, determinando os padroes de
comportamento que devem ser seguidos e incentivados entre todos. No cédigo
devem constar as premissas de relacionamento entre os conselheiros, acionistas,
diretoria executiva, funciondrios, fornecedores, o6rgaos governamentais e
sindicais, ou seja, todas as partes interessadas, reproduzindo os principios e
politicas definidos pelos Conselhos Consultivo ou de Administragao ou reuniao
especifica dos sécios.

Um ponto significativo do cédigo é que dele constem
orientacdes para realizacao de denuncias, como canal especifico de dentncias e
conflitos de interesse sobre a ética empresarial e pessoal dos sécios, conselheiros,
diretores e funcionarios.

E recomendado constar normas de cumprimento das
leis e pagamento de tributos; Operagcdes com partes relacionadas; Uso de ativos
da empresa e de informacgdes privilegiadas; Politica de negociacdo das cotas /
acoes da empresa; Processos judiciais e arbitragem; Prevencao e tratamento de
fraudes; Pagamentos ou recebimentos questionaveis ou ilicitos; Recebimento de
presentes e favorecimentos; Doacdes; Atividades politicas; Direito a privacidade;
Nepotismo; Meio ambiente; Discriminacao no ambiente de trabalho; Assédio

moral ou sexual; Relagcbes com a comunidade, entre outros.



2.2.8. Diretoria Executiva

A Diretoria Executiva exerce a gestao da empresa,
visando garantir o cumprimento dos objetivos do contrato social e executar as
estratégias aprovadas pelo conselho de administracdo. A diretoria tem por
obrigacao conduzir os negécios da empresa, gerenciar os seus ativos, elaborar e
implementar processos que apoiem a obtencao dos resultados esperados pelos
sécios, sendo o elo de comunicacao com o mercado e demais partes interessadas,
em total conformidade com as leis e diretrizes internas as quais esteja vinculada
(DA SILVA, 2010).

Considerando o complexo escopo de atribuicdes e de
alcada da diretoria, o Conselho de Administracao ou Consultivo devem avaliar
periodicamente a performance dos seus executivos, visando checar se realmente

estao entregando os resultados esperados.

STAKEHOLDERS

Stakeholders sao individuos ou grupos que influenciam
ou sao influenciados por acgdes, politicas, decisdes, ou praticas de uma
organizacao (FREEMAN, 1984).

Com a evolucao da aplicacao desse conceito, autores
como Freeman e Philips (2002) afirmam que o sucesso das organizac¢des depende
da forma como gerenciam as relacoes com os grupos (clientes, fornecedores,
comunidades, investidores e outros) que podem afetar a realizacdao de seus
objetivos.

O termo Stakeholder, também conhecido como partes
interessadas, vem evoluindo e nos ultimos anos, de acordo com Vinha (2010), tem
aumentado a capacidade organizativa desses grupos, cobrando com maior
pressao uma nova postura das empresas, as quais tém buscado construir lagcos de
confianca junto aos governos e as sociedades locais, principalmente.

Visando compreender a firma na sociedade, autores
como Donaldson e Preston (1995) ressaltam que a Teoria dos Stakeholders foca na
importancia das relagées entre lideres organizacionais e as partes interessadas,
podendo ser abordada de uma maneira normativa, instrumental ou

empirico-descritiva.
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De forma pratica, as organizagcées, em sua dgrande
maioria, nao consideravam efetivamente os Stakeholders em seus planejamentos
e decisdes, mas quando estavam ameac¢adas em seus negécios ou em sua
reputacao, envolviam os acionistas e representantes de 6rgaos reguladores. Mais
recentemente, algumas organizagcoes estao procurando previamente identificar
0s anseios e os interesses dos Stakeholders visando antever e se adequar desde o
inicio das suas atividades, sinalizando uma predisposicao para incorpora-los no
processo decisério (VINHA, 2010).

O atual cendrio exige, além de uma postura mais
competitiva da organizacao perante o mercado, um comportamento mais
cooperativo para com os Stakeholders. Nessa linha, os Stakeholders sao decisivos
no prognoéstico de sucesso ou de fracasso organizacional, ou seja, isso sinaliza que
a sustentabilidade das empresas depende da sustentabilidade das partes

interessadas e, portanto, identifica-los é fundamental (VINHA, 2010).

2.3.1 Identificacao dos Stakeholders

A identificacdo correta dos Stakeholders que atuam nas

organizagdes € um item fundamental para a evolucao
da Governanca Corporativa. Além de identificar, € necessario avaliar o tamanho
real da sua influéncia e representatividade nas organizacoes.

Autores como Wood (1990) e Clarkson (1995) classificam os Stakeholders em dois
grupos:

) IS e LGl e e il it individuos ou grupo que exercem impacto direto sobre

a empresa, sendo aqueles sem os quais a organizagao nao sobrevive, composto
por empregados, fornecedores, clientes, concorrentes, investidores e

proprietarios;

o) S e aTe) fo [T Y [ te E1ster-H 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 forma pela qual a organizacao conduz positiva ou
negativamente a expectativa de um dos grupos pode comprometer ndao sé o
sucesso e sobrevivéncia da organizacao, como também todo o sistema formado
em torno dessa organizacao (CLARKSON, 1995).

Vale ressaltar que os Stakeholders secundarios podem
ser contrarios as politicas ou programas que a organizacao tenha adotado para

atender as expectativas de seus Stakeholders primarios, caso esses interesses nao
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sejam compativeis, devendo a organizacao avaliar formas de conduzir esse
conflito (CLARKSON, 1995).

As ameacas dos Stakeholders foram estudadas por
Savage et al. (1991), para quem a significancia dos Stakeholders depende
sobretudo da situacao e dos questionamentos. Nessas situagoes, os lideres das
organizagcdes devem ter métodos apropriados para negociar com diferentes
Stakeholders, visando possiveis resolucoes de conflitos. Em sua avaliacao, define
criticos que pesam sobre os Stakeholders: potencial de ameaca a organizacao; e
seu potencial para colaborar com ela.

Nessa linha, tépicos como oportunidade, capacitacao e
disposicao dos Stakeholders para ameagar ou cooperar, segundo Goncgalves
(2008), devem ser devidamente avaliados resultando em um dimensionamento

composto por varidveis de alto e baixo potencial, divididas em:

Alto potencial de ameaca para a organizacao e alto potencial para cooperacao

com a organizag¢ao: Béncdao mista (mixed blessing);

Alto potencial de ameaga para a organizacdo e baixo potencial para

cooperagao com a organizacao: Nao apoiador (non supportive);

Baixo potencial de ameaca para a organizagcdao e baixo potencial para

cooperacdao com a organizag¢ao: Marginal (marginal);

Baixo potencial de ameaca para a organizagdao e alto potencial para

cooperagao com a organizacao: Apoiador (supportive).

Deve ser evidenciado que a construciao de um
relacionamento sélido com os Stakeholders é fundamental para o sucesso da
organizag¢ao e que a adocao de uma estratégia pelos gestores podera viabilizar
um melhor relacionamento com novos Stakeholders estrategicamente
importantes, além de reorientar o relacionamento com os Stakeholders ja
existentes (SVENDSEN, 1998). Conforme Savage (1991), o potencial de cooperacao
entre os stakeholders é muitas vezes ignorado nas analises, pois elas focam mais
nos tipos e das ameacas dos interessados. A possibilidade de cooperacao entre os
stakeholders pode ser relevante, ao conduzir as organiza¢cées a unirem forgas,

resultando em melhor gerenciamento das atividades. Quanto maior for a
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dependéncia do stakeholder da organizacao, provavelmente mais significativa
seria sua vontade de cooperar (BISPO; GOMES. 2018).

Segundo Frooman (1999) o desenvolvimento de uma

analise de Stakeholders deve responder a trés questdes principais:
a) Quem sao os Stakeholders?
b) O que eles querem?
c) Como eles vao tentar conseguir o que querem?

Para Wood (1990), a fim de que um processo de analise
de Stakeholders seja efetivo, existe a necessidade de que seja sistematicamente
processado por intermédio de trés fases:

a) Identificacao dos grupos de Stakeholders e seus interesses;

b) Avaliacao das relagdes entre os grupos de Stakeholders e a organizacao,
além das relacoes entre os préprios Stakeholders;

) Incorporacao dos tempos e processos em uma série de mapas que ilustrem
as mudancas.

A priorizacdao dos Stakeholders vem em seguida a
analise dos modelos, e autores como Mitchell, Agle e Wood (1997) consideram
importante que haja um ponto de separacao entre o que sao Stakeholders do que
ndao sao Stakeholders. Esses pesquisadores recomendam que a organizagao
explique para quem e para o que os gestores estdao direcionando suas principais
atencoes, sugerindo que classes de Stakeholders podem ser identificadas pelos
seguintes atributos, isolados ou conjuntamente:

a) Poder para influenciar as organizacoes;
b) Legitimidade nas relagcdes com a organizacao;
c) Urgéncia na reivindicacao, medida pelo grau de tolerancia e criticidade

do tema para o qual o Stakeholder espera resolucao imediata da organizacao.



CHECKLIST DE RECOMENDACOES

Considerando os estudos apresentados o autor elaborou um check list de
recomendacoes sintético, pratico que pode ajudar as organizacoes de saude, o qual

foi dividido pelos pilares da governancga corporativa.




CHECKLIST PARA ACIONISTAS

Discutir tema governanca corporativa e mensuracao da influéncia dos

principais stakeholders, frequentemente, nas Assembleias Gerais Ordinarias
(AGO ou Extraordinarias (AGE) e/ou reunides que participem com Conselho de

Administracao (CA) e/ou Diretoria Executiva;

Reavaliar Contrato Social, Estatuto, Regimento, verificando se o texto vigente

esta atualizado sobre:

diretos e deveres entre os soécios, principalmente entre majoritarios e
minoritarios.

critérios de escolha, avaliacao de desempenho e retirada de Conselheiros CA, CC
se ja estiverem implantados.

distribuicao de dividendos,

critérios para identificacdo e resolucdao de conflitos de interesses entre os
acionistas,

critérios para possivel venda de controle majoritario contratacao.

Avaliar a criacao do Conselho de Administragcao ou Conselho Consultivo.

valiar a criacdao do Conselho Fiscal, a ser solicitada via Conselho de

Administracao.

Solicitar apresentacao de resultados, no minimo de 4 em 4 meses, visando

gerar interesse e cultura dos acionistas em acompanharem os resultados do seu
capital. A apresentacao podera ser resumida, sintética, com envio de reportes

simplificados, até por via virtual.

Avaliar a criacao de Conselho de Familia para os acionistas de grupo familiar.
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CHECKLIST PARA CONSELHO DE
ADMINISTRACAO / CONSULTIVO

Além das atribuicbes do CA exigidas pela legislacido e das focadas no
desenvolvimento de acdes e estratégias planejadas que aumentem o retorno do
investimento no médio e longo prazo de forma sustentavel, preserve a histéria e
cultura da organizacao, seriam acrescidos os seguintes itens:

Realizar reunides, no minimo de 2 em 2 meses, visando garantir agilidade e

atualizacao no mapeamento do mercado, avaliagcdes e aprovacoes de demandas
da diretoria.

Definir tarefas prévias para cada conselheiro pelo Presidente, visando que as

reunides tenham preparacao, facilitando o foco e profundidade para tomada de

decisoes.

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

Deliberar a criagcdo de um Cdédigo de Conduta a ser seguido por todos os

conselheiros e diretores.

Acompanhar o mapeamento dos principais stakeholders, suas solicitacoes, as

possiveis formas de conseguir os objetivos na organizacdao e contramedidas a

serem executas pela presidéncia.

Deliberar a criacdo de uma politica de transacdes com os stakeholders,
auditando frequentemente.

Tratar possiveis conflitos de interesses entre os conselheiros, demais sécios e

diretoria executiva, fazendo o registro em ata.

Definir alcadas e apetite de riscos para a diretoria executiva. Orientar a

presidéncia a atualizar frequentemente a evoluc¢ao dos riscos.

Solicitar reporte sobre possiveis nao conformidades apontadas por 6rgaos de
controle, reguladores, auditores externos, que possam afetar significativamente a

empresa.

Avaliar a criacao de Comités Executivos que atuarao na gestao da organizacao.

Essas atribuicdes poderdao ser adaptadas para a montagem de um Conselho

Consultivo, em funcao do porte e caracteristica da empresa de saude.
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CHECKLIST PARA DIRETORIA
EXECUTIVA

Como grande parte da sugestao de checklist para o
Conselho de Administracao devera ser executado pela diretoria executiva, foi
acrescido nesse tépico somente as de proatividade a ser deliberada e executada

pela diretoria:

Incentivar o entendimento e aplicacao das melhores praticas de governanca

corporativa na diretoria e geréncia da organizacao;

Implantar e realizar avaliagdao 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

aplicacao.

Mapear os principais stakeholders, suas solicitacdes, as possiveis formas de

conseguir os objetivos na organizacao e contramedidas, reportando ao Conselho.

Criar, implantar e acompanhar a politica de transagdées com os stakeholders,

reportando ao Conselho.

Incentivar o entendimento e aplicagao do monitoramento das transagdées com

os stakeholders pela geréncia.

Reportar possiveis riscos e nao conformidades apontadas por érgaos de
controle, reguladores, auditores externos, que possam afetar significativamente a

empresa, para o Conselho.

Apoiar os comités executivos criados pelo Conselho.
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CHECKLIST PARA CONSELHO
FISCAL

O Conselho Fiscal (CF) é um o6rgao de controle e
fiscalizacdo com previsdao estatutaria obrigatéria nas sociedades por acdes
abertas ou fechadas, segundo os artigos 161 a 165 da Lei das S.A. O CF se reporta
aos socios e pode ter carater permanente ou nao. Além das funcdes e obrigacdes
como legislacao é recomendado:

Realizar reunioes, no minimo de 2 em 2 meses, visando fiscalizar os atos dos

administradores, que sao o CA e diretoria. Lembrando que a Lei da SA determina

um periodo minimo trimestral para reunioes.

Definir tarefas prévias para cada conselheiro pelo Presidente, visando que as

reunides tenham preparacao, facilitando o foco e profundidade para tomada de

decisoes.

Examinar as demonstracoes financeiras da empresa.

Opinar sobre propostas apresentadas pela diretoria e CA que possam alterar

estrutura de capital, como fusdes, aquisicoes, distribuicao de dividendos.

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

companhar o status e evolucgao dos principais riscos corporativos e demandas

de stakeholders que possam colocar em risco financeiro e imagem da

organizacgao, propondo acdes de mitigacao e auditoria para o CA e diretoria.

Auditar a utilizacao dos limites de algcadas e apetite de riscos delegados para a

diretoria executiva pelo CA.

Acompanhar reporte sobre possiveis nao conformidades apontadas por érgaos

reguladores, auditores externos, que possam afetar financeiramente a empresa.

Apoiar a criagdo de Comités internos de auditoria e finangas, se designados

pelos acionistas.
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CHECKLIST PARA COMITES
INTERNOS

Os Comités Executivos sao 6rgaos de controle interno,
deliberados pelos acionistas através do Conselho de Administracao. Dentre os
principais pode-se citar, comité de auditoria, comité de gestao de pessoas, comité
de fusdes e aquisi¢cdes. Além do escopo inerente a sua atividade e formatado pelo

CA, é recomendado:

Realizar reunides, no minimo de 2 em 2 meses, visando acompanhar a evolucao

dos assuntos tratados, analise critica dos indicadores.

Incentivar estudo de temas vinculados a governancga corporativa.

Mapear os principais stakeholders que afetam as acdées do Comité, fornecendo

subsidios para a politica geral de transa¢cdées com as partes interessadas.

Formalizar as licdes aprendidas do Comité, no minimo semestralmente. Objetiva

criar uma memoria ativa de ensinamentos e decisdes que podem ser replicados

para outras estruturas da organizacao, ressalvado o sigilo das informacdes.

Mapear os principais riscos que afetam as acées do Comité.

Avaliar a maturidade dos participantes, visando ampliar as agcées dos comités
no futuro, para que os participantes possam ser preparados para novos desafios,

auxiliando na implantacao de Conselho Consultivo e Fiscal.
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CHECKLIST PARA AUDITORIA
INDEPENDENTE

A Auditoria independente é também um o6rgao de
controle, deliberado pelos acionistas através do Conselho de Administracao. Sua
principal funcdo é dar parecer as demonstracdes financeiras, patrimoniais
apresentadas pela diretoria, emitir sua opinido formal e assumir a
responsabilidade pelo parecer. As auditorias atuam em todos os segmentos da
indUstria, por esse motivo, considerando que muitos acionistas, conselheiros e
diretores e consequentemente os hospitais, clinicas e laboratérios ndao possuem

ainda uma visao e estrutura tipicamente executiva, recomenda-se:

m Preparar os conselheiros que atuem no Conselho de Administracao, Fiscal, bem
como os futuros candidatos, sobre as regras de apresentacdao de resultados
financeiros e contabeis, conforme a legislacao, tao logo a Auditoria tenha sido
contratada. Essa preparacao podera ser feita em sessbées de treinamento
presencial / virtual, exemplificando os conceitos de balango, demonstrativo de
resultado do exercicio, principais pontos de atencao avaliados por uma auditoria,

agées gerenciais no caso das contas nao serem aprovadas, entre outros.

m 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
nao aprovadas, empresas que tiveram escandalos financeiros por falta de
governanca. A troca de experiéncias entre os executivos pode lhes ajudar a
acelerar sua compreensao da importancia da governang¢a na sustentabilidade e

perenidade nas suas organizacgoes.

20



CHECKLIST PARA CODIGO DE
CONDUTA

O Cdédigo de Conduta é um conjunto de orientacoes,
normas, regulamentos que visa normatizar e melhorar as relagdes entre todas as
partes interessadas (stakeholders), incluindo os acionistas (shareholders). Deve
prever orientacées para tratamento de conflito de interesse entre sécios,
conselheiros, diretoria e stakeholders. Percebe-se que a grande maioria das
organizagdes de saude possuem um Coédigo, mas focado para utilizacdao dos
funcionarios e prestadores de servico, como um viés maior na legislacao
trabalhista e na assisténcia ao paciente. Diante disto, recomenda-se:

Criar um Cédigo de Conduta para ser aplicado para acionistas, conselheiros,

diretores e participantes de comités. No cédigo deverao estar contemplados

regras de compliance, stakeholders, conflito de interesses.

Incluir no Cdédigo regras e puni¢cdes sobre falta de sigilo, como a definicao de

regras de quarentena no caso de desligamento da organizacao.

Definir ponto focal no Conselho, Diretoria para atuar como porta voz junto a
questionamentos da imprensa, dos érgaos reguladores em situagées que possam
causar risco para a organizag¢ao de saude, como catastrofe, fusdes e aquisicoes,

demandas deficitarias das fontes pagadoras.

Atualizar o Cédigo, com os aprendizados adquiridos ao longo do tempo na

resolucao de conflitos e da politica com os stakeholders.

Finalmente, este produto técnico permite uma visao
mais ampla e complementar sobre as estratégias adotadas pelas empresas de
saude de forma a impulsionar os negdcios, melhorar o relacionamento entre
acionistas - conselheiros - diretoria executiva - stakeholders — 6rgao de controle,
visando obter resultados sustentaveis e duradouros para os negécios.

Espera-se que os resultados aqui alcancados e expostos
possam contribuir para as empresas de saude privada, principalmente hospitais,

clinicas e laboratoérios.
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