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RESUMO

O caso para ensino descreve alguns eventos que ocorreram no Hospital Pré-Vida, que é uma instituigio localizada no
estado de Santa Catarina que atua no mercado ha aproximadamente 20 anos. O hospital disponibiliza, por meio do seu
corpo clinico, 22 especialidades para atender seus pacientes, sendo a obstetricia seu carro chefe. A historia gira em torno
da reuni@o entre o administrador e os conselhos administrativo e fiscal do hospital. Eles precisam tomar algumas decisdes
para alavancar os negdcios e uma possivel estratégia seria, por meio da Governanga Corporativa, fortalecer sua imagem
perante a sociedade e atrair mais investidores. Porém, seu Jorge Ramos, administrador, logo percebe que néo sera to
facil, devido a inimeros conflitos internos, dentre eles, os diferentes objetivos entre o corpo clinico e a administragdo do
hospital. Como contornar tais conflitos e implantar uma governanga corporativa realmente efetiva?

Palavras-chave: Governanga Corporativa; Caso para Ensino; Conselhos de Administragao e Fiscal.

ABSTRACT

This teaching case describes some events that occurred at Hospital Pro Vida, an institution founded around twenty years
ago in the state of Santa Catarina. Through its clinical staff, the hospital offers twenty-two medical specialties, with
obstetrics as its flagship. The story for the case revolves around a meeting between the administrator and the hospital's
administrative and tax committees. They need to make some decisions to boost their business, one possible strategy
being to strengthen their image in society through Corporate Governance, and thus attract more investors. However, its
administrator, Jorge Ramos, soon realizes that this will not be easy, due to numerous internal conflicts, such as the
conflicting goals of the clinical staff and the hospital administration. How can they overcome these conflicts and implement
a truly effective corporate governance?

Key words: Corporate Governance; Teaching Case; Board of Directors and Fiscal Council.

RESUMEN

El caso para la ensefianza describe algunos eventos que ocurrieron en el Hospital Pro-Vida, que es una institucion ubicada
en el estado de Santa Catarina que actla en el mercado a aproximadamente 20 afios. El hospital ofrece, a través de su
cuerpo clinico, 22 especialidades para atender a sus pacientes, siendo la obstetricia su coche jefe. La historia gira en
torno a la reunion entre el administrador y los consejos administrativo y fiscal del hospital. Ellos necesitan tomar algunas
decisiones para aprovechar los negocios y una posible estrategia seria, a través de la Gobernanza Corporativa, fortalecer
su imagen ante la sociedad y atraer a mas inversores. Sin embargo, Jorge Ramos su administrador, pronto percibe que
no seré tan facil, debido a innumerables conflictos internos, entre ellos, los diferentes objetivos entre el cuerpo clinico y
la administracion del hospital. ¢ Como evitar tales conflictos e implementar un gobierno corporativo realmente efectivo?

Palabras clave: Gobierno Corporativo; Caso para Ensefianza; Consejo de Administracion y Fiscal.
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INTRODUGAO

O Hospital Pré Vida S.A. uma referéncia no estado de Santa Catarina, atua no mercado ha aproximadamente
20 anos e esta localizado mais especificamente na regido do Vale do Itajai. O hospital disponibiliza, por meio do seu
corpo clinico, 22 especialidades para atender seus pacientes, sendo a obstetricia seu carro chefe.

Em uma noite atipica de terca-feira, um clima tenso predomina na instituicdo. Seu Jorge Ramos, administrador
do hospital, estava ansioso pensando na reuniao que estava por iniciar. As reuniées com o conselho fiscal acontecem de
forma trimestral e sdo importantes para auxiliar a definir a estratégia do hospital. Seu Jorge trabalha na instituicdo ha
aproximadamente 10 anos. Ele é reconhecido por ser uma pessoa séria, responsavel e culta. Sua formagao é em
Sistemas da Informacao e possui especializagdo em Gestdo Hospitalar.

A maior preocupagao do seu Jorge é em relacdo a falta de consenso durante as reunifes. Atualmente ha um
impasse entre os conselhos (administragdo e fiscal) e a administragdo referente a aquisicdo de um terreno para futura
ampliagao da estrutura fisica do hospital. As reuniées, normalmente, ocorrem da seguinte forma: Seu Jorge, juntamente
com Alice de Oliveira, contadora do hospital, explana sobre a aprovacéo do balango, faz a apresenta¢do dos relatorios
financeiros e realiza a leitura da ata de reunides anteriores. Ao final das apresentacdes, ambos se colocam a disposi¢do
dos acionistas para possiveis questionamentos. E nesse momento que as discussdes ganham espaco.

E agora seu Jorge?
Seu Jorge desabafa com Alice, momentos antes do inicio da reunido do conselho fiscal:

— Estou preocupado Alice, temos uma questdo muito importante para resolver, sobre a aquisigao do terreno
para a ampliagdo do hospital. O que me preocupa é o fato de que os membros do conselho de administragao e do
conselho fiscal ainda niao entraram em comum acordo. Vocé bem sabe, Alice, como ¢ dificil entrar em um consenso. Os
diretores técnicos e a nossa administracdo pensam diferente, cada um tem seu objetivo, os diretores pensam mais em
melhorias operacionais, que envolvam seu trabalho, e ndo na administra¢do do hospital como um todo.

— Eu noto isso, Jorge: que pelo fato de muitos médicos néo trabalharem somente aqui, eles nao tém os mesmos
interesses.

A conversa foi interrompida com a chegada dos membros do conselho, que vieram para a reuniéo. Esta se iniciou
por volta das 19h e 30 minutos. Seu Jorge estava tenso. Alice iniciou a apresentacéo referente ao Conselho Fiscal da
gestao 2016-2018. Logo Dr. Pedro, presidente do conselho fiscal, se manifestou, visivelmente alterado, questionando:

— Como o conselho de administragdo aprovou uma compra de um terreno para ampliagao do hospital, no valor
de R$2.000,000,00, sendo que apenas uma analise de avaliagéo foi feita? E pior, o avaliador foi contratado pelo proprio
dono? Como podem aceitar esse valor com tanta facilidade? O valor do m? condiz com o valor no mercado? Queremos
pelo menos mais duas avaliagbes e que contratem uma consultoria para confirmar a metragem do terreno. Quero indeferir
essa compra absurda!

Seu Jorge prontamente respondeu:

— Dr. Pedro, podemos e vamos verificar o que ocorreu. O senhor também pode solicitar para participar das
reunides do conselho de administracdo, caso queira. Como o senhor bem sabe, a baixa assiduidade dos membros nas
reunides do conselho fiscal faz com que se entenda que, com o que o conselho de administracdo decidir, os demais
estaréo de acordo.

Dr. Carlos, membro do conselho fiscal, se manifesta:

— Jorge, precisamos verificar essa situagao, € um grande desembolso para o hospital e, vindo de um resultado
ruim como foi no segundo semestre de 2017, ndo podemos nos arriscar dessa forma. Precisamos de recursos! E um
valor expressivo! Onde estdo nossos investidores? Certamente o hospital ndo podera arcar sozinho com essa ampliagao!
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Esses questionamentos provocaram um burburinho entre os conselheiros. Alguns, a favor da ampliagéo e outros,
totalmente contra. Seu Jorge buscou contornar a situagdo da melhor maneira possivel, deixando claro que tal medida
havia sido aprovada por membros do conselho, mas que eles, como também membros de um conselho, poderiam solicitar
outras avaliagdes. Deixou claro que precisariam realizar essa ampliagdo, pois o hospital ndo comportaria mais tanta
demanda.

Quando outro tema foi abordado, referente & troca dos membros do conselho de administrag&o, um clima pairou
no ar. Os membros olharam-se e alguns gesticulavam com a cabega, com um sinal negativo, resultante de boatos
anteriormente difundidos com a certeza de que haverd mudangas. O Hospital Pr6 Vida sempre zelou pelas melhores
praticas em sua gestdo, sendo 0 ano de 2018 repleto de grandes desafios. Consequentemente, seus gestores encontram-
Se apreensivos e, a0 mesmo tempo, engajados a alcancar os objetivos da instituicao.

A reunido prosseguiu e Alice continuou a apresentagdo, mencionando uma novidade para o ano de 2018: a -
DVA (Demonstragéo do Valor Adicionado), que o hospital iria declarar. Essa agdo traria a clareza do valor de riqueza que
0 hospital produziu e como seria feita sua distribuicdo. Desse modo, tudo 0 que a empresa comprar e/ou adquirir se
transforma em riqueza.

No decorrer, seu Jorge interrompe a apresentagao de Alice para complementar:

— E a 12 vez que o hospital produz menos, ficando em torno de -7% referente &s realizagdes de procedimentos
cirtrgicos obstétricos de 2016 para 2017. Em decorréncia disso, o fluxo de caixa ficou comprometido. As aplicagdes
financeiras foram resgatadas, havendo uma diferenga para menor no balango do hospital, 0 que n&o é nada bom do ponto
de vista financeiro. Necessitamos com urgéncia de novos investidores. O que contribuiu para esse resultado negativo foi
a reducéo da realizagdo de procedimentos cirlrgicos com maior valor agregado, como por exemplo, os procedimentos
de ortopedia.

Destaca seu Jorge:

— Os médicos do hospital ndo estdo comprometidos com o resultado financeiro da instituigdo. A maioria dos
profissionais esta realizando procedimentos em outros hospitais e tem outros interesses. Esse fato abre uma lacuna que
poderemos preencher ao abrirmos nosso corpo clinico. Logico que, pelo fato de sermos uma sociedade an6nima fechada,
temos que ultrapassar algumas barreiras.

Conforme explica seu Jorge, a necessidade ¢ de atrair
novos investidores para alcancar o objetlvo da ampliacao
da estrutura fisica do hospital.

Dra. CIaudla Jorge, até
onde eu sei, a governanca
corporativa e para as
empresas na bolsa de
valores. 0 que isso vem a
agregar para a nossa
instituigao?

Seu Jorge: Uma alternativa
seria a efetivacdo de um setor
de governanca corporativa, no

Hospital Pré Vida.

Figura 1. Reunido no Hospital Pré Vida.

281
MARIANA MORELLI BUZIN E GIOVANA BUENO



DISPONIVEL EM: WWW.UNIVALI.BR/PERIODICOS ~ ISSN: 1983-716X

Dr. Pedro entra no debate:

— Sabemos que nao estamos vindo de um bom resultado em 2017 e agora, com essa histéria de adquirir um
terreno para essa futura ampliagéo, fico receoso. Ndo sei também o que a utilizagéo desse sistema da governanga
corporativa ira melhorar a nossa situagao.

— A governanga corporativa pode ser implantada em qualquer empresa. Ela é importante para o hospital porque
€ um meio de demonstrar a transparéncia das agdes da empresa. E um recado que a empresa da para a sociedade,

demonstrando que suas agdes sdo avaliadas por conselhos (administragéo e fiscal) e suas demonstragées financeiras
s&o auditadas e divulgadas.

A governanca corporativa promove a ética e a
transparéncia, fazendo com que a sociedade enxergue a
empresa com bons olhos.

Dr. Pedro: Acho de extrema
importéancia e muito
interessante Jorge, mas o
que temos hoje ja nao
atende as boas praticas?

Uma empresa que dd esse
recado atrai investidores. Vocé
investiria em uma empresa que
vocé nao sabe nada a respeito?

Figura 2. Reunido no Hospital Pré Vida.

Seu Jorge continua:

— No caso do nosso hospital, nos ja temos o conselho administrativo e fiscal, que s&o alguns dos mecanismos
de governanga. Mas a minha pergunta é: eles sdo realmente efetivos? Os nossos conselhos fiscalizam e conseguem
alinhar os objetivos de todas as partes interessadas na instituicdo?

Os membros manifestam-se em concordancia, mas com alguns questionamentos:
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0s gestores do Hospital Prd Vida, devem estar cientes da
importdncia de melhor atender suas pacientes e
obter os melhores recursos para realizacao dos
procedimentos cirurgicos.

LM g
€

{5
0]
Dr. Carlos: Me diga @ ]
Jorge como vocé e A
w I-

| pretende colocar tudo
iss0 em pratica?

~ L
Esse € um dos principais
motivos para a implantacdo da
governanca corporativa. A
reducao dos conflitos advindos
dos diferentes interesses.

Figura 3. Reunido no Hospital Pré Vida.

Seu Jorge continua sua argumentagao:

— Pois vejam, a administragao visa ao lucro do hospital, busca angariar novos investidores. J& a diretoria técnica
almeja a melhoria operacional. Ambas tém suas razfes, ndo ha um certo e um errado. Mas é preciso conciliar 0s
interesses de ambos, visando a melhor decisdo para a instituicdo. Nosso publico, especialmente as gestantes, esta
passando por um momento Unico, que é o nascimento de um filho. Sem duvida, esse é um momento muito especial para
a familia. Evidencia-se também que, para melhor atendermos, precisamos angariar recursos para nos mantermos. Para
isso, necessitamos conciliar nossas metas, ndo sé pensando no financeiro, nem sé pensando no operacional e sim,
buscando atender a satisfagdo dos nossos pacientes da melhor maneira possivel, entre todas as partes envolvidas.

Muitos questionamentos estavam por vir. Dr. Pedro, rapidamente, volta a repetir sua inquietagao:

— Acho de extrema importancia e muito interessante, Jorge, mas como seria exatamente essa implantagao da
governanga corporativa?

A grande sacada!

Seu Jorge explica a todos que a Governanga Corporativa estd em voga no Brasil nos dias atuais, mas ja €, ha
algum tempo, bastante difundida fora do pais. Como, neste momento, o hospital busca ampliar sua estrutura para melhor
prestar seus servigos, o fato de ter implantado as boas praticas de governanga podera fortalecer a imagem do hospital
perante a sociedade e atrair possiveis investidores.

— Atualmente nosso conselho de administragao é composto por nove conselheiros internos, com mandato de 2
anos, sendo presidido pelo presidente e também diretor do hospital. Estamos sempre em busca de aperfeicoamento e
qualificagdo com cursos sobre Governanga Corporativa. Como vocés bem sabem, a maioria dos nossos conselheiros sao
médicos, alguns sdo empresarios e profissionais com especializacdo em gestdo, mas sdo poucos, a classe médica
prevalece. Também temos a avaliagdo do conselho e conselheiros que é realizada uma vez ao ano.
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Prossegue seu Jorge:

— E 0 nosso conselho fiscal € composto por seis membros, entre os quais ha separagéo entre conselho e
diretoria. Todos os membros do conselho s&o acionistas. Temos empresarios e médicos que trabalham na instituicao.
Muitos dos membros ja foram conselheiros em outros periodos. O mandato é de 1 ano, com reelei¢do. Realizam reunides
trimestrais, e ndo ha uma avaliagdo anual do conselho e conselheiros. Quanto a fixagdo e orientacdo geral dos negécios
da companhia (estratégias), isso é papel do conselho de administracéo, porém, é permitido ao conselho fiscal emitir sua
opinido e/ou aprovagdo. Também os membros podem eleger, destituir os diretores e fixar as suas atribuicdes, se houver
indicios de mé& gestao, e manifestam-se sobre o relatério da administragéo e contas da diretoria.

Apos esclarecimentos sobre as responsabilidades de cada conselho conforme estatuto do hospital Pro Vida, seu
Jorge, logo em seguida, pontuou:

Alguns dos membros do conselho, questionam, como
implantar um sistema de governanca corporativa no
Hospital Pro Vida?

0 que temos hoje atende em partes o
que rege a Governanca Corporativa. Na
qual um de seus objetivos visa a reducao
dos conflitos advindos dos diferentes
interesses. A administracao visa o lucro
sustentdvel do hospital. Ja a diretoria
técnica almeja a melhoria operacional.

Figura 4. Reunido no Hospital Pré Vida.

— As eleigdes, destituigdes dos diretores e a fixagdo das suas atribui¢des no hospital seguem o principio das
leis das SAs. O conselho fiscal deveria fiscalizar a gestio e avaliar a diretoria onde ha prestagéo de contas, fiscalizar a
gestéo dos diretores, do préprio conselho de administragdo e manifestar-se sobre o relatério da administragéo e contas
da diretoria, na qual todos os conselheiros tém autonomia para essa demanda. As atribui¢des sdo muito importantes, pois
a presenca de um monitoramento efetivo transmite credibilidade a sociedade. E aqui me pergunto: o conselho fiscal
cumpre seu papel? O que poderiamos fazer para realmente tornar nossa governanga corporativa efetiva?

Com essa pergunta no ar, a reunido termina, e 0s membros saem da sala com semblante pensativo.
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A reunido termina, logo que todos os membros sairam
da sala de reunides, seu Jorge e Alice manifestam suas
inquietacgoes...

Hoje busgquei ser o mais
transparente possivel, tornar
a governanca corporativa
efetiva impacta na zona de
conforto de muitos dos
membros dos conselhos.

Alice: Na atual gestao do
conselho fiscal, noto que nao
esta sendo realmente efetiva.

Ha muitos questionamentos
administrativos e operacionais
mas com pouco foco no fiscal.

Figura 5. Reunido no Hospital Pré Vida.

“MELHOR PREVENIR DO QUE REMEDIAR"...

Alice continua:

— A presenca dos conselheiros fiscais nas reunides esta aquém do esperado. Possuimos membros que até o
momento ndo compareceram a uma Unica reuniao e 0s poucos que comparecem ndo costumam fazer questionamentos

pertinentes ao fiscal, nem solicitam documentos para comprovagéo.

— Na minha opinido, Alice, precisamos mudar esse cenario e conscientizar nossos conselheiros. Nao é uma
tarefa facil. Acredito que todos os membros entenderam o recado, sd néo sei 0 que esperar a partir deste momento.
Minha carreira esta em jogo, porque sei que essa proposta ndo agrada a todos. Trazer novos investidores é uma meta

audaciosa. Essa seria uma grande oportunidade para a instituigéo.

Ambos deixaram a sala de reunides cientes de que muito trabalho estava por vir...
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NOTAS DE ENSINO

OBJETIVOS EDUCACIONAIS

O caso busca propiciar o conhecimento sobre Governanga Corporativa em um contexto com dados reais. A
instituicdo escolhida é na area da salde, a qual, atualmente, busca implantar melhores praticas de Governanga
Corporativa por meio do Conselho de Administragao e Conselho Fiscal.

N&o obstante, o estudo visa destacar a criacdo de mecanismos de Governanca Corporativa na concepgao de
uma instituicdo de Sociedade Andnima Fechada. O presente caso podera ser utilizado nos cursos de graduagédo em
Administragao nas disciplinas de Governanga Corporativa e Sustentabilidade, Teorias Organizacionais — Processos e
Modelos de Gestao, MBA e Especializagdo em Administragao, Finangas e Contabilidade.

FONTES DE DADOS

As coletas dos dados foram realizadas de forma primaria por meio de entrevistas com o administrador da
instituicdo, com o objetivo de obter informagdes sobre o Conselho de Administragéo do hospital. Também foi feito o
acompanhamento presencial nas reunides do Conselho Fiscal durante o0 ano de 2018, além de fontes secundarias, por
meio da analise documental das atas referentes as reunides do Conselho Fiscal do Hospital Pré Vida S.A. da gestéo
2016-2018. O caso é baseado em dados reais, aos quais alguns elementos ficticios foram incorporados com o intuito de
complementar seu enredo. O nome da instituicdo e dos colaboradores foram alterados para garantir o anonimato.

APLICAGAO DO CASO EM SALA DE AULA

Recomenda-se que haja a leitura prévia do caso pelos alunos. Para uma melhor dindmica e aplicabilidade do
caso, sugerem-se alguns procedimentos para o professor da disciplina:

o Dividir a classe em 3 grupos. As questdes deverdo ser respondidas por todos (tempo estimado de 90
minutos);

e Apresentagéo dos grupos (tempo estimado de 60 minutos).

e Para uma discussao mais enriquecedora, os alunos poderdo elaborar as respostas com base no material
da disciplina e em outros materiais como livros e sites. Leituras sugeridas:

Andrade, A., Rossetti, J. P. (2009) Governanga Corporativa: Fundamentos, Desenvolvimento e Tendéncias. Sao Paulo:
Atlas.

Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa. Disponivel em: <
http.//www.ibgc.org.br/index.php/governanca/governanca-corporativa>. Acesso em: 16 mar. 2018

Michael, J. (2008) Teoria da firma: comportamento dos Administradores, custos de agéncia e Estrutura de propriedade.
Silveira, A. M. (2015) Governanga Corporativa no Brasil e no Mundo: Teoria e Pratica. Rio de Janeiro: Elsevier.

Villares, P.D. (2003) Atribui¢bes dos Conselheiros de Administragdo e Fiscais. Presidente do Conselho do IBGC e do
Instituto Latino Americano de Governanga Corporativa.

e Recomenda-se consultar o site do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa por ser uma referéncia do
tema no Brasil (https://www.ibgc.org.br/).

Observagdes: para a apresentagao da resposta da questdo 2, um quadro poderé ser feito e cada grupo podera
apresentar uma coluna, de maneira que cada item analisado seja respondido por cada grupo. A questdo 3 podera ser
apresentada por todos os grupos e devera se considerar que ndo ha uma sé resposta correta para essa questao.
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QUESTOES SUGERIDAS PARA DISCUSSAO

“MELHOR PREVENIR DO QUE REMEDIAR"....

Questao 1 - O Hospital Pré Vida pretende angariar recursos para aquisi¢ao de um terreno para futura ampliagéo
de seu espaco fisico. Dentro desse contexto, apresente os principais conceitos da governanga corporativa e analise de
que forma a implantagéo da governanga corporativa poderia facilitar o alcance desse objetivo.

Quest&o 2 - Com base nas boas préticas de governanga corporativa vigentes no Brasil, analise qual aimportancia
do Conselho de Administragdo e do Conselho Fiscal para as empresas. Com base nessas informagdes, preencha a tabela
abaixo com as praticas de governanca dos conselhos de administragdo e fiscal, recomendadas no Brasil, as praticas
observadas no Hospital Pré Vida e novas praticas que poderiam ser implantadas:

Melhores Praticas — IBGC

Realizado — Hospital Pré Vida S.A.

Novas Praticas — A serem implantadas

Questdo 3 - Descreva pelo menos dois conflitos existentes no Hospital Pré Vida e analise de que forma os
mecanismos de governancga corporativa poderdo auxiliar na redugdo desses conflitos. A partir disso, indique quais a¢oes
o administrador Jorge Ramos poderia sugerir nas préximas reunides com o Conselho Fiscal.
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SUGESTOES DE RESPOSTAS PARA AS QUESTOES

ORIGEM DA GOVERNANGCA CORPORATIVA
TEORIA DA AGENCIA - OPORTUNISMO E ASSIMETRIA DE INFORMAGOES

Di Miceli (2015, p. 69), afirma que os acionistas esperam que 0s executivos, seus representantes, tomem
decisbes que maximizam a riqueza da empresa. Partindo do principio de que as pessoas agem de maneira oportunista,
com o intuito de maximizar sua utilidade pessoal, a Teoria da Agéncia argumenta que os executivos muitas vezes tomaréo
decisbes que maximizam seu proprio ganho. A diferenca entre ambas as partes representa um custo para a empresa.

Para Jensen e Meckling (2008, p. 89), a relagéo de agéncia é definida como um contrato sob o qual uma ou mais
pessoas (o(s) principal(is)) emprega uma outra pessoa (agente) para executar em seu nome um servico que implique a
delegacdo de algum poder de decisdo ao agente. Se ambas as partes da relagdo forem maximizadoras de utilidade, ha
boas razdes para acreditar que 0 agente nem sempre agira de acordo com os interesses do principal. O principal pode
limitar as divergéncias referentes aos seus interesses por meio da aplicagao de incentivos adequados para o agente e
incorrendo em custos de monitoramento, visando a limitar as atividades irregulares do agente. Dentro desse contexto, a
Governancga Corporativa consiste em uma série de mecanismos que visam reduzir tais irregularidades.

GOVERNANGA CORPORATIVA: CONCEITO E IMPORTANCIA

Conforme o Cddigo de Melhores Praticas de Governanga Corporativa IBGC 2015, governanga corporativa é o
sistema pelo qual as empresas e demais organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre sécios, conselho de administracéo, diretoria, 6rgdos de fiscalizagao e controle e demais partes
interessadas. Os principios basicos de governanga corporativa permeiam, em maior ou menor grau, todas as praticas do
Caodigo, e sua adequada adogéo resulta em um clima de confianga, tanto internamente quanto nas relagdes com terceiros,
conforme a Figura 6.

Consiste no desejo de disponibilizar para as partes interessadas as informagdes que sejam de seu
interesse, e ndo apenas aquelas impostas por disposigdes de leis ou regulamentos. Nao deve
Transparéncia restringir-se ao desempenho econdmico-financeiro, contemplando também os demais fatores
(inclusive intangiveis) que norteiam a agéo gerencial e que conduzem a preservagao € a otimizagao
do valor da organizagao.

Caracteriza-se pelo tratamento justo e isondmico de todos os sécios e demais partes interessadas
Equidade (Stakeholders), levando em consideragdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e
expectativas.

Os agentes de governanga devem prestar contas de sua atuacdo de modo claro, conciso,
compreensivel e tempestivo, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes
e atuando com diligéncia e responsabilidade no ambito dos seus papéis.

Prestagdo de contas
(accountability)

Os agentes de governanga devem zelar pela viabilidade econdmico-financeira das organizagdes,
reduzir as externalidades negativas de seus negocios e suas operagdes e aumentar as positivas,
levando em consideragdo, no seu modelo de negdcios, os diversos capitais (financeiro,
manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental, reputacional etc.) no curto, médio e longo
prazos.

Responsabilidade
Corporativa

Figura 6. Principios basicos da Governanga Corporativa
Fonte: IBGC (2015).
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Conforme o IBGC 2015, governanga corporativa é o sistema pelo qual as empresas e demais organizagdes sao
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sécios, conselho de administragdo, diretoria,
orgéos de fiscalizagao, controle e demais partes interessadas. No Hospital Pré Vida, ha conflito de interesses quanto a
aquisicao de um terreno, a partir do que se relata o desentendimento entre os conselheiros e a administragéo, relacionado
a interesses pessoais: os conselheiros pensam em melhorias operacionais, j& a administracdo tem foco na futura
ampliagao do hospital, busca por investidores e visa a uma situaco financeira sustentavel para a instituicao.

A implantagdo da governanga corporativa € importante para o hospital, porque através de alguns de seus
mecanismos, referente aos conselhos de Administracéo e, o Fiscal que principalmente na atual gestao néo esta sendo
efetivo. Como por exemplo a aprovacdo da compra do terreno, no qual todos os membros do conselho fiscal estavam
sendo informados, porém devido & baixa assiduidade dos membros nas reunides, néo houve avaliagdes pertinentes no
momento adequado. O questionamento dos conselhos sobre essa compra, gera uma falta de sintonia entre os
conselheiros, morosidade nos processos, pois terdo que rever essa aprovagao de compra.

GOVERNANGA CORPORATIVA NO BRASIL - BOAS PRATICAS E MECANISMOS DE GOVERNANGA

Di Miceli (2015, p. 220) descreve que a expressdo “governanga corporativa” comegou a ser utilizada a partir do
fim da década de 1990 no Brasil. O IBGC (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa) foi a organizagdo pioneira
dedicada ao tema. O Instituto foi fundado em 1995 sob a denominagao IBCA (Instituto Brasileiro de Conselheiros de
Administragao), passando a adotar a designagéo atual apenas em 1998. A partir de 1998, o tema ganhou forga no pais
em funcéo de diversos conflitos entre acionistas motivados por operacdes de fechamento de capital e de alienagao de
blocos de controle consideradas prejudiciais pelos sécios minoritarios.

No que se refere a alguns dos mecanismos de governanga corporativa, como por exemplo, os conselhos de
administracdo e fiscal no hospital Pré Vida S.A., esses tém por finalidade acompanhar, gerir, fiscalizar e aprimorar a
gestdo na instituicdo com énfase na ética, equidade, transparéncia e responsabilidade social, ocasionando bons
resultados para a organizagao.

MECANISMO DE GOVERNANGA: CONSELHO DE ADMINISTRAGAO

De acordo com 0 IBGC 2015: “O conselho de administracdo é o 6rgdo colegiado encarregado do processo de
decis@o de uma organizagdo em relacdo ao seu direcionamento estratégico. Ele exerce o papel de guardido dos
principios, valores, objeto social e sistema de governanga da organizagao, sendo seu principal componente”. Além de
decidir os rumos estratégicos do negécio, compete ao conselho de administragéo, conforme o melhor interesse da
organizagao, monitorar a diretoria, atuando como elo entre esta e os sécios, conforme a Figura 7.

0 papel do conselho de administragdo no processo decisorio da alta gestio.

=

4 - Monitoramento

Avallagao de desempenho e FoLE
definicdo de recompensas Geragéo de propostas
ou puni¢des

"] Decisdes de gesido - Diretoria executiva

|| Decisées de controle — Conselho de adminisiragéo

3 - Implantagio 2 - Aprovagdo

Escolha da deciséo a ser
Execugdo das decisdes implementada

S

Figura 7. O papel do Conselho de Administragao
Fonte: Di Miceli (2015).
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A IMPORTANCIA DO CONSELHO DE ADMINISTRAGAO

O IBGC 2015 sinaliza que, para cumprir sua miss&o, o conselho de administragao deve discutir, formatar, definir
claramente o propdsito, os principios e valores da organizac&o e zelar por eles, preservar, reforgar ou, caso necessario,
promover transformagdes na cultura e na identidade da organizagéo, dar o direcionamento estratégico, monitorar e apoiar
a diretoria na implementacdo das agdes estratégicas. Aprovar politicas e diretrizes que afetam a organizagdo como um
todo, estar permanentemente atento as externalidades geradas pela atuagdo da organizacdo, bem como ouvir (e se
assegurar de que a diretoria e 0s demais colaboradores também o fagam) atentamente as partes interessadas para
adequar a atuagdo da empresa. Os papéis dos conselhos e conselheiros vém evoluindo, conforme a Figura 8.

Evolugdo do papel dos conselhos e dos conselheiros

Prestagdo de contas Estratégia
.. . Spper\riséodos relatérios para publicos : Formulaqao el estra_téglcas.
Atuagao T » Leilura das ameacas e oportunidades externas.
fi ) .
dg:’:lpt::a « Anélise da qualidade das Informagdes. arllallse dos competidores e regulagéo atual e
« Condugdo da assembleiade acionistas. ura. _ y
N - . » Condugdo do planejamento acessdério da alta
Canal de comunicagéo com investidores. =
= Protecdo daimagem corporativa gesIas:
) = Decisdes de investimento, fusGes e aquisi¢des.
« Divulgagdo dos impactos socioambientais.
s Decisdes sobre captagao de recursos.
Supervisao/Monitoramento Formulagdo e cumprimento de politicas
» Superviséoda gestéo diaria. » Definicdo da misséo, valores e principios de
= Monitoramentos dos executivos. governanga.
= Controle orcamentario. = Formulagéo de politicas, como financeira,
Atuagao para = Avaliagdo de desempenho da diretoria. gestdo de riscos, partes relacionadas, Tl,
dentro da » Verificagdo do cumprimento das politicas, sustentabilidade, dividendos etc.
empresa Controles e gestéo de riscos. + Internalizacéo e revisdo do codigo de ética.
« Verificagdo dos padrdes éticos e de conduta. = Revisdo das diretrizes e praticas de governanga.
= Supervisdo da efetividade do programa de
compliance.

Foco no passado e presente — - Foco no futuro

Figura 8. Evolugao dos papéis dos conselhos e conselheiros:
Fonte: Di Miceli (2015).

Para Di Miceli (2015, p.149), o papel do conselho dentro das boas praticas de governanga vai muito além das
exigéncias legais. No Brasil, 0 6rgéo era percebido, até poucos anos atrés, como um férum de discussé@o de questdes
frouxamente definidas como “estratégias”. Por sua vez, no exterior, notadamente nos paises anglo-saxdes, enfatizava-se
o monitoramento dos executivos como grande atribuicdo do conselho. Com o passar dos anos, o papel do conselho
ampliou-se em todo 0 mundo, passando a contemplar duas outras dimensdes relevantes: a qualidade das informag6es
divulgadas para os publicos externos e a formulagéo e 0 cumprimento das politicas corporativas.

Complementa Di Miceli (2015, p. 151), que os conselheiros séo categorizados como internos, externos ou
independentes. Os internos séo aqueles que atuam simultaneamente como executivos, tais como o proprio diretor-
presidente. Os externos séo aqueles que ndo sdo executivos, mas que possuem alguma relagdo substancial com eles
(como graus de parentesco) ou com os acionistas controladores da empresa, ndo podendo ser caracterizados como
independentes, ou seja, aqueles cujo unico vinculo relevante com a companhia deriva de sua atuagao como conselheiro.

No Hospital Pro Vida, o conselho de administragéo existe desde a sua criagdo, conforme a Figura 9. Ja era uma
premissa para a futura gestdo da instituicdo, que atualmente conta com nove membros no conselho, sendo todos
acionistas, em sua maioria médicos e alguns com especializagdo em gestéo hospitalar. No entanto, para o IBGC, é
interessante que os membros de um conselho sejam, em sua maioria, independentes.
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Melhores Praticas - IBGC

Realizado - Hospital Pré Vida S.A.

Novas Praticas — A serem
implantadas

Separacdo entre conselho e diretoria;

Ha separagéo;

De acordo;

Experiéncia, qualificagdo e diversidade
dos conselheiros;

Todo conselheiro faz um curso de GC
com prazo de 30 dias. Membros do
conselho sdo empresarios e profissionais
com especializagdo em Gestéo;

Mais profissionais com conhecimentos
complementares, como por exemplo em
economia, direito;

Composicdo: 5 a 11 membros;

9;

De acordo;

Maioria de conselheiros independentes

A maioria dos membros sdo internos

Mais conselheiros independentes;

Mandato de um ano, permitida a
reeleicao;

2 anos e uma reelei¢éo;

De acordo;

6 a 12 reunides por ano; 6; De acordo;
Avaliagéo anual do conselho e Uma vez ao ano; De acordo;
conselheiros;

Disponibilidade de tempo Ha disponibilidade; De acordo;
Fixar a orientagdo geral dos negdcios da | E apresentado geralmente na segunda De acordo;
companhia (estratégias); reunido geral do conselho.

Eleger e destituir os diretores e fixar as Leis das SAs; De acordo;
suas atribuicdes;

Definir a remuneragéo da diretoria; Ha definicdo de remuneragao; De acordo;
Fiscalizar a gestao e avaliar a diretoria; Ha prestagéo de contas; De acordo;

Escolher e destituir os auditores
independentes;

Nao tem;

Implementar auditores independentes;

administragao e contas da diretoria.

para essa demanda.

Convocar assembleia geral ordinaria e Ha convocagéo; De acordo;
extraordindria;

Fiscalizar a gestdo dos diretores; O préprio conselho fiscaliza; De acordo;
Manifestar-se sobre o relatorio da Todos os conselheiros tém autonomia De acordo.

Figura 9. Conselho de Administracdo Governanga Corporativa x Hospital Pré Vida S.A.

Concernente ao que é recomendado e efetivamente realizado no Hospital Pré Vida, conforme seu estatuto
vigente, verificou-se que esta de acordo com alguns critérios recomendados pelo IBGC. Poderiamos citar alguns pontos
a serem melhorados como, por exemplo, a contratagéo de uma consultoria externa para possibilitar olhares multiplos de
especialistas com formagdes diversas e a falta de conselheiros independentes. Enfatizando a credibilidade que trard com
pessoas sem vinculo com a instituicdo, de diferentes formagdes e interesses, faz-se com que a instituicdo tenha sua
imagem engrandecida perante a sociedade.

CONSELHO FISCAL

Segundo o IBGC 2015, o Conselho Fiscal é parte integrante do sistema de governanga das organizagoes
brasileiras. Pode ser permanente ou ndo, conforme dispuser o estatuto. Representa um mecanismo de fiscalizagdo
independente dos administradores para reportarem-se aos sécios, instalado por decisdo da assembleia geral, cujo
objetivo é preservar o valor da organizagdo. Os conselheiros fiscais possuem poder de atuagéo individual, apesar do
carater colegiado do 6rgao.

Destaca Di Miceli (2015, p. 156) que, em suma, cabe ao conselho fiscal dar seu parecer sobre os nimeros
gerados pela administragdo da companhia e opinar sobre as respostas a serem encaminhadas a assembleia de
acionistas, além de fiscalizar os administradores em relagdo ao cumprimento de seus deveres para com a companhia.
Por outro lado, conceitos como o “papel estratégico” do conselho fiscal séo claramente descabidos, uma vez que se trata
de um 6rgdo externo a administragdo da companhia e com atuagéo posterior (e ndo ex ante) a ocorréncia dos eventos.

No que se refere ao Hospital Pré Vida, o conselho fiscal existe desde a sua criagao, sendo que a atual gestéo
ndo se encontra efetiva em suas fungdes. Nas reunides que procuram acontecer trimestralmente, a presenca dos
conselheiros nas reunides esta aquém do esperado, com membros que ndo compareceram a uma unica reunido. Os
poucos gque comparecem ndo fazem questionamentos pertinentes ao fiscal e ndo costumam solicitar documentos para
comprovacao das informacdes demostradas em balanco e relatorios financeiros, conforme a Figura 10.
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Melhores Praticas — IBGC Realizado — Hospital Pré Vida S.A. Novas Praticas - A serem
implantadas

Fiscalizar, por qualquer de seus membros, | Na atual gestéo, 2016-2018, ndo esta Maior fiscalizagdo dos membros;

os atos dos administradores. de acordo, falta acompanhamento;

Opinar sobre o relatdrio anual da Né&o costumam opinar sobre o relatério | Maior acompanhamento do relatorio

administragao, fazendo constar do seu anual; anual;

parecer as informagdes complementares
que julgar necessarias ou Uteis a
deliberacdo da assembleia-geral;

Opinar sobre as propostas dos 6rgaos Na atual gestdo nao ha Maior acompanhamento das
da administragado, a serem submetidas a acompanhamento; propostas da administracao;
assembleia-geral, relativas a modificagéo
do capital social, planos de investimento ou
orgamentos de capital, distribuicdo de
dividendos, transformagao, incorporagéo,
fusdo ou cisao;

Convocar a assembleia-geral ordinaria, A atual gestdo ndo faz isso, como no Maior efetividade nas assembleias;
se 0s caso da aprovagéo da compra do
6rgaos da administragéo retardarem por terreno em que o conselho ndo opinou e

mais de 1 (um) més essa convocagdo, e a | ndo impediu;
extraordinaria, sempre que ocorrerem
motivos graves ou urgentes, incluindo na
agenda das assembleias as matérias que
considerarem necessarias;

Analisar, ao menos trimestralmente, o Na atual gestdo 2016-2018, ndo ha Maior analise das demonstracdes
balancete e demais demonstragdes acompanhamento efetivo; financeiras;

financeiras elaboradas periodicamente pela

companhia;

O conselho fiscal, a pedido de qualquer dos | N&o costumam solicitar Maior efetividade na fiscalizagéo da
seus membros, solicitara aos érgéos de esclarecimentos; administragéo;

administragao esclarecimentos ou
informagdes, desde que relativas a sua
funcéo fiscalizadora, assim como a
elaboragdo de demonstragdes financeiras
ou contabeis especiais. (art. 163, § 20) (Lei

10.303/01);

Seu funcionamento nao é permanente, Os membros costumam ser, em sua Buscar maior diversidade entre seus
salvo no caso das sociedades de economia | maioria, 0s mesmos, apenas vao se membros.

mista; alternando.

Figura 10. Conselho Fiscal Governanga Corporativa x Hospital Pr6 Vida S.A.

N&o obstante ao que é recomendado e realizado no Hospital Pré Vida, conforme seu estatuto vigente, verificou-
se que, na atual gestdo 2016-2018, o conselho fiscal ndo esta de acordo com alguns critérios recomendados pelo IBGC.
Podemos citar alguns pontos, como mencionado anteriormente: a contratagdo de uma auditoria e/ou consultoria para
possibilitar olhares mdltiplos com especialistas de formagdes diversas e a falta de conselheiros independentes, que
poderia possibilitar mais dinamismo nas reuniées e mais acuracidade nas decisdes.

Além desses pontos, também possibilitar mais efetividade. O conselho fiscal deve ser uma auditoria interna que
fiscaliza tudo o que é realizado no hospital, pois o conselho tem acesso as informagdes do que € decidido pelo conselho
de administragéo. As tomadas de decisdo séo realizadas apos muitas discussdes, em varias reunides, destacando-se a
n&o aceitacdo do conselho fiscal quanto a aquisigao do terreno para futura ampliagdo. Através de uma auditoria externa,
seria possivel contemplar informagdes inerentes as atividades da instituicdo, como sua imagem esta perante o mercado
e como poderd ampliar sua gama de acionistas e/ou stakeholders, para assim dar continuidade, com exceléncia, aos
servigos que presta. Exceléncia essa que esta inclusa em sua missao, visao e valores.
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SUGESTAO DE UM OUTRO MECANISMO DE GOVERNANGA CORPORATIVA PARA O HOSPITAL PRO VIDA S.A.

No hospital Pr6 Vida S.A., a maioria dos conflitos existentes estéo relacionados a interesses pessoais, por status,
€go, receio da concorréncia e relutdncia a mudangas. Para tornar o conselho fiscal realmente efetivo, como uma segunda
acao que podera ser implantada, seria interessante criar uma auditoria externa, sendo esta de grande valia para, assim,
obter um acompanhamento com pontos de vista distintos, independentes, buscando atingir um consenso entre as partes
interessadas e conquistar melhores resultados para a institui¢do. Seu Jorge poderia iniciar um projeto para buscar por
empresas de consultoria e analisar, junto aos conselhos, a proposta de comecar a ter um acompanhamento de uma
auditoria externa, recomendando que alguns dos membros dos conselhos ndo tenham vinculos com hospitais, e que suas
formagOes sejam distintas, como advogados, economistas, administradores, contadores, enfim, com conhecimentos
técnicos que se complementem. As principais atribuigdes do comité de auditoria, de acordo com Di Miceli (2015) s&o:

e Acompanhar o processo de elaboragdo das demonstragdes financeiras, incluindo a observancia dos
principios contabeis e a superviso dos nimeros divulgados ao mercado;

e Conduzir o processo de selecdo, acompanhamento e avaliacdo periddica das atividades e da independéncia
da auditoria externa;

e Supervisionar e coordenar a auditoria externa, incluindo definicdo de seu plano anual de trabalho;

¢ Monitorar as situagdes envolvendo conflitos de interesses, incluindo as transag¢des com partes relacionadas;
e

o Avaliar, periédica e formalmente, o sistema de controles internos, emitindo opinido a respeito de sua eficacia.

Constituigao: qualificagio dos membros

= Amplo conhecimento dos negécios da companhia;

=  Familiaridade com normas contébeis, de elaboragdo de relatérios financeiros e de auditoria;

= Experiéncia em sistemas de gerenciamento de riscos;

= Independéncia, transparéncia e franqueza;

=  Proatividade na comunicagédo ao conselho de administragéo de preocupagdes sobre decisdes de risco.
Fungoes e responsabilidades

= Avaliar a Auditoria Interna:

Abrangéncia do escopo geral;

Direcionamento para areas de risco;

Qualidade dos relatorios;

Adequagao dos recursos;

Papel na melhoria de processos de gestéo e rotinas de trabalhos;

Acompanhar e avaliar o = Avaliar a Auditoria Independente:

ambiente de controle Qualificagdes, experiéncia e recursos;

Revisdo do escopo, dos niveis de materialidade e dos contetdos dos relatdrios;

Nivel de responsabilidade com referéncia a informagdes;

Sistemas contabeis e de controle a serem revisados;

Areas de particular interesse;

Antecipagao e identificagdo de novas exigéncias regulatdrias;
+  Coordenagdo com os trabalhos da auditoria interna.

= Definir niveis de aceitagao de risco pela companhia.

=  Atentar para a adequacg&o dos controles-chave dos riscos corporativos:

Estratégicos: concorréncia, suprimentos, clientes;

De conformidade: legais e regulatérios;

Contratuais;

Tecnologia de informagao;

Financeiros e de operagdes cambiais;

Fraudes contabeis e fiscais;

Meio ambiente;

Marca, imagem, reputagéo;

Seguranca pessoal e patrimonial;

= Estruturar programas de gerenciamento e de riscos: sistemas de alerta e mecanismos de
redugdo.
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(Concluséo)

Fungoes e responsabilidades

= Instituir processos e protocolos formais: calendario anual e extenséo das revisdes;
= Examinar, adequar e aprovar as praticas contabeis;

Supervisionar a elaboragdo | =  Auxiliar a administragdo no entendimento completo das demonstragdes;

de relatérios financeiros = [dentificagdo de descumprimentos e proposicdo de corregdes;

= Orientar comunicagdes com analistas de mercado e investidores;

=  Orientar a producéo de relatérios de interesse especial.

Figura 11. Constitui¢do, fungoes e responsabilidades do Comité de Auditoria

Fonte: Andrade e Rossetti (2009).

No que se refere as possiveis etapas para implantacdo da governanga corporativa no hospital Pr6 Vida, seu
Jorge poderia estruturar um plano de ag&o que poderia utilizar para seu projeto, através da elaboragéo de um gréfico
como o de Gantt, uma ferramenta para auxiliar em sua explanagdo, com todas as etapas do projeto de forma clara e em
ordem cronolégica para implantar a auditoria externa com a colaboragdo do conselho fiscal, conforme a Figura 12.

( Implantacdo Governanca Corporativa - Hospital Pro Vida S.A. A

O-jan 10-jan 20-jan 30-jan 9-fev 19-fev 29-fev

Etapa 3 29-jan 23
Etapa 2 25-jan 18
Etapa 1 21-jan 16
Acompanhamento (feedback) 18-jan 12
Conselho Fiscal (como complemento da auditoria) 14-jan 7
Implantagdo da Auditoria Externa 14-jan 7
Reunido Conselhos de Administragdo e Fiscal 10-jan 1

Projeto efetivagdo Governanga Corporativa  7-jan |3

Inicio Duragao

Figura 12. Etapas para efetivagcao da Governanga Corporativa no Hospital Pré Vida S.A.

Logo, a instituicio que esta atualmente em processo de mudangas, tanto na questéo de sua estrutura como em
seus mecanismos de governanga, com a possibilidade de implantar uma auditoria externa, podera proporcionar que as
futuras agdes e/ou decisdes referente aos conselhos, como possiveis aquisigdes, sejam mais fluidas, ou seja, tenham em
suas acbes mais transparéncia nas informacdes repassadas, possibilitando o entendimento da importanica daquela a¢éo
e visando entrar em um consenso entre todas as partes interessadas.
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ANEXOS

Anexo 1 - Organograma do Hospital Pré Vida S.A.

Assembléia
Geral
H Assembléia
Conselhos .
i selho de

| Diretoria | .
- Administragdo
M Administracio Geral : )
ministracdo Gera ;

7 Servigcos ) 1

| Servigos Terceirizados
T =

Estrutura Organizacional e Funcional - Quadro de Funcionarios da Empresa 200.
Fonte: Hospital Pr6 Vida S.A. - Pesquisa realizada no periodo de 05/2018.
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Anexo 2 - Imagens das acomodacdes do Hospital Pré Vida S.A.

Fonte: Site Hospital Pré Vida S.A.
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