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RESUMO

Objetivo da TESE - Desenvolver um relatorio técnico de alto valor agregado sobre aspectos
de controle e avaliagcdo de riscos de subscricdo, com base na Resolugdo Normativa n°® 518,
visando a reducdo do capital regulatorio para cooperativas médicas. O objetivo final é oferecer
um instrumento pratico e estratégico para melhorar a eficiéncia regulatoria e fortalecer a
governanca no setor de salde suplementar.

Metodologia / Abordagem — No Artigo 1, foi empregada uma metodologia de reviséo
bibliométrica e revisdo sistematica da literatura para identificar o "estado da arte™ na gestéo de
riscos, tracando um panorama conceitual e pratico sobre o tema. No Artigo 2, utilizou-se um
questionario semiestruturado para avaliar os aspectos mais relevantes para a implementacéo de
praticas de gestao de riscos e controles internos. O modelo RMF (UK, 2009) foi aplicado para
mensurar 0 grau de maturidade dessas praticas, considerando trés dimensbes principais:
ambiente, processos e resultados. No Artigo 3, foi proposta uma intervencao pratica por meio
de um processo reflexivo de formacéo profissional continua, envolvendo liderancas e gestores
de cooperativas médicas. Esse artigo identificou fatores determinantes para a implementacéao
de préticas de gestdo de riscos de subscricdo, com o objetivo de melhorar a alocacédo de capital
regulatério em cooperativas médicas.

Resultados — Os resultados preliminares indicam que a governanca é um elemento essencial
no processo de gestdo de riscos. A intervencdo promoveu um aumento no nivel de maturidade
das liderancas e gestores quanto aos controles internos mitigatdrios do risco de subscri¢édo, o
que resultou na adocdo de novas praticas de gestdo. Espera-se que esse processo cause impactos
positivos na alocacdo de capital regulatorio, com melhorias na eficiéncia operacional e
financeira das cooperativas médicas.

Implicacbes praticas para a empresa objeto do estudo e para o setor econémico — O
produto da tese promove ganhos significativos, como a implementacdo de praticas complexas
e inovadoras em cooperativas médicas. Por meio de uma abordagem intervencionista e de um
processo educativo baseado em andlise reflexiva, as liderancas sdo capacitadas a estimular
mudancas na cultura organizacional, resultando na melhoria do ambiente de controle e na gestéo
de riscos, conforme proposto por Vasconcelos (2007).

Implicagdes Sociais — A pesquisa contribui socialmente ao incentivar mudangas culturais em
cooperativas médicas, promovendo um aumento no grau de maturidade em gestao de riscos e
ambientes de controle. A reducdo do risco de subscricdo em operadoras classificadas como
cooperativas médicas impacta positivamente o setor de salde suplementar, proporcionando
maior sustentabilidade financeira e operacional, com reflexos na qualidade dos servigos
prestados a sociedade.

Originalidade e contribui¢bes — O trabalho se destaca pela implementacdo de controles
internos e praticas de gestao de riscos de subscricdo, agregando valor ao integrar dimensdes de
ambiente, processos e resultados. A originalidade reside na aplicacdo préatica do indice de
maturidade em cada dimensdo, oferecendo uma abordagem inovadora e integrada. Como
contribuicéo, a pesquisa modificou a realidade organizacional ao elevar o nivel de maturidade
das préticas de gestdo de riscos e ao fortalecer a governanga, com impactos diretos na reducéo
de capital regulatorio.

Produto Tecnoldgico — O produto tecnoldgico desenvolvido nesta tese é um framework
integrado, que inclui um diagrama de classes e um diagrama de eventos, destacando os fatores
determinantes para a implementacdo de controles internos e praticas de gestdo de riscos de
subscricdo. Este framework mensura o indice de maturidade em cada uma das dimensdes



Docusign Envelope ID: 28C3E020-8A42-47A6-80DB-D548C5C45CD7

(Ambiente, Processos e Resultados) de maneira integrada, proporcionando uma viséo prética e
orientada ao desempenho.

Além disso, o trabalho possui alto potencial de escalabilidade e pode ser aplicado em diferentes
organizacbes do setor de salde, adaptando-se as especificidades de cada contexto. Sua
abordagem intervencionista reforca a relevancia pratica da pesquisa, oferecendo uma
ferramenta personalizavel para fortalecer a governanca e a gestdo de riscos em diversas
cooperativas médicas.

LimitacGes da Pesquisa: As limitacdes da tese incluem o tamanho reduzido da amostra, que
restringe a generalizacdo dos resultados para o universo mais amplo de cooperativas médicas
no Brasil. Ha também a necessidade de complementacdo por meio de uma abordagem
quantitativa para alcancar resultados mais generalizaveis e significativos. A representatividade
dos respondentes reflete o contexto especifico da organizacdo estudada, limitando a
aplicabilidade ampla dos achados.

Palavras-chave: Capital Regulatério; Cooperativas Médicas; Préticas de Gestdo; Controles
Internos; Risco de subscricdo.
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ABSTRACT

Objective of the Thesis — To develop a high-value technical report on aspects of control and
assessment of underwriting risks, based on Normative Resolution No. 518, aiming at reducing
regulatory capital for medical cooperatives. The ultimate goal is to offer a practical and strategic
tool to enhance regulatory efficiency and strengthen governance in the supplementary health
sector.

Methodology / Approach — In Article 1, a bibliometric and systematic literature review
methodology was employed to identify the “state of the art” in risk management, providing a
conceptual and practical overview of the topic. In Article 2, a semi-structured questionnaire
was used to assess the most relevant aspects for the implementation of risk management
practices and internal controls. The RMF model (UK, 2009) was applied to measure the
maturity level of these practices, considering three main dimensions: environment, processes,
and outcomes. In Article 3, a practical intervention was proposed through a reflective process
of continuous professional training involving leaders and managers of medical cooperatives.
This article identified key factors for the implementation of underwriting risk management
practices, aiming to improve the allocation of regulatory capital in medical cooperatives.

Results — Preliminary results indicate that governance is a critical element in the risk
management process. The intervention fostered an increase in the maturity level of leaders and
managers regarding internal mitigating controls for underwriting risks, resulting in the adoption
of new management practices. This process is expected to have positive impacts on the
allocation of regulatory capital, improving the operational and financial efficiency of medical
cooperatives.

Practical implications for the studied organization and the economic sector — The thesis
output promotes significant gains, such as the implementation of complex and innovative
practices in medical cooperatives. Through an interventionist approach and an educational
process based on reflective analysis, leadership is empowered to drive cultural changes within
the organization, improving the control environment and risk management, as proposed by
Vasconcelos (2007).

Social implications — The research makes a social contribution by encouraging cultural
changes in medical cooperatives, increasing the maturity level in risk management and control
environments. Reducing underwriting risks in operators classified as medical cooperatives
positively impacts the supplementary health sector, providing greater financial and operational
sustainability, which reflects on the quality of services offered to society.

Originality and contributions — This work stands out for the implementation of internal
controls and underwriting risk management practices, adding value by integrating the
dimensions of environment, processes, and outcomes. Its originality lies in the practical
application of the maturity index in each dimension, offering an innovative and integrated
approach. As a contribution, the research transformed the organizational reality by raising the
maturity level of risk management practices and strengthening governance, with direct impacts
on reducing regulatory capital.

Technological Product — The technological product developed in this thesis is an integrated
framework, including a class diagram and an event diagram, highlighting the key factors for
implementing internal controls and underwriting risk management practices. This framework
measures the maturity index in each of the dimensions (Environment, Processes, and
Outcomes) in an integrated manner, providing a practical and performance-oriented
perspective.
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Furthermore, the work has high scalability potential and can be applied to different
organizations in the health sector, adapting to the specificities of each context. Its interventionist
approach reinforces the practical relevance of the research, offering a customizable tool to
strengthen governance and risk management in various medical cooperatives.

Research Limitations — The limitations of the thesis include the small sample size, which
restricts the generalization of the results to the broader universe of medical cooperatives in
Brazil. Additionally, a complementary quantitative approach is needed to achieve more
generalizable and significant results. The representativeness of the respondents reflects the
specific context of the studied organization, limiting the broader applicability of the findings.

Keywords: Regulatory Capital; Medical Cooperatives; Management Practices; Internal
Controls; Underwriting Risk.
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14

1 INTRODUGCAO

O mercado de saude suplementar, que ja existia desde meados da década de 60,
funcionando sem qualquer intervencdo do Estado, passou a ser regulado com normas rigorosas,
especialmente no ambito econémico-financeiro. Regulamentado em 1998 por meio da Lei
9.656, permeado por desafios e incertezas, o setor possui 47 milhdes de beneficiarios e 712

operadoras ativas com beneficiarios, em dados de agosto de 2020 (ANS, 2020).

As cooperativas médicas, modalidade de operadora que representa 36,8% do mercado
(ANS, 2020), sociedades de pessoas sem fins lucrativos, constituidas conforme o disposto na
Lei 5.764/71. A particularidade que envolve essa modalidade esta no fato de que sua rede de
atendimento ao beneficiario é formada em sua maioria por médicos cooperados que S0 0S

proprietarios destas organizacoes.

Na saude suplementar, dado o numero de beneficiarios que o setor atende além da
existéncia de multiplas imperfeicbes que tendem a desequilibrar econémica e
informacionalmente o setor (Andrade e Maia, 2009), a regulacdo deve atingir sua principal
fungdo: proporcionar equilibrio e sustentabilidade ao mercado de saude suplementar.

Ao longo de duas décadas, apds o marco regulatério do setor, a ANS atuou de forma a
reduzir estas multiplas imperfeicGes com o aprimoramento da regulacdo prudencial, instituindo
as primeiras normas sobre provisoes e capital regulatério baseadas em premissas técnicas mais
simples e ja introduzidas no mercado e com pardmetros plausiveis, considerando a

descapitalizacdo existente (ANS, 2021).

Este modelo utilizado bastante tempo em diversos paises com as crises financeiras dos
altimos anos, mostrou suas limitagcbes tanto no setor bancario quanto de seguros. O
aperfeicoamento do sistema regulatério se tornou uma preocupacao comum a ambos 0s setores,

que em partes sdo correlatos e apresentam inimeras interdependéncias (ANS, 2021).

Em resposta a crise financeira 2007/2008, as regras regulatdrias para o setor bancario,
Basiléia Il, foram revisadas em resposta as falhas e fraquezas identificadas, resultando na
Basiléia Il1l. Com o objetivo de aumentar a estabilidade do setor bancario internacional,
principalmente por meio da melhoria da capacidade de resistir ao estresse financeiro e
econdmico, melhoria da transparéncia e disciplina de mercado por meio de divulgacédo
detalhada do capital base (Gatzert & Nadine, 2012).
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No setor segurador, o projeto Solvéncia Il baseado nos pilares da Basiléia, as empresas
foram encorajadas a gerenciar seus riscos, avaliar seus passivos usando principios econémicos
e manter capital adequado para absorver riscos (Doff, 2008). Esse projeto introduziu no
mercado segurador europeu uma abordagem sensivel aos riscos para o calculo do capital

necessario para cumprir com os compromissos assumidos (Dragu, 2021).

O modelo é estruturado em trés pilares, no primeiro pilar definem-se principios e
requisitos para avaliacdo do capital de solvéncia e capital minimo requerido das seguradoras.
No segundo pilar sdo apresentados os aspetos qualitativos e 0s principios gerais que regem a
regulagdo de riscos e controles internos. No terceiro pilar, sdo estabelecidas as regras de
divulgacdo de informacdo ao mercado e transparéncia de informacao a respeito da solvéncia e

situagdo financeira (Baptista, 2012).

No Brasil, tanto a SUSEP quanto o Banco Central aprimoraram seus normativos, a fim
de estabelecer regras que considerem o0s riscos incorridos pelos supervisionados e as
peculiaridades do setor (ANS, 2021), adotando o modelo convergente com o0 mercado
internacional. Chan (2010) destaca que a convergéncia de técnicas de supervisdo entre paises

favorece o fluxo de capitais e minimiza as eventuais barreiras a entradas de novas empresas.

Na saude suplementar ndo foi diferente, a Agéncia Nacional de Saude Suplementar, em
05 de junho de 2014 criou a Comissdo Permanente de Solvéncia. Criada a partir de discussoes
que se iniciaram em 2013, com um Grupo Técnico de Solvéncia composto por diversas
entidades como a SUSEP, FENASAUDE, BACEN e outros, com o objetivo de debater sobre o

atual regime de solvéncia e a elaboracdo de proposta para possiveis aperfeicoamentos.

Um questionério foi elaborado no &mbito desta comissdo em 2015, com o objetivo de
aferir o nivel de governanca e gestéo de riscos das operadoras. Os resultados deste questionario
mostraram o baixo nivel de maturidade de gestdo de riscos das operadoras (ANS, 2017). Em
decorréncia dos resultados dos trabalhos dessa comissao, a ANS prop6s a mudanga no modelo

de capital regulatorio requerido das operadoras.

A proposta de um Modelo de Capital Baseado em Risco, que introduz o modelo de
Solvéncia Il, que considere os riscos e peculiaridades do mercado de salde suplementar,
contava com uma vasta agenda, com assuntos relacionados a melhora da governancga no setor,
mecanismos de compartilhamento de riscos, Teste de Adequacéo de Passivo e constituicdo de

novas provisoes técnicas.
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Essa evolucdo regulatoria adaptard a ANS as recomendacdes e as mais avangadas
préticas internacionais e nacionais da regulacdo prudencial. Por entender que é necessario o
amadurecimento gradual do processo de gestdo de riscos e controle interno das operadoras

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

Esta fase transitoria contou com o aperfeicoamento das regras de provisionamento no
setor, incluindo a previsdo, na RN 435 (alterada pela RN 472 e RN 528), de obrigatoriedade de
realizacéo de teste de adequacéo de passivos (TAP), recomendado no principio contabil (CPC)
11, para operadoras de grande porte a partir de 2020 e na aprovagdo do normativo concernente
a gestdo de riscos e aos controles internos, a RN 443 (alterada pela RN 518).

O primeiro pilar do modelo, que trata dos requisitos quantitativos para modelar os riscos,
comtemplou cinco componentes principais: o risco de subscricéo, o risco de crédito, o risco de
mercado, o risco legal e o risco operacional. A RN 451 (revogada pela RN 526), no momento
da sua promulgacéo, estabeleceu inicialmente os parametros do capital baseado no risco de
subscricdo, porque considera-se que esse € o principal componente dos riscos aos quais as

operadoras estdo expostas (ANS, 2021).

Em 2023, as operadoras de planos de saude de médio e grande porte (acima de 20.000
beneficiarios), adotardo o “pratique ou explique” nos processos de governancga, gestao de riscos
e controles internos, conforme definido na Resolugcdo Normativa n° 518 (ANS, 2022a). Esta
norma segundo a ANS (2019a) “é pautada pelo gradualismo e previsibilidade, compreendendo-

se que as operadoras passardo por uma adaptacdo de suas estruturas e cultura internas”.

Esta norma faz parte do segundo pilar da Solvéncia 1, que trata dos aspectos qualitativos
e possui elementos que ndo sé tornam factiveis, como também constituem requisito sine qua
non para a adequada avaliacdo e mitigacao dos riscos da operadora que devem ser levados em
conta quantitativamente na nova regra de capital. A RN 518 restou estruturada em quatro
capitulos. Os capitulos I, 11 e 111 estabelece os parametros conceituais de governanga, enquanto
o capitulo IV determina as formas de verificacdo do cumprimento de préticas de governanca,

gestdo de riscos e controles internos das operadoras (ANS, 2022c).

Considerando a magnitude do setor, Souza (2014) assegura que “a regulagéo prudencial,

a despeito dos avancos realizados, requer atencdo, dado o quantitativo de empresas que nao
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atendem integralmente os parametros da regulacéo para as provisdes técnicas e, principalmente,

o0s ativos garantidores”.

A despeito disso, segundo a Fenasaude (2018), o risco de subscricdo, dentre 0s
normatizados pela ANS, possui peso significativo, pois ele é relacionado a politica de precos e
as provisoes técnicas. Além disso, a Resolugdo Normativa n°® 451 (revogada pela RN 526),
define risco de subscri¢gdo como a “medida de incerteza relacionada a uma situacdo econdmica
adversa que contraria as expectativas da operadora no momento da elaboracao de sua politica
de subscricdo quanto as incertezas existentes na estimacéo das provisdes técnicas e relativas a

precificagdo”.

Outros estudos correlatos corroboram com esta questéo, destacando o estudo de Alves
(2011), que pretendeu identificar, de forma introdutdria, 0s passos necessarios para
implementacdo dos processos de gestdo de riscos corporativos nas empresas que 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
Governanca Corporativa (IBGC), Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSO), International Association of Insurance Supervisors (IAIS) e International

Actuarial Association (IAA).

Considerando os resultados da pesquisa, 0 autor concluiu que é recomendavel que exista
na organizacdo uma unidade de negdcio composta de pessoal qualificado e por uma lideranca
gue possa auxiliar a tomada de decisdo da alta administracdo, com informacdes de qualidade
para centralizar essas a¢fes 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 informagédo adequados;

formalizacdo de fungdes e processos; além do apoio da alta administracéo.

Ja o estudo de Silva (2013) pretendeu verificar quantitativamente qual o impacto no
enquadramento das operadoras de planos de salde, 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 exploratorio, baseados em dados secundarios disponiveis na ANS, com
uma amostra de 578 operadoras de saude das modalidades Medicina de Grupo e Cooperativas
Médicas, concluiu que considerando somente o risco de subscricdo, apenas 5% da amostra

passaria de enquadradas para desenquadradas quanto a suficiéncia de capital regulatorio.
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O impacto relativamente pequeno apontado no resultado deste estudo demonstra que a
margem de solvéncia, modelo vigente até o final de 2022, pode estar além do necesséario para

cobertura da solvéncia das operadoras.

Outro estudo analisou a influéncia da regulacdo econémica na adocao de préticas de
controle interno nas organiza¢Ges do mercado de saude suplementar da Regido Nordeste do
Brasil. Jacome (2018) utilizou como pressuposto que, existiria essa influéncia e quanto mais a
regulacdo se relacionar com essas praticas, mais as operadoras as adotardo. Os resultados
mostraram que o pressuposto foi parcialmente atendido, mostraram a existéncia da influéncia
da regulacdo na adocéo das préaticas de controle interno, entretanto, ndo foi possivel confirmar
que gquanto mais a regulacao se relacionar com essas praticas, mais as operadoras as adotardo.
Um achado interessante é que se observou a incipiéncia na identificacdo e mensuracdo dos
riscos, indicando maior exposicdo das OPS aos riscos do negdcio da saude suplementar
(Jacome, 2018).

Em pesquisa mais recente, Silva (2019) analisou o grau de adesdo as préaticas de
governanca corporativa das operadoras de planos de satde suplementar no Brasil. Os resultados
da pesquisa, demonstraram que as cooperativas médicas possuem um nivel de adesdo moderado
de adesdo as praticas de governanca corporativa. Outro resultado relevante para esta pesquisa é
que “as praticas de governanga corporativas adotadas e divulgadas pelas operadoras de saude
referem-se as que sdo “obrigatorias”, ou seja, que existe alguma imposigdo legal, denotando a

existéncia da pressdo coercitiva.” Silva (2019).

Nesse contexto, esta tese tem como declaracdo que: a presenga de uma cultura
organizacional voltada para a gestdo de riscos pode resultar na reducdo do capital de risco de
subscrigdo, tanto na parcela de precifica¢do quanto na parcela de provisionamento técnico. Esta
cultura organizacional tera como mediacdo a implementacédo de processos de controles internos
e praticas de gestdo de riscos de subscricdo, identificando a inovacao pelo valor agregado com
0 indice de maturidade de cada dimensdo (Ambiente; Processos e Resultados) de forma
integrada.

Na busca do raciocinio abdutivo, por ser a Unica ldgica que introduz uma nova ideia, busca-
se inovacao para os processos de implementacdo de controles internos e préaticas de gestdo de
riscos das organizaces de planos de salde na modalidade de cooperativas médicas. A
comercializacdo e gestdo de planos de saide é uma atividade que tem no seu bojo riscos de
forma intrinseca, e apesar disso, essas organiza¢fes ndo possuem cultura voltada para gerir
estes riscos (ANS, 2015).
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Para responder a problematizacdo de pesquisa, foi realizado estimulos de mudanca na
cultura organizacional, a partir do processo de educagdo profissional com metodologia de
analise reflexiva com liderancas/gestores das organiza¢Ges com base no estudo proposto por
Vasconcelos (2007).

Esta pesquisa inova ao construir um framework elaborado a partir de um processo
pedagogico intervencionista, na realidade de uma cooperativa médica, identificando fatores
determinantes para implementar praticas de gestdo de riscos e controles internos, pelos

gestores/cooperados, auxiliando as cooperativas médicas na gestdo do risco de subscricao.

1.1 CONTEXTUALIZACAO/DELIMITACAO DO ESTUDO/PROBLEMA DE
PESQUISA

O risco de subscricdo refere-se as incertezas relacionadas a estimacdo das provisdes
técnicas e a precificacdo de produtos (ANS, 2021). Este risco é particularmente relevante no
mercado de saude suplementar, devido a natureza especifica das atividades realizadas pelas
operadoras de planos de saude. O critério para selecionar o risco de subscricdo neste estudo esta

associado a sua influéncia direta na gestdo do neg6cio securitario.

Nos Estados Unidos, em 2019, o risco de subscricao representou 64% do total de capital
baseado em riscos (antes da covariancia), conforme dados da NAIC (2020). Essa relevancia
demonstra que o risco de subscri¢do € frequentemente o mais importante na determinacdo do

capital regulatorio das operadoras de planos de saude.

A gestdo desse risco permeia toda a organizacdo, exigindo que as liderancas possuam
uma percepcao clara sobre os fatores que o influenciam. Essa necessidade é reforcada por Lopes
(2016), que destaca o papel fundamental das liderancas no alcance dos objetivos
organizacionais em sistemas de gestdo especificos. De maneira complementar, VVasconcelos
(2007) salienta que as liderancas desempenham um papel critico durante processos de mudanca,
demandando um conjunto integrado e interdependente de habilidades.

Com base nesses pressupostos, esta tese parte do principio de que, na presenca de uma
cultura de riscos e com o aumento do conhecimento das liderancas sobre controles internos
mitigatorios do risco de subscri¢cdo, ha maior propensao para a implementacdo de novas préaticas

de gestdo, com impactos positivos na alocacdo de capital regulatorio das cooperativas.

A problemética de pesquisa pode ser formulada como: Quais aspectos de controle e

avaliacao de riscos sdo determinantes para implementar processos de controles internos
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e préaticas de gestdo de riscos de subscri¢cdo, visando melhorar a alocagdo de capital

regulatorio em cooperativas médicas que operam planos de satude?

Este estudo propde investigar se a presenca de uma cultura organizacional voltada a
gestdo de riscos, alinhada a percepcéo das liderangas sobre fatores influenciadores, contribui
para a reducdo do risco de subscri¢do, tanto na parcela de precificacdo quanto na de

provisionamento técnico. Assim, as seguintes proposic¢des de pesquisa sdo formuladas:

e Proposicdo 1: A presenca de uma cultura de risco resulta na reducdo do risco de
subscricdo na parcela de precificagéo.

e Proposi¢do 2: A presenca de uma cultura de risco resulta na redugdo do risco de
subscrigdo na parcela de provisionamento técnico.

e Proposicdo 3: A presenca de uma cultura de risco resulta na reducdo do risco de
subscrigdo, considerando ambas as parcelas (precificacdo e provisionamento técnico).

Este estudo delimita-se a cooperativa meédica, objeto do estudo de caso. Essas
organizacgdes possuem relevancia significativa no mercado de saide suplementar, com mais de
50 anos de atuagdo, com expressiva representatividade nas regidoes onde operam, detendo quase
um quarto de participacdo do mercado, segundo dados da ANS (2020).

1.2 OBJETIVO PRINCIPAL

O objetivo principal desta tese € desenvolver um relatério técnico de valor agregado
sobre aspectos de controle e avalia¢do dos riscos de subscricdo, a luz da Resolucdo Normativa

n° 518, para reducdo de capital regulatério para cooperativas médicas.

Para alcangar o proposito da pesquisa, foram desenvolvidas atividades investigativas
integradas e complementares para responder as proposi¢des levantadas, respondendo a questdo

de pesquisa, sendo demonstrado nas seguintes atividades:

v Aplicar um formulario semiestruturado com as liderancas/gestores, participantes da
formacdo profissional, buscando identificar as competéncias técnicas e alinhar o
entendimento dos processos de controles de riscos de subscricdo a luz da RN n° 518/2022;

v" Elaborar a Matriz de monitoramento com a técnica de Linha de Base Histérica, mensurando

antes da intervencdo e depois da intervencdo, avaliando os niveis de maturidade das
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Cooperativas Médicas contendo as seguintes dimensdes: Ambiente; Processos e
Resultados, pelo modelo do Tribunal de Contas da Unido (TCU) que tem como base o
método AHP (SAATY; 1991), estabelecendo as prioridades e monitoramento da
Governanga;

v Implementar um processo reflexivo de formacdo profissional continua, com
liderancas/gestores das cooperativas médicas de planos de saude, identificando os fatores
determinantes de implementacéo das praticas gestao de riscos de subscri¢cdo que melhore o
nivel de alocacdo de capital regulatorio em Cooperativas Médicas;

v Identificar o nivel de alocacdo de capital regulatério e desenhar um fluxograma dos
processos das préaticas gestdo de riscos de subscricdo, estabelecidas ou ndo na cultura das
cooperativas médicas a luz da RN n° 518/2022;

v Sistematizar as praticas existentes, levantando os fatores determinantes para
implementacao, sobre aspectos de controle e gestdo estabelecidas pela ANS, para avaliagéo
dos riscos de subscricao;

v Elaborar a estrutura do Framework, com diagrama de classes e um diagrama de eventos,
dos aspectos determinantes de implementacao dos processos de controles internos e praticas
de gestdo de riscos de subscricdo, identificando a inovacao pelo valor agregado com o indice
de maturidade de cada dimenséo (Ambiente; Processos e Resultados) de forma integrada, e

v" Sugerir um relatério técnico de valor agregado com recomendacGes técnicas sobre aspectos

de controle e gestdo estabelecidas pela ANS, para avaliacdo dos riscos de subscricgéo.

Os objetivos especificos foram desenvolvidos em artigos cientificos, distribuidos da

seguinte forma:

v" Artigo 1 — Revisdo da literatura com o objetivo de identificar a relacdo tedrica dos
fatores determinantes para implementar processos de controles internos e praticas de
gestdo de riscos de subscricdo a luz da Resolugdo Normativa n° 518/2022. Este artigo
ja foi submetido e apresentado no evento do Emprad
(http://sistema.emprad.org.br/7/anais/arquivos/59.pdf) e no Congresso de Gestdo de
Riscos Corporativos - ERM USP (https://www.erm.fea.usp.br/congressos/edigdes-
anteriores/congresso-2021).

v Artigo 2 — Pesquisa exploratéria com o objetivo de identificar quais aspectos séo

determinantes para implementar processos de controles internos e praticas de gestdo de
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riscos de subscricdo, influenciando a cultura de riscos para melhorar o nivel de aloca¢do
de capital regulatério em Cooperativas Médicas que operam planos de salde.

v' Artigo 3 — Pesquisa intervencionista com treinamento aos gestores e afericdo do
processo de mudanca. Avaliar a reducdo do nivel de alocacdo de capital regulatorio a
partir do modelo padréo desenvolvido pela ANS, conforme pressuposto da pesquisa e
desenhar um fluxograma dos processos das praticas gestdo de riscos de subscrigdo,

estabelecidas ou ndo na cultura das cooperativas médicas a luz da RN n° 518/2022.

Ao final do trabalho, sugeriu-se um relatorio técnico de valor agregado com
recomendacdes técnicas sobre aspectos de controle e gestdo estabelecidas pela ANS, para

avaliagéo dos riscos de subscrigéo.

1.3 JUSTIFICATIVA/MOTIVACAO

A motivacédo para estudo tematico abordado nesta tese apoiou-se na busca de solugdes
para implementacao das préaticas de gestdo de riscos e controles internos, ao qual a pesquisadora
exerce um cargo de lideranca de Gerente de Governanca, Riscos e Compliance. Justifica-se esta
tese por agregar valor de forma pratica no atendimento a proposta da Comissdo Permanente de
Solvéncia (ANS) quanto a mudanca no modelo de capital regulatério requerido das operadoras
de satde com estudos sobre um Modelo de Capital Baseado em Risco, buscando melhora da

governanca no setor, melhores préaticas de avaliacdo de riscos e controles mitigatorios.

Para a academia, esta tese permitiu avancar em trés areas de conhecimento: teorico,
gerencial e social. A articulacdo teérica deu-se a partir do levantamento de revisao bibliométrica
e sistematica da literatura, identificando as publicacbes sobre o objeto de estudo, riscos de
subscricao, contribuindo na identificacdo e sintetize das evidéncias nas publicacGes relevantes
disponiveis nos periddicos cientificos, extraidos no Portal da CAPES utilizando as bases de
dados Web Of Science, Scopus pelo critério multidisciplinar e por congregar artigos de
conceituadas revistas cientificas. Esta contribuicdo para a area de conhecimento da
controladoria, busca avangos na compreensdo dos conceitos e proposicdes tedricas que

sustentam os fundamentos que embasam o tema.

Na area gerencial, buscou-se estabelecer a relacdo entre os fatores determinantes para

implementar processos de controles internos e praticas de gestdo de riscos de subscrigéo,
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permitindo ampliar o conhecimento e andlise das organizac6es hibridas como as cooperativas
e melhorar as préaticas de governanca corporativa nas Cooperativas Médicas Operadoras de
Planos de Saude. E, de forma social, as contribuices para este setor da economia, busca
melhorar a implementacdo da regulacdo proporcionando o equilibrio e sustentabilidade ao
mercado de saude suplementar. O produto desta pesquisa, possui potencial de tecnologia social

com escalabilidade de aplicacéo na rede das operadoras de saude.

Nesta mesma linha, as contribuicdes sociais, na medida em que se promove estimulos
de mudanca na cultura organizacional, promovendo aumento no grau de maturidade de gestédo
de riscos e ambiente de controle nas cooperativas médicas, e por consequéncia, redugdo do risco

de subscricdo na modalidade de operadora classificadas como cooperativas médicas.

1.4 MATRIZ DE AMARRACAO TEORICA

Esta sessdo apresenta-se de forma matricial as conexdes e 0s vinculos entre modelo,
objetivos, relacionados ao objeto de estudo da tese, que de acordo com Mazzon (1981) tem por
objetivo facilitar a compreensdo concatenada do problema de pesquisa, dos objetivos, do
modelo tedrico adotado, das proposicdes de pesquisa e as técnicas utilizada no tratamento dos

dados, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - Matriz de amarracdo tedrica sobre riscos de subscricéo

. ~ - Variaveis Parémetro de
Dimenséo Aspecto Descricéo L
tedricas Fundamentos
Hibridismo / Teixeira, M. G. (2012)
Lideranca Cultura e Governanca de Conflito de Mamouni, Mazzarol,
¢ Riscos Agéncia Soutar, & Siddique
g (2018)
Ambiente Politicas e D|re0|onament_o estrategico Michaud & Audebrand
L Comprometimento da Governanca
Estratégias x (2022)
o gestdo
'S Hoyt e Liebenberg
§ Pessoas Reforco da accountability Capacidades (2011) Bogodistov &
< Wohlgemuth (2017)
@ Identificacéo e Mecanismos formais de
S analise de riscos identificacdo
2 Avaliacéo e Tratamento dos riscos por COSO ICIF (2013)
o | Processos . : . Framework Stepchenko (2016)
respostas a riscos meio de priorizagao COSO ERM (2017)
Monitoramento e Mecanismos formais de
Comunicagdo comunicagio
s x Nivel do
Fficacta da gestao Capital ANS (2022h)
Resultados Efeito das praticas Regulatério do IAIS (2019)
Resultados Risco_de
Organizacionais Subscricéo

Fonte: elaborada pela autora.
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Esta tese esta estruturada com produtos de investigacdo em trés artigos integrados com

0 tema riscos de subscri¢do, conforme Quadro 2.

Quadro 2 - Estrutura da tese com os produtos integrados

Estrutura do Objetivo da Pesquisa Levantamento/Anélise de Produto
trabalho Dados
Sintese do
Conbhecer o “estado da arte” da e conhecimento com
. u : . Revisdo bibliométrica e A
Artigo 1 gestdo de riscos de subscricdo e . Ly Variaveis tedricas
fo: . sistematica
praticas de controles internos. gue embasaram o
estudo
Identificar quais s&o os aspectos Pesquisa exploratoria para Diagnostico com
determinantes para implementagéo diagnosticar a situacéo aspectos
Artigo 2 das préticas de gestao de riscos de problema por meio do Risk | | determinantes para
subscrigdo e praticas de controles Management Assessment gestdo do risco de
internos. Framework: UK (2009) subscricdo
Implementacédo do processo de Avaliacdo do Quantitativo
intervencdo e levantamento da de Capital Regulatério Metodologia para
. aplicabilidade nas préticas de gestéo Pilar | da Solvéncia Il implementacéo da
Artigo 3 . s N . L X .
de riscos de subscricdo para redugdo | | Avaliacdo com indicadores gestdo do risco de
de capital regulatério em de impacto - pilar Il da subscri¢cdo
cooperativas medicas. Solvéncia Il

Fonte: Elaborado pela autora.

O primeiro artigo foi proposto uma revisao bibliométrica e sistematica, para sustentacao
e embasamento tedrico cientifico no objeto de estudo de forma contextualizada no segmento da
salde resultando na contribuicdo com o produto Artigo 1 - Variaveis tedricas que embasaram
0 estudo.

No segundo artigo, foi realizado a experimentacdo abdutiva a partir do diagndstico da
situacdo problema junto as cooperativas de salde, elaborando um formuléario como instrumento
de coleta de dados e eventos de qualificacdo profissional junto as liderancas/gestores das
cooperativas, resultando na contribuicdo com o produto Artigo 2 - Diagnostico com aspectos

determinantes para gestdo do risco de subscri¢ao.

No terceiro artigo, apresentou-se a inovacdo pelo valor agregado do processo de
intervencdo e levantamento da aplicabilidade nas préaticas de gestéo de riscos de subscri¢do para
reducdo de capital regulatorio em cooperativas médicas, resultando na contribuicdo com o

produto Artigo 3 - Metodologia para gestéo do risco de subscricao.
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2 PRODUTO TESE 1 - REVISAO DA LITERATURA

Esta sessdo apresenta a revisdo bibliométrica integrada com a revisdo sistematica do
tema objeto deste estudo, com o objetivo de se conhecer 0 “estado da arte” da gestdo de riscos
de subscricdo e praticas de controles internos. Além disso, pretende por meio da literatura
nacional e internacional apresentar os aspectos determinantes para esta gestdo como forma de

reducdo do capital regulatério.

2.1 INTRODUCAO

A gestdo de riscos € um assunto fomentado no meio académico e organizacional,
sobretudo pelas mudancas regulatérias no ambiente de satde suplementar. O proprio arcabouco
regulatério foi sendo construido ao longo das ultimas duas décadas pela Agéncia Nacional de

Salde que supervisiona e regula as operadoras de planos de saude.

A crise financeira de 2008 ressaltou a exposicao dos seguradores a riscos diversos, além
daqueles diretamente associados a subscri¢do, culminando em normas como a diretiva n.°
2009/138/EC, conhecida como a Solvéncia Il, que inovou a forma de supervisionar seguros
(ANS, 2021). A Solvéncia Il tem como objetivo um maior alinhamento das exigéncias de
capital observando os riscos efetivamente assumidos pelas seguradoras e a promocao de uma

cultura de gestdo e de supervisdo baseada nos riscos.

A norma esta apoiada em 3 pilares: requisitos quantitativos (capital minimo requerido,
calculado por modelo préprio ou padrdo), requisitos qualitativos (governanga e gerenciamento
de riscos, incluindo controles internos) e reporte ao supervisor e divulgacao (transparéncia e a
disciplina de mercado por meio de requisitos de divulgacdo e relatérios publicos) (Institute and
Faculty of Actuaries, 2016).

O capital minimo requerido nos requisitos quantitativos visa garantir um nivel que
permite ao segurador absorver perdas inesperadas, durante um ano, considerando-se um nivel
de significancia de 99,5% (ANS, 2021). As operadoras podem usar modelo préprio para
calcular este quantitativo ou obté-lo a partir do modelo padrdo que considera em sua formula
0s seguintes riscos: risco de subscri¢do, risco de mercado, risco de crédito, risco operacional e

risco legal.
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A Diretiva 2009/138/CE define o risco de subscricdo como “o risco de perda, ou de
evolugdo desfavoravel do valor dos elementos do passivo decorrentes da atividade seguradora,
devido a uma fixacao de pregos inadequada e a pressupostos de provisionamento incorretos”.
O risco de subscri¢do foi o primeiro risco disciplinado pela ANS como forma de iniciar o
processo de adaptacdo da regulacdo de capital no setor e estimular para que as operadoras
comecassem a avaliar os riscos de suas atividades e como impactam no seu equilibrio

econémico-financeiro (ANS, 2021).

Desta forma, este estudo tem por objetivo analisar o panorama atual da literatura
académica sobre as préticas de gestdo de riscos de subscric¢do, identificando a evolucéo do tema

nos ultimos anos, em busca do conhecimento do “estado da arte” e relevancia do assunto.

Utilizou-se a base de periodicos Web of Science e Scopus, que foram escolhidas porque
consolidam periddicos relevantes e de tradicdo no meio académico (Carlos, Serio, Serio, &
Serio, 2017). Optou-se por utilizar também os termos em inglés “risk management” e
“underwriting risk” com o objetivo de abranger a maior quantidade possivel de trabalhos sobre

0 tema, buscando trabalhos publicados em inglés.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: a secdo 2.2 apresenta uma sintese teorica
sobre os dois temas pesquisados: gestdo de riscos e riscos de subscricdo. Em seguida, na se¢éo
2.3, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa para a coleta e
tratamento dos dados. Na sec¢do 2.4 sdo apresentados os resultados e discussdes obtidas atraves
de uma anélise estatistica descritiva e na secdo 2.5 traz os comentarios finais, sugestdes para

trabalhos futuros e as limitagdes desta pesquisa.

2.2 REFERENCIAL TEORICO

2.2.1 Teoria Institucional

A compreensdo dos processos de institucionalizacdo de préaticas nas organizagdes, passa
pela necessidade do estudo da teoria institucional. Vdarios autores citam o termo ‘“teoria
institucional”, a delimitacdo desta compreensdo bem como a ado¢dao do termo
“Institucionalismo organizacional”, que significa a aplicagdo da perspectiva institucional nos

estudos das organizagdes (Greenwood; Oliver; Sahlin; Suddaby, 2008).



Docusign Envelope ID: 28C3E020-8A42-47A6-80DB-D548C5C45CD7

27

Complementando o trabalho de Meyer e Rowan (1977), DiMaggio e Powell (1983)
desenvolveram pressupostos que “ocasionaram um fluxo de pesquisas com foco para as
engrenagens do processo de mudanga 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 compreensdo 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 institui¢des, conforme apresentado no Quadro 3.

O pilar regulatério tem como base o que regula a instituicdo e o contexto onde ela esta
inserida. O pilar normativo traz pressupostos respeitaveis pela instituicdo, porém com buscando
afirmacdo social. Por fim, o pilar cognitivo-cultural tem sua referéncia no entendimento
compartilhado, refletido em légicas de acGes também compartilhadas (Scott, 2008), conforme

observado no Quadro 3.

Quadro 3 - Pilares Institucionais

Pilar Regulatério Pilar Normativo Pilar Cognitivo-Cultural
Crenca
Base da submissdo Utilidade Obrigacéo social Entendimento
Compartilhado
Base da demanda Regras regulatorio Expectauvaﬂs de Esquema constitutivo
sustentacdo
Mecanismo Coercitivo Normativo Mimeético
Légica Instrumentalidade Apropriacao Ortodoxia
Regras - Crencas comuns
: : Certificacdo - .
Indicadores Leis xS Légicas compartilhadas da
~ Acreditacdo ~
Sangdes acao
Bases da Legalmente Moralmente Compreen§|vel
o . Reconhecivel
legitimidade sancionada governada
Culturalmente suportada

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

Institucionalizacdo pode ser entendido como um processo. Assim, dependendo estagios
em que se encontra o processo de institucionalizacdo, pode ser requerido diferentes formas de
atuacdo, considerando-se tanto as forcas facilitadoras quanto as resisténcias que se encontram

a sedimentacédo do processo (Tolbert & Zucker, 1996).

Tolbert e Zucker (1999) desenvolvem o processo de institucionalizagdo em quatro fases:

inovacéo, habitualizacdo, objetificacdo e sedimentagéo, que pode ser observado na Figura 1.
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Legislagdo : .
Mudangas Forgas
tecnologicas l do mercado
- Y s
’ Inovagdo ‘
|
Y
‘Ilnhiluuli/;w:‘m‘ » | Objetivagio » | Sedimentagdo
. . lg 2wl
N = A
Impactos Defesa de grupos
Monitoramento _positivos de interesses
interorganizacional Teorizagdo Resisténcia
dos grupos

Figura 1 - Processo de Institucionalizacdo
Fonte: Tolbert e Zucker (1999)

Os fatores exdgenos provocam a necessidade de inovacdo, na fase de habitualizagdo as
empresas que estdo passando por problemas semelhantes estabelecem padrdes de
comportamento para a solugdo 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 organizagdo faz de seus
competidores e dos esforcos 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 imitacdo (Tolbert & Zucker, 1999).

A completa institucionalizacdo envolve sedimentacdo, um processo que se baseia
fundamentalmente na continuidade histérica da estrutura, e especialmente em sua sobrevivéncia
através de geracdes de organizacdes membros. Os niveis de institucionalizacdo podem variar
em relacdo ao seu grau de profundidade a depender do contexto social (Tolbert & Zucker,
1999).

Outra definicéo relevante para o contexto desta pesquisa € de Machado-da-Silva et al.
(2005, p. 22) que “toda institui¢do é condigdo para as estruturas sociais e para a agéncia. Ela
tanto possibilita como limita a constituicdo e a manifestacdo da estrutura e da capacidade de
agéncia”. Neste contexto, as instituigdes nao determinam o comportamento dos atores sociais,

uma vez que eles “ndo sao culturalmente dopados”, mas agentes reflexivos e com capacidade

de agéncia (Junior & Cunha, 2013).
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Posto isto, a abordagem de mudanga que tem como proposta logicas institucionais é
lancada apenas recentemente se torna difundida nas pesquisas de teoria institucional.
Considerando as diferentes visdes sobre a mudanga institucional, envolvendo essas ldgicas, o

hibridismo se sobressai no estudo de Teixeira (2012).

As ldgicas institucionais se referem ao conjunto de padrdes de atividades objetivados
em préaticas materiais, normas, valores, pressupostos e crengas referentes as instituicdes que
constituem a realidade e que servem como referéncia para que os atores atribuam sentido as
suas acOes (Thornton; Ocasio, 2008). Essa abordagem incorpora uma ampla meta-teoria sobre
como as instituicdes, por meio de suas Idgicas de acdo subjacentes, moldam a heterogeneidade,

a estabilidade e a mudanca nos individuos e nas organizacdes.

O conceito de ldgica institucional estd diretamente relacionado ao conceito de
instituicdo proposto por Roger Friedland e Robert Alford (1991), que entendem instituicdo
como “padrdes de atividades supra organizacionais enraizados em praticas materiais e sistemas
simbolicos pelos quais individuos e organizacGes produzem e reproduzem suas vidas materiais
e tornam suas experiéncias significantes”. O Quadro 4, demostra esta sobreposi¢do com o

conceito de instituig&o.

Quadro 4 - Contraste do conceito de ldgica institucional e de instituicao Légica

Ldgica institucional em
Friedland e Alford (1991)

Ldgica institucional em
Jackall (1988)

Conceito de logica
institucional de
Thornton e Ocasio
(2008)

Conceito de
instituicdo de
Friedland e Alford
(1991)

X

Y

(X+Y)

&)

Conjunto de praticas e
construgcdes simbdlicas o
qual constitui os principios
organizacionais de uma
ordem institucional e
fornece vocabularios de
motivos e um sentido de "'si"
aos atores sociais (p. 248)
(Foco nos recursos
simbdlicos e contradicbes
interinstitucionais).

Conjunto de regras, prémios e
sanc¢des construidos ao longo
da experiéncia a partir de
guando os homens e mulheres
0S criam e recriam em seus
contextos particulares, que
forma que, em alguma
medida, seus
comportamentos e a
perspectiva que 0S
acompanha  se  tornam
regularizados e previsiveis
(Foco nas dimens6es
normativas das instituices e

contradicGes intra
institucionais).

Padrdes histdricos e
socialmente construidos
de praticas materiais,
pressuposicdes, valores
crencas e regras pelos
quais os individuos
produzem e reproduzem
sua subsisténcia
material, organizam o
seu tempo e espago e
fornecem significado a
sua realidade social.

PadrGes supra
organizacionais de
atividade  enraizados
em praticas materiais e
sistemas  simbolicos
através dos  quais
individuos e
organizacoes
produzem e
reproduzem suas vidas
materiais e infundem
de significado suas
atividades.

Fonte: elaborado a partir de Teixeira (2012).
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Por fim, enquanto o conceito de instituicdo abrange dimensdes regulatorias, normativas
e cognitivas, normalmente em meio das fronteiras do campo organizacional, ldgicas
institucionais assentam em aspectos culturais e cognitivos que, normalmente, entrecortam 0s

campos de atividade (Teixeira, 2012).

2.2.2 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 acOes

oportunistas dos agentes”.

O conflito de agéncia decorre da assimetria de informaces, essa assimetria por sua vez,
ocorre quando um agente detém um conhecimento a respeito de informacdes nao disponiveis
para 0s outros agentes participantes da relacdo. A relacdo de conflitos de agéncia entre os

agentes da saude suplementar esta representada na Figura 2.

Assimetria
informacional

Ambiente externo

Macroambiente

Prestadores

Cidadio
(Beneficidrio)

Figura 2 - Conflitos de agéncia entre os agentes da saude suplementar
Fonte: Jacome (2018).

As cooperativas médicas, sociedade sem fim lucrativo, conforme o disposto na Lei n°
5.764, de 16 de dezembro de 1971, s&o formadas por médicos cooperados, que assumem papéis
potencialmente contraditorios na organizacdo. Eles sdo os donos do negocio, enquanto

cooperados, sendo a esséncia da constituicdo destas organizagfes. Tambeém assumem cargos
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em conselhos e diretorias, e ainda sdo prestadores de servicos a cooperativa, quando atendem

os beneficiarios e sdo também beneficiarios, quando contratam os planos de saude.

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 posi¢des de donos do negdcio que autorizam gestores a tomar decisées
por eles; mas também sdo fornecedores de trabalho na cooperativa, e clientes porque também

sdo beneficiarios nestas mesmas cooperativas médicas.

O conflito de agéncia nas cooperativas se potencializa entre aspectos sociais e
econémicos, devidos a sua dupla natureza, visto que enguanto agrupa pessoas com interesses
semelhantes, também cria uma unidade econdmica para producdo de servicos por parte dos
cooperados. Esta producédo de servigos nas cooperativas que operam planos de salde, compde
uma face da subscricdo, pois constituem parcela significativa do custo assistencial.

2.2.3 Governanga corporativa na gestdo de riscos de subscricéo

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 questbes
de implementagcdo 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 organizagdes” (IBGC, 2015).

A estrutura basica de uma cooperativa mostrada na Figura 2, apresenta a integracdo
entre 0s agentes de propriedade e de gestdo. As responsabilidades e atribuicGes de cada agente
acompanha a ldgica da estrutura norteando os desenhos dos processos de governanca
(SESCOOP, 2019).

Segundo Boesche (2015) nas cooperativas, de uma forma geral, 0 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

governanca, uma dimensao social e outra econdmica.

Essas caracteristicas agregadas aos valores e principios do cooperativismo contribuem

para essa identidade que diferencia as cooperativas de outras organizacGes, conforme figura 3.
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Figura 3 - Estrutura basica da governanga cooperativa
Fonte: Sescoop (2019)

De acordo com Teixeira (2012) “a melhor compreensao de como o fendmeno de
hibridismo influencia o processo decisorio de cooperativas pode contribuir para que essas
organizacOes aperfeicoem seus mecanismos de tomada de decisdo e sobrevivam por mais

tempo, equilibrando a sua natureza contraditoria”.

Neste sentido o autor evidéncia 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 préaticas 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 fungdes sociais
(TEIXEIRA, 2012).

Battilana e Lee (2014) destacam a compreensdo do hibridismo como a combinacao de
maultiplas formas organizacionais. Neste contexto, as cooperativas médicas apresentam
particularidades, pois além se 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 subscrigdo, envolvendo
aceitacdo e manutencao de clientes, ponderado pela esséncia do cooperativismo medico, de
disponibilizar trabalho medico, deve estar pautado pelos principios da governanca corporativa,

sob pena de tornar o modelo de negdcio inviavel.
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2.2.4 Framework para gestdo de riscos

O processo de gestdo 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 o0 preceito da
incerteza, a gestdo baseada em riscos é elemento fundamental. Neste contexto, o conceito de
risco é 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 identificacdo, avaliacao e evidenciacdo dos riscos
aos quais a organizacdo esta exposta. Este modelo é constituido de oito componentes inter-
relacionados, pela qual a administracdo conduz a organizagéo, integrados com o processo de
gestdo. Além disso, os objetivos que a organizacdo se empenha para alcancar estdo relacionados
com esses componentes, encontra-se apresentado em uma matriz tridimensional em forma de

cubo esse relacionamento.

Segundo Power (2009) embora, o COSO (2004) preveja a possibilidade de
entendimentos "qualitativos"” do apetite ao risco, a concep¢do dominante é a de uma referéncia
quantitativa aos riscos, almejando a mensuracdo de um nivel de capital que deve ser mantido

para conter perdas. Neste mesmo sentido a ANS (2019a) entende que:

Na migrac¢do 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 s6
tornam factiveis a estimagao de riscos, como também constituem requisito sine qua
non para a adequada avaliacdo 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 gestao 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
obrigacOes necessarias para o atendimento integral e com a prestacao de assisténcia a saude de

seus clientes.
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Posto isto, 0 sistema de gestdo de riscos deve ser complementado por um sistema de
controles internos. O modelo amplamente utilizado que visa melhorar a comunicagao da gestéo
de riscos e controle por meio do esclarecimento de papéis e responsabilidades fortalecendo a

governanca estdo representados na Figura 4.

CORPO ADMINISTRATIVO
Prestagéo de contas aos stakeholders pela supervisdo organizacional

Papéis do corpo administrativo: integridade, lideranga e transparéncia

GESTAO AUD. INTERNA
Agées (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 questdes relativas ao
riscos atingimento dos
objetivos
LEGENDA | Prestagéo de contas, H Delegar, orientar, | Alinhamento,
i reporte recursos, supervisao | comunicagéo,
i i coordenagéo,
colaboragéo

Figura 4 - Modelo das Trés Linhas do The 1A
Fonte: 1A, 2020

Este modelo ajuda as organizagOes a identificar estruturas e processos que melhor
auxiliam no atingimento dos objetivos e facilitam uma forte governancga e gerenciamento de
riscos (1A, 2020).

2.2.5 Riscos de Subscricédo na Saude Suplementar

A ANS definiu o risco de subscri¢ado como “medida de incerteza relacionada a uma
situacdo 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 precificagao” (ANS, 2022Db).

Existem problemas na saude suplementar que potencializam o risco de subscricdo, estes
problemas estdo relacionados a assimetria de informacGes como o risco moral e a selecéo
adversa. Segundo Carneiro (2012, p. 79) quando o individuo, apds contratar o seguro, modifica

deliberadamente seu comportamento e passa a praticar acdes que, se ndo houvesse o seguro,
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n&o praticaria. Quando isso ocorre, 0 segurado passa a alterar a probabilidade de ocorréncia do
risco coberto pelo seguro. A despeito disso, o risco moral esta associado a superutilizacdo dos

servicos de saude ao qual ele tem direitos caso precise.

Outro aspecto do risco moral que cabe observar, especialmente para as cooperativas
meédicas, estd relacionado com a probabilidade de um comportamento oportunista ap6s um
evento contratual, onde o agente pode ap0s a contratacdo, agir de forma diferente de como agiria

se fosse o0 Unico beneficiario de seus esforcos (Tosini e Bastos, 2008).

Isso posto, é 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, nestas condigdes
0s carros bons e os carros ruins podem ser vendidos ao mesmo preco. O autor traz ainda como

aplicacdo pratica desta assimetria os mercados de seguros de um modo geral.

Na saude suplementar, de acordo com Melo (2016) as operadoras ndo possuem
informacdo sobre a salde dos consumidores e assim estabelece um prémio médio de seguro
para todos. Neste caso, somente aqueles individuos cujos riscos estdo acima da média, isto &,
0s mais propensos a adoecer, tenderdo a aderir ao plano de salde enquanto 0s com menores
predisposi¢Oes a adoecer, ndo adeririam ao plano, visto que o risco de adoecer € menor em

relacdo ao valor do seguro.

O risco moral e a selecdo 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
subscrigdo esta relacionado tanto & adequacdo das bases técnicas utilizadas na precificagéo,

quanto a adequacao do nivel de provisdes técnicas.

Vaérias sdo as dimens@es do risco de subscrigdo, e incluem entre outras as apresentadas
no Quadro 5, que podem afetar adversamente a operadora, havendo neste cenario necessidade

de aporte adicional de recursos.
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Quadro 5 - Dimens6es do Risco de Subscricéo

Dimensao Descricao

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

Antisselecdo

Quando pressdes competitivas sdo de tal magnitude que os precos 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.

Dados O risco de que os dados usados para precificar o plano de salde sejam
inadequados ou incompletos.

Viabilidade financeira de | Risco de que um prestador ou um grupo deles seja incapaz ou ndo deseje cumprir
prestadores suas obriga¢des em funcdo de insolvéncia ou quebra de contratos.

Possibilidade de que 0 modelo usado para precificar o plano de satde nao 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 beneficiario e de revisar adequada- mente, quando necessario.

O risco de tendéncia pode ser desagregado em trés tipos: inflacdo, alteracéo da

frequéncia e da severidade e tecnologia.

Fonte: Elaborado a partir de Fenasaude (2018).

Modelo de risco

Regulatério / legislativo

Tendéncia

As provisdes técnicas em seu conceito mais basico, € a garantia dos riscos ja assumidos.
Trata-se de valores contabilizados no passivo da operadora que refletem as obrigacdes
esperadas decorrentes da operacdo de plano de saude. As provisfes técnicas exigidas estdo
definidas na Resolugdo Normativa n° 393/2015 e alterada pelas Resolu¢Ges Normativas n°
442/2018 e 472/2021, e estdo definidas no Quadro 6.
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Quadro 6 — Provisdes técnicas

Provisdo

Descricao

Provisdes para
eventos/sinistros ocorridos e
ndo avisados (PEONA)

Refere-se a estimativa do montante de eventos/sinistros ja ocorridos, porém
que ainda ndo foram avisados pelos prestadores de servigos (exceto o sistema
Unico de salde) a operadora.

Provisdes para
eventos/sinistros ocorridos e
ndo avisados (PEONA) — SUS

Refere-se a estimativa do montante de eventos/sinistros originados no Sistema
Unico de Salude (SUS) (realizados pelos beneficiarios da operadora) que
tenham ocorrido e que ndo tenham sido avisados pela ANS a operadora.

Provisdes para
eventos/sinistros ocorridos a
liquidar (PESL)

Refere-se a estimativa do montante de eventos/sinistros ja ocorridos e
avisados, mas que ainda ndo foram pagos pela operadora aos prestadores de
SEervigos.

Provisdes para
eventos/sinistros ocorridos a
liquidar (PESL) — SUS

Refere-se a estimativa do montante de eventos/sinistros referentes ao
ressarcimento ao SUS ja ocorridos e identificados (ja cobrados ou ndo) pela
ANS, mas que ainda ndo foram pagos pela operadora.

Proviséo para Insuficiéncia de
Contraprestacao/Prémio (PIC)

Deve ser constituida quando for verificado que as contraprestagdes/prémios a
serem recebidas referentes aos contratos vigentes, somadas & provisdo de
prémios/contrapresta¢des ndo ganhos (PPCNG), forem insuficientes para fazer
frente as obrigacgOes contratuais ja assumidas pelas operadoras de planos de
salde (OPS).

Provisdo para Remissao

Refere-se as obrigacdes decorrentes das clausulas contratuais de remissao das
contraprestacfes/prémios referentes a cobertura de assisténcia a satide, quando
existentes.

Provisdo para Prémios ou
Contraprestacdes Ndo Ganhas
(PPCNG)

Refere-se & parcela de prémio/contraprestacdo cujo periodo de cobertura do
risco ainda ndo decorreu. Seu calculo deve apurar a parcela de
prémios/contraprestacGes ndo ganhas, relativa ao periodo de cobertura mensal
do risco, nos contratos em pré-pagamento, por meio de célculos individuais
dos contratos vigentes na data base de sua constitui¢ao.

Fonte: Elaborado a partir de ANS (2015).

Considerando os fatores relacionados a precificacdo e ao provisionamento técnico, as

operadoras deverdo aportar capital regulatério suficiente para fazer frente aos riscos
regulatorios estabelecidos pela ANS, em especial o de subscricéo.

Dado o impacto que a insolvéncia das operadoras causa no mercado e na sociedade de
uma forma geral, a ANS estabeleceu aspectos minimos de governanca, gestdo de riscos,
controles internos e compliance. O foco em gestdo de riscos que considera no minimo o risco
de subscricdo, risco de crédito, risco de mercado e risco legal e operacional, além de praticas

formais, continuas e verificaveis, serdo mais bem exploradas ao longo desse trabalho.

2.2.6 Préticas de controles internos para o risco de subscri¢édo

A ANS define controles internos como “conjunto de medidas adotadas para
salvaguardar as atividades da operadora, assegurando o cumprimento de seus objetivos e
obriga¢des em todos os niveis da organiza¢ao” (ANS, 2022a). Segundo o COSO (2004) o
controle interno é parte integrante do gerenciamento de riscos corporativos, que deve ser

conduzido pelo conselho de administracdo, pela diretoria e pelos empregados.
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De acordo com Resolugcdo Normativa n° 518, as operadoras devem implementar
sistemas de controles internos voltados para suas atividades e seus sistemas de informacoes
financeiras, operacionais e gerenciais, com vistas a: | - assegurar a confiabilidade das
informacdes, dados e relatorios produzidos pela operadora; 11 - buscar a utilizacao eficiente dos
recursos, com eficdcia em sua execucdo; e Il — atender a legislacdo e as normas internas

aplicaveis a operadora (ANS, 2022a).

Nos termos da Resolucdo Normativa n° 518, as préaticas de gestdo de riscos e controles
internos voltados ao risco de subscricdo compreendem itens que tratam da adequacédo das
premissas de frequéncia de utilizacdo dos beneficidrios, custo dos servicos por itens

assistenciais e despesas de comercializacao utilizadas em seus produtos registrados na ANS.

Além disso, avalia também os resultados decorrentes das operacBes de seguros,
resseguros e/ou compartilhamento de gestdo de risco com outras operadoras. No que diz
respeito a sinistralidade, avaliacdo da evolucdo e frequéncia de utilizacdo detalhando os
principais prestadores, despesas de comercializacdo e assistenciais geradas pelo atendimento
dos beneficiarios na sua rede de atendimento, incluindo a rede indireta. Essa avaliacdo deve
considerar os principais contratos coletivos por faturamento e quantidade de beneficiarios e os
contratos individuais (ANS, 2022a).

Quanto a comercializacdo, avaliacdo dos valores a pagar e pagos, nos Ultimos 12 meses,
a agentes de vendas, corretores, administradoras de beneficios ou outros por conta de
intermediacao na comercializacdo ou disponibilizacdo dos produtos da operadora, evidenciando
contratos ativos, cancelados ou renovados, bem como a forma de remuneracdo dos

intermediéarios (vitalicia ou ndo) (ANS, 2022a).

Nestas avaliacbes as operadoras devem identificar contratos deficitarios mantidos na
carteira por periodos consecutivos e a remuneragdo dos intermediérios em especial daqueles
com remuneracdo que independa ou néo esteja condicionada ao desempenho do contrato (ANS,
2022a).

Considerando os controles minimos apresentados pela norma, é fundamental que as
operadoras desenvolvam mecanismos para estabelecer estes controles. Regulacdo que
estabelecam estes mecanismos, deve aumentar a qualidade e a transparéncia das informacdes
(Brown, Pott e Wompener, 2014).
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2.2.7 Capital regulatorio requerido no risco de subscricédo

Em 06 de marco de 2021 a ANS por meio da Resolucdo Normativa n° 451 (revogada
pela RN 526), tornou obrigatéria a adocao de capital regulatorio baseado em risco a partir de
2023, com requerimento minimo de capital regulatorio com base nos principais riscos, como

proposto no primeiro pilar do projeto Solvéncia Il (requisitos quantitativos).

A estimagdo do modelo constante na Resolugdo Normativa n° 451 (revogada pela RN
526), foi fruto de uma cooperacdo técnica entre a ANS e a Organizacdo Pan-Americana da
Saude (OPAS) que € a agéncia internacional especializada em salde publica das Américas.
Desta forma, foi elaborada uma publicacdo técnica sobre o desenvolvimento de metodologia
para apuracgdo e avaliacdo do risco de subscricdo no setor de Saude Suplementar brasileiro, em
parceria entre os pesquisadores contratados, os servidores da Agéncia e a Organizacdo (OPAS,
2020).

A proposicdo de uma abordagem padrdo (standard approach), formulada pelo
regulador, considerando dados e informacBes do mercado, converge com o relatério do IAA

(2004) que relata o grau de complexidade dos requerimentos de capital baseados em riscos.

Nesta modelagem, a ANS observando o segundo pilar do modelo de Solvéncia I,
concedeu um incentivo regulatério com a possibilidade de obtencéo de tratamento diferenciado,
em termos exigéncia de capital, para a operadora que comprove o cumprimento dos requisitos
da Resolugcdo Normativa n° 518. Desta forma, a operadora que demonstrar o cumprimento das
praticas minimas previsto na norma, podera requerer utilizacdo de fatores reduzidos de capital
(ANS, 2021).

A nova regra de capital estabeleceu os parametros do modelo padrdo de risco de
subscrigdo. Esse risco € composto por duas parcelas: (i) quantitativo de capital baseado no risco
de precificacéo e (ii) quantitativo de capital baseado no risco de provisionamento, o qual pode
ser subdividido em risco associado a provisdo para eventos/sinistros ocorridos e ndo avisados
(Peona), risco de remisséo e risco da provisao de eventos/sinistros a liquidar relativas ao SUS
(PESL-SUS) (ANS, 2022b) e € representado pela formula na Figura 5:
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CRS

-

— 4

-

— 4

-

= VCRSPre? + 0,64 (CRSPre)(CRSPro + CRSSUS) + (CRSPro + CRSSUS)? + (CRSRa + CRSRm)?

Na qual:

CRS é o capital baseado no risco de subscri¢ao;

CRSPreq € 0 capital baseado no risco de precificagao;

CRSPro4 € 0 capital baseado no risco de provisionamento associado a Peona;
CRSRa, é o capital baseado no risco de remissao da operadora referente a con-
tratos sem beneficiarios remidos,

CRSRm € 0 capital baseado no risco de remissdo da operadora referente a con-
tratos com beneficiarios remidos;

CRSSUS, € o capital baseado no risco de provisionamento da PESL-SUS.

Figura 5 - Férmula para célculo do capital do risco de subscricdo
Fonte: ANS (2022b).

Cada uma das parcelas do capital baseado no risco de subscricdo — CRSPrea, CRSProa,

CRSRaa, CRSRma e CRSSUSa dependem de uma variavel que representa o fator de risco a

ser considerado pela empresa. Conforme o Anexo IV da Resolugdo Normativa n° 451 (revogada

pela RN 526), o fator de risco de cada parcela possui consideracdes especificas a serem

observadas.

Na metodologia proposta, o fator a ser considerado na parcela da precificacdo considera

caracteristicas dos produtos, que divide em segmentacdo médico-hospitalar e odontoldgica,

além de também considerar fatores diferentes a depender do tipo de contratacdo, conforme

Quadro 7.

Quadro 7 - Fator considerado na parcela da precificacao

Fatores — Risco de Precificacio

Segmentacgdo Fator Fator
Assistencial Tipo de contratacdo Padréo Reduzido
Médico-Hospitalar Individual 0,043 0,033
Médico-Hospitalar Coletivo por adeséo 0,082 0,062
Médico-Hospitalar Coletivo empresarial 0,114 0,087
Corresponsabilidade assumida em preco
Médico-Hospitalar preestabelecido 0,114 0,087
Odontolégico Individual 0,043 0,033
Odontolégico Coletivo por adesdo 0,082 0,062
Odontolégico Coletivo empresarial 0,114 0,087

Corresponsabilidade assumida em prego

Odontolégico preestabelecido 0,114 0,087

Fonte: ANS (2022b).
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Estes fatores foram obtidos por meio do Documento técnico contendo a metodologia
utilizada para estimagcdo do capital baseado no risco de subscricdo no setor de salde
suplementar (OPAS/OMS, 2018). Insta observar que nos resultados apresentados no
documento, os planos individuais possuem risco relativamente menor que os coletivos por

adeséo e empresariais.

Os resultados demonstram que as operadoras precisam concentrar esfor¢os maiores para
gerir os riscos dos contratos coletivos (empresarial e adesdo), que possuem regras de ingressos,
reajustes e rescisoes diferenciadas, envolvendo livre negociacdo entre as partes e com menor
intervencdo da ANS. Além disso, o tipo de contratacdo predominante na satde suplementar € o
de coletivo empresarial. Em dados de setembro/2022, 69% dos beneficiarios em planos médico-

hospitalares eram deste tipo de contratacao.

No setor de salde suplementar as provisGes obrigatorias: Provisdo para Eventos
Ocorridos e Ndo Avisados (Peona); Provisao para Eventos/Sinistros Ocorridos e Ndo Avisados
ocorridos no SUS — PEONA SUS, referente a estimativa do montante de eventos/sinistros
originados no Sistema Unico de Salde (SUS), que tenham ocorrido e que nio tenham sido
avisados a operadora; Provisdo de Eventos e Sinistros a Liquidar (PSL); Provisdo de Eventos e
Sinistros a Liquidar referente aos eventos a serem ressarcidos pela operadora ao Sistema Unico
de Salde (PSL-SUS); Provisdo para Insuficiéncia de Contraprestacdo/Prémio — (PIC) e
provisdo para remissdo, além da provisdo de prémio/contraprestacdo ndo ganha (PPCNG)
(ANS, 2018).

Na metodologia utilizada para estimacao do capital baseado no risco de subscricao as
provisdes PSL e PPCNG, ndo foram estimadas por ndo terem risco associado, enquanto a PIC
e a PEONA SUS foram regulamentadas apds o estudo (ANS, 2021). O fator do capital baseado
no risco de provisionamento associado a PEONA, considera a segmentacdo assistencial,

conforme Quadro 8.
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Quadro 8 - Fator considerado na parcela da provisionamento da PEONA

Fatores — Risco de Provisionamento associado a PEONA
Segmentacdo Assistencial Fator Padréo Fator Reduzido
Médico-Hospitalar 0,007 0,005

Odontologico 0,007 0,005
Fonte: ANS (2022b).

A Provisdo para Eventos Ocorridos e N&o Avisados (PEONA) possui um peso de
32,82% do total das provisdes técnicas, em dados do 1° trimestre de 2022, obtidos no Prisma

Econdmico-financeiro da Saude Suplementar.

A Provisdo para Remissdo devera ser constituida integralmente, por metodologia
atuarial, no més de competéncia do fato gerador do beneficio previsto contratualmente, devendo
ser suficiente para refletir a despesa assistencial esperada dos beneficiarios durante todo o prazo
restante do beneficio (ANS, 2018). Os fatores para o calculo do risco de provisionamento
associado a remissao consideram duas situa¢des: quando ndo ha beneficiarios remidos e quando

ha beneficiarios remidos, e podem ser demonstrados no Quadro 9.

Quadro 9 - Fator considerado na parcela da provisionamento da Remisséao

Fatores — Risco de Provisionamento associado a Remissdo

Tipo de remisséo

Fator Padréao

Fator Reduzido

Remissdo temporaria (prazo certo)

0,029

0,021

Remissdo vitalicia

0,081

0,061

Fatores — Risco de Provisionamento

associado aos beneficiarios remidos

Remissdo temporaria (prazo certo)

0,133

0,101

Remissdo vitalicia

0,269

0,205

Fonte: ANS (2022b).

Essa abordagem de requerimento de capital, segundo o IAIS (2007) os riscos que
geralmente sdo prontamente quantificaveis devem ser refletidos em requisitos financeiros
regulatérios suficientemente sensiveis ao risco. Enquanto, aqueles que que sdo menos
prontamente quantificaveis, os requisitos financeiros regulatorios podem precisar ser definidos

em termos amplos e complementados com requisitos qualitativos.

Neste sentido, para estimular as operadoras a adotarem boas préaticas de gestdo e
governanca, estabelecidos como requisito qualitativo, permitiu-se a utilizacdo de fatores
reduzidos de capital para as operadoras que comprovassem o atendimento de todos os requisitos

estabelecidos pela ANS, nos termos da Resolu¢do Normativa n°® 518.
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Segundo a ANS (2021) muitos riscos ndo sdo passiveis de serem mitigados por meio do
cumprimento dos requisitos quantitativos, sendo necesséria a implementacdo de efetivo

gerenciamento de riscos e sistema de governanca.

Essa prética adotada pela ANS, converge com as melhores praticas internacionais,
adotada por diversos paises. No &mbito nacional essa abordagem foi utilizada pela SUSEP na
Resolucdo CNSP n° 432/21 e pelo BACEN com o Acordo de Basileia Il os riscos deste

mercado.
2.2.8 Consideraces tedricas desta pesquisa

A governanca nas cooperativas médicas apresenta desafios Unicos, especialmente
quando essas organizacdes operam como gestoras de salude suplementar. Em contextos assim,
a teoria da agéncia, conforme discutida por Jensen e Meckling (1976), é particularmente
relevante, pois demonstra como o relacionamento entre cooperados e gestores pode ser

impactado por interesses conflitantes.

Em uma cooperativa médica, o cooperado desempenha multiplos papéis: ele é
simultaneamente proprietario, gestor e prestador de servigos (Carneiro & Cherobim, 2011).
Essa multiplicidade de papéis aumenta o potencial para conflitos de interesse, uma vez que,
como proprietario, o cooperado busca a sustentabilidade e o retorno financeiro da organizacao;
como prestador de servicos, seu foco estd na maximizacgéo de sua remuneracao; e, como gestor,
ele deve balancear esses interesses para garantir a saude financeira da cooperativa e a qualidade

dos servigos oferecidos aos beneficiarios (Magalhdes Filho, 2012).

Esse cenario requer mecanismos de governanca e monitoramento eficazes para alinhar
esses interesses e mitigar possiveis conflitos, preservando a integridade e a missdo da
cooperativa (IBGC, 2015). Portanto, a aplicacdo de uma governanca sélida e de politicas de
controle rigorosas torna-se essencial para assegurar que a cooperativa opere de maneira justa e

equitativa para todos os envolvidos, conforme enfatizado por Boesche (2015).

O sistema de subscricdo é um pilar central na operacdo de planos de saude,
especialmente em um setor que enfrenta desafios financeiros e regulatdrios crescentes. Segundo
Maia (2004) e Brunetti (2010), nas operadoras de saude suplementar, a subscrigdo visa avaliar
e precificar adequadamente os riscos associados & aceitacdo de novos beneficiarios e a

manutencdo dos contratos, utilizando parametros que garantem a sustentabilidade dos servicos
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prestados. Essa analise é fundamental para evitar que a operadora se exponha a riscos
financeiros insustentaveis, como aqueles resultantes da selecdo adversa e do risco moral —

fendmenos comuns em setores de seguros (Akerlof, 1970; Carneiro, 2012).

Uma subscri¢do bem estruturada permite identificar perfis de beneficiarios com maior
risco e estabelecer condi¢cbes contratuais para mitigar esses riscos, equilibrando o custo
assistencial e assegurando a saude financeira da operadora. Com a regulacéo especifica para a
subscricao, as operadoras sdo incentivadas a fortalecer esses processos, o que beneficia tanto a
estabilidade financeira das cooperativas quanto a qualidade e continuidade dos servicos
prestados aos beneficiarios (ANS, 2021).

A implementacéo eficaz de praticas de gestdo de riscos e controles internos depende de
processos de institucionalizacdo bem delineados. Para cooperativas médicas, esses processos
sdo moldados pela estrutura interna, que abrange os cooperados em multiplos papéis, e pelas
exigéncias externas, como as regulamentacdes da Agéncia Nacional de Saude Suplementar
(ANS). A institucionalizacdo dessas praticas, segundo Tolbert e Zucker (1999), passa por etapas
como adaptacdo, integracdo e sedimentacdo de novos padrdes de gestdo de risco no cotidiano

organizacional.

Esse processo permite que as praticas de controle e subscricdo sejam compreendidas,
aceitas e mantidas ao longo do tempo, mesmo diante de pressdes externas e mudancas nas
diretrizes regulatorias (Scott, 2008). A institucionalizacdo eficaz assegura que a cooperativa
internalize uma cultura de governanca e controle, fortalecendo sua longevidade e

competitividade no mercado (Teixeira, 2012).

2.3 METODO

Para a coleta das unidades de medidas para compreensao das préaticas de gestdo de riscos
e controles internos estabelecidos por meio da mudanca do modelo regulatdrio, utiliza-se o
método de levantamento bibliométrico, que permite ao pesquisador analisar a atividade
cientifica ou técnica pelos estudos quantitativos das publica¢des (da Silva, Hayashi, & Hayashi,
2011).

Pelo critério de ser um banco de dados internacional mais abrangente, e possuirem

ferramentas inteligentes de andlise métrica de dados, utilizou-se as bases Scopus, Web of
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Science foram escolhidas. O Quadro 10 apresenta o resumo o fluxo da metodologia de pesquisa
utilizada no levantamento bibliogréafico realizado nas bases cientificas.

Quadro 10 - Fluxograma da metodologia

Planejamento Conducao PublicacBes dos resultados
Busca na base de dados Artigos selecionados
Classificacao e analise
Definir pardmetros de - Autoria do artigo
busca - Instituicdo

Analise das palavras-chaves - o
- Periddico/conferéncia

- Ano de publicacéo

- Citacles
Definir palavras- Enquadramento dos artigos baseado Classificagdo dos artigos mais
chave na leitura completa relevantes

Fonte: Elaborado pela autora.

Para a definicdo do algoritmo de pesquisa, as palavras gestdo de riscos, riscos de
subscricdo de um mesmo eixo foram ligadas pelo operador “OR”, pois eram sinénimos, € 0s

termos de eixos diferentes se conectaram pelo operador “AND”, conforme Quadro 11.

Como o tema no Brasil ainda € incipiente, sobretudo na sadde suplementar pois trata-se
de um tema normativo recente e sua aplicabilidade ainda estd em processo, nao retornando
buscas para as palavras delimitadas na pesquisa, pesquisou-se 0s temos em inglés, sendo gestao
de riscos substituido por “risk management” e risco de subscricdo por “underwriting risk”.
Com o objetivo de delimitar mais a pesquisa ao mercado segurador, utilizou-se também o termo

(194 ”»
msurance .

Quadro 11 - Matriz com defini¢do das unidades semanticas

Unidades Semanticas

Dimensdes Operador Booleano “AND” Unidades Semanticas

Operador Booleano “OR”

Gestdo de Riscos

Gestdo de Riscos Risk management NEo utilizado
Controles Internos Underwriting risk
Insurance

Fonte: elaborado pela autora.

Como forma de apresentar o processo de mapeamento dos artigos utilizados nesta
pesquisa, é apresentado o Quadro 12 com uma sintese de busca, bem como o critério de inclusao

sendo todos os artigos que possuiam a unidade semantica proposta, e de excluséo pelo critério
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temporal — contemplando o periodo entre 2008 e 2023. Para fins de anélise de conteudo foi

utilizado o critério dos artigos que possuiam maior nivel de impacto.

Quadro 12 - Critérios de Mapeamento do Tema

Critérios utilizados Mapeamento
Unidades semanticas utilizadas no primeiro momento, pelo critério de escolha sobre o .
. L . 231 artigos
foco do tema estudado séo: underwriting risk, risk management,
Critérios de busca: tipos de documentos artigos, artigos de conferéncia, artigos de .
- S . - - 164 artigos
revisdo e Categorias: business, business finance, management, economics
Horizonte temporal, contemplando o periodo de 2008 a 2023 138 artigos
Selecéo de artigos ja publicados e de acesso publico (Open Access) 39 artigos
Selecdo dos artigos dos autores mais citados na rede de cocitagao 5 artigos
Total da Reviséo 5 artigos

Fonte: elaborado pela autora.

A revisdo bibliométrica constituiu destacar o perfil de autores pela quantidade de dados,
gue neste estudo em especifico foi proposto a andlise de cocitacdo. Este é o método
bibliométrico mais utilizado e validado, ela oferece um método para filtrar os trabalhos mais

importantes (Zupic e Cater, 2015).

Este estudo buscou integrar a revisdo bibliométrica com a revisdo sistematica que tem
por objetivo a andlise de contetido, aprofundando os estudos relacionados a gestao de riscos de

subscricdo no mercado de seguros, em analogia a saide suplementar que regula seguro-sadde.

A andlise de conteudo foi desenvolvida com base nas principais referéncias dos 39
artigos, sendo adotado o critério pelos autores mais citados nos artigos na base de busca para
melhor conhecer o estado da arte, considerado neste estudo como pilares teéricos, utilizando o
software VOSViewer para construcdo e visualizacdo de redes bibliométricas, tendo como

parametro de cocitacéo.

A Figura 6 demonstra a rede de relacionamentos dos autores mais citados nas referéncias

dos artigos selecionados.
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LLLLLL b, 2006, j apgljcorp financ, v18, pg,

beasley m, 2008, j ag@punt audit fina, v22, p

meshane mk, 2011, j @@count audit fina, v26,

hoyt r.e., 2003, risk ni@nage insuranc, v6, p3

hoyt re, 2011, risk(iilsur, v7g, p795, doi 1

gordon la, 2009, j acg@nt public pol, v28, p
beasley ms., 2005, j gount pub policy, v24,

pagach d, 2011, | riskfinsur, v78, ples, doi

Figura 6 - Rede de Cocitagdo
Fonte: Elaborado pela autora

Esta rede mostra o relacionamento entre as referéncias utilizadas pelos artigos extraida
das bases de dados. Desta forma, analisando as cocitacdes, é possivel perceber padrbes de
conexdes conceituais sobre a implementagdo do ERM (Entreprise Risk Management).

No que diz respeito a evolucdo dos estudos em gestdo de riscos, Beasley (2008) afirma
que embora mais empresas estejam adotando o ERM, existem poucas pesquisas académicas
sobre 0s custos e beneficios do ERM. O resultado do trabalho sugeriu que os custos e beneficios

do ERM séo especificos de cada empresa.

Ja no trabalho de Gordon et al (2009), que reforcou a abordagem de uma viséo holistica
do gerenciamento de riscos, apresentou como argumento basico que a relacdo entre o ERM e 0
desempenho da empresa depende da combinacgao apropriada entre 0 ERM e 0s seguintes cinco
fatores que afetam uma empresa: incerteza ambiental, concorréncia no setor, tamanho da

empresa, complexidade da empresa e monitoramento do conselho de administracéo.



Docusign Envelope ID: 28C3E020-8A42-47A6-80DB-D548C5C45CD7

48

Pagach D. (2010), entende que dado o custo de implementacdo de um programa de
ERM, avaliar o seu retorno é de grande importancia. Sugere ainda, um estudo mais

aprofundado, em particular o estudo de como o sucesso do ERM pode ser medido.

Os estudos de Hoyt (2011) apontam que o gerenciamento de riscos corporativos (ERM)
tem sido o tema de maior atencdo da midia nos Ultimos anos, no seu trabalho ele mediu até que
ponto as empresas implementaram programas de ERM e geracdo de valor destes programas.

Como resultado, encontrou uma relacao positiva entre o valor da empresa e 0 uso do ERM.

Bromiley, McShane, Anil e Rustambekov (2015) no estudo que revisou a literatura
académica e profissional sobre risco e ERM para desenvolver sugestdes sobre onde e como
académicos de administracdo podem contribuir para a pesquisa de ERM, destacam que para
contribuir com esta discussao, os pesquisadores precisam adotar uma postura mais prescritiva
e estar mais atentos a eficacia de diferentes préaticas e atividades, ressaltando a importancia

teorica do tema e suas implicacdes praticas.

Em um segundo momento, diante da limitacdo encontrada na busca de descritores que
correlacionem os termos de busca com a delimitacdo do tema, realizou-se novamente busca

relacionada a gestao de riscos e o projeto de Solvéncia Il, conforme Quadro 13.

Quadro 13 - Matriz com defini¢do das unidades semanticas pesquisa delimitada

Unidades Seméanticas
Dimensdes Operador Booleano Unidades Semanticas
“AND” Operador Booleano “OR”
Gestdo de Riscos e “Risk management” Nio utilizado
Controles Internos “Solvency II”

Fonte: elaborado pela autora.

Para apresentacdo da sintese de busca para revisdo sistematica, foram utilizados como
critério de incluséo os descritores “risk management” e “Solvency II” e como critério de
exclusdo os artigos com periodo de publicacdo inferiores a 2008, conforme apresentado o

mapeamento dos resultados no Quadro 14.
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Quadro 14 - Sintese do mapeamento da busca delimitada

Critérios utilizados Mapeamento
Unidades seménticas utilizadas no primeiro momento, pelo critério de escolha sobre o .
X cp: "o ” 257 artigos
foco do tema estudado sdo: “Risk management”, “Solvency ||
Critérios de busca: tipos de documentos artigos, artigos de conferéncia, artigos de .
. L - . . . 207 artigos
revisdo e Categorias: business, business finance, management, economics
Selecdo de artigos ja publicados e de acesso publico (Open Access) 72 artigos
Horizonte temporal, contemplando o periodo de 2008 a 2023 65 artigos
Selecdo dos artigos Times Cited, WoS Core > 14 8 artigos
Leitura transversal dos titulos e palavras-chave ou descritores que trazem a semantica: 7 artigos
Capital requirements, Insurance, Risk, Risk management e Solvency Il
Total para Andlise de Contetido 8 artigos

Fonte: elaborado pela autora.
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Nessa fase, inicialmente foi feita uma analise bibliométrica, na qual se procurou

identificar os periodicos responsaveis pela maior parte de artigos no tema, numero de

publicagdes por ano, local das publicacdes, autores que mais publicaram, além da categorizacao

dos artigos por subtema.

Na sequéncia, a partir da revisdo da literatura realizada sobre bibliometria, as categorias

de andlise selecionadas para atender aos objetivos desta pesquisa estdo apresentadas no Quadro

15.

Quadro 15 - Sintese da revisao bibliométrica

Indicadores bibliométricos Objetivo
Maturidade académica e as caracteristicas Evolucéo das publicagdes sobre o tema no
demograficas dos pesquisadores do campo em tempo e espaco (de onde séo os
estudo (ERM). pesquisadores).

Lei de Bradford (1934)

Dispersao da literatura

NUmero de publicagdes por periddicos.

Produtividade de autores

Lei de Lotka (1926) Numero de publicagfes por autor / coautor
sobre o tema.

Leis de Zipf Frequéncia de ocorréncia de palavras

Fonte: elaborado pela autora.
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2.4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A evolugéo no tema apresenta a sua maturidade, neste ponto observa-se que houve um
aumento da producéo no periodo de 2011, com aumentos significativos no periodo de 2017 e
2018, logo em seguida reducdo deste namero. Analisando o grafico, pode-se dizer que 0s

estudos na area continuam em crescimento, demonstrando o interesse crescente em estudar o

tema gestéo de riscos.

Publicagses

T T T T T T T T T T T T T
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Publicagdes B cCiagoes

Figura 7 - Publicacdes por ano
Fonte: Web Of Science

No que diz respeito a dispersdo da literatura (Quadro 16), faz-se oportuno destacar que
0s 7 artigos mais citados foram publicados em apenas trés periddicos (Geneva Papers on Risk
and Insurance-issues and Practice, Journal of Banking & Finance, European Journal of

Operational Research), o que de certo modo, indica a importancia desses periddicos dentro do

tema pesquisado.

T
2021

T
2022

Quadro 16 - Periddicos ou conferéncias com maior nimero de trabalhos

saode)n

Periodico Artigos | Citacbes
Astin Bulletin 3 11
Cuadernos de Gestion 2 1
Geneva Papers On Risk and Insurance-lIssues and Practice 22 265
Insurance Mathematics & Economics 4 11
Journal Of Risk and Financial Management 3 4
Journal Of Risk and Insurance 3 36
Proceedings Of The International Conference On Business Excellence 2 0
South African Journal Of Economic and Management Sciences 4 3

Fonte: elaborado pela autora.
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A proxima andlise foi a de palavras-chave que mais apareceram nos resultados da
pesquisa. Nesse momento foram computadas apenas as palavras que os autores utilizaram no
campo “palavra-chave” ou keyword. Empregando a técnica de citation com a unidade de anéalise
de autores identifica-se que os autores mais produtivos na base, publicaram pelo menos trés
artigos, sendo que um deles se destaca pelo numero de cita¢des, conforme observa-se no Quadro
17.

Quadro 17 - Autores com maior numero de trabalhos

Autor Total de Artigos | Namero de Citacoes
Eling, Martin 3 30
Gatzert, Nadine 3 60
Jacobs, Johann 3 2
van Vuuren, Gary 3 2

Fonte: elaborado pela autora.

A proxima andlise foi a de co-occurence, ou de palavras-chave que mais apareceram
nos resultados da pesquisa. Nesse momento foram computadas apenas as palavras que 0s
autores utilizaram no campo ‘“palavra-chave” ou keyword e que tiveram no minimo 7

ocorréncias, os resultados estdo demonstrados no Quadro 18.

Quadro 18 - Palavras-chave com maior ocorréncia

Palavras-chave Ocorréncias Total
Capital requirements 7 14
Insurance 14 19
Risk 14 21
Risk management 10 9
Solvency Il 40 33

Fonte: elaborado pela autora.

O Quadro 19 apresenta as caracteristicas dos estudos examinados, considerando 0s
autores mais citados nos artigos que constavam na base ap6s os critérios de inclusao e exclusdo

e ainda anélise de conteudo convergente com tema objeto deste estudo.
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Quadro 19 - Caracteristicas e principais resultados dos estudos examinados

Autor/Ano | Titulo do Artigo Objetivo do Trabalho Principais Resultados
Doff, R A critical analysis | Testar a estrutura Solvéncia Il em | O projeto Solvéncia Il satisfaz a
(2008) of the Solvency Il | relacdo a sete critérios para requisitos de | maioria dos critérios. No entanto, é
proposals capital baseado em risco (RBC) | recomendado um quadro mais
descrevendo a melhor forma de duplicar | equilibrado entre os seus pilares.
a operacdo de um mercado eficiente e
completo.
Gatzert, N; A Comparative | O objetivo deste artigo é comparar a | Embora o modelo padrdo do
Wesker, H Assessment of | estrutura da Basileia Il/I1l e Solvéncia | Solvéncia Il forneca  uma
(2012) Basel 11/111 and Il, a fim de detectar semelhancas e | perspectiva integrada sobre a
Solvency Il diferengas, bem como os beneficios e | situagdo de risco de uma seguradora,
desvantagens de ambos os regimes, que | existe um trade-off devido a sua
podem ser abordados de forma | complexidade, que por sua vez
lucrativa. introduz o potencial de risco devido
a inimeras premissas relacionadas a
processos e dependéncias.
Eling, M; The Swiss Analisar o Teste de Solvéncia Suico, | A maioria das consequéncias
Gatzert, N; | Solvency Test and | destacando suas principais | consideradas resulta da transicdo da
Schmeiser, its market caracteristicas e suas implicagdes | supervisdo anterior (em principio
H (2008) implications econdmicas para a economia suica, | ndo baseada no risco) para a
especialmente com foco em mercado de | supervisdo baseada no  risco,
capitais, finangas corporativas e design | podendo assim ser generalizada a
de produtos. outros sistemas de supervisdo, em
particular o Solvéncia Il.
van Bragt, | Market Consistent | Investigagdo sobre o impacto das | A abordagem baseada em cenérios
D; ALM for Life préximas diretrizes do Solvéncia Il na | totalmente integrada oferece uma
Steehouwer, Insurers-Steps relacéo risco/retorno para  as | estrutura explicativa poderosa para o
H; toward Solvency | companhias de seguros de vida. gerenciamento integrado de riscos.
Waalwijk, B 1
(2010)

Fonte: elaborado pela autora a partir do mapeamento.

De acordo com Liebwein (2006) modelos baseados em riscos apropriados podem ser

usados para apoiar decisdes operacionais e também ajuda a melhorar e sustentar uma “cultura

de conscientizagao de risco”.

Eling (2008) afirma no que diz respeito aos modelos de solvéncia, que a abordagem

baseada em principios € muito mais flexivel que aquela baseada em regras. Isso diminui

também o perigo de comportamento sistematico, reduzindo o risco sistémico.

No que diz respeito a governanca, Doff (2008) entende que o Pilar Il da Solvéncia II,

poderia se concentrar nas estruturas de governanca corporativa em vigor para garantir uma

tomada de decis@o suficientemente completa. Estas estruturas sdo muitas vezes mais criticas

para evitar falhas do que os requisitos de capital.

Na implementagdo destes modelos, é importante considerar o fator humano. Neste

ponto, Ashby (2011) propbe que as atuais reformas regulatdrias precisam considerar
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cuidadosamente essa questdo. Deve ser observado o comportamento desejado, em vez de uma
gestdo de risco orientada por métricas combinadas com risco excessivo, uma abordagem

sustentavel e orientada pela gestéo para equilibrar risco e retorno.

Quanto ao projeto Solvéncia Il, segundo Gatzert et. al (2012) seu principal objetivo €
proteger os beneficiarios contra o risco de faléncia, ou insolvéncia das operadoras. Para tal,
apresenta um modelo holistico que combina ativos e passivos e que leva em consideracéo todos
0s tipos de risco enfrentados por essas organizacbes. O autor reforca ainda a

complementariedade dos Pilares | e Il na gestdo interna de riscos.

2.5 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio desta pesquisa descritiva, longitudinal, bibliogréafica e documental, realizou-
se 0 levantamento de uma amostra de artigos no periodo entre 2008 e 2023. A analise da amostra
selecionada focou no panorama atual da literatura académica sobre as praticas de gestdo de
riscos de subscricdo, identificando a evolucdo do tema nos ultimos anos, em busca do

conhecimento do “estado da arte” e relevancia do assunto.

Diante destas analises constatou-se que o tema ainda é incipiente, sobretudo no Brasil,
a SUSEP iniciou o processo de adocdo da Solvéncia Il em 2006 e a ANS adotando de fato,
apenas em 2019 por meio da publicacdo das resolucdes ligada ao tema. Apesar das dificuldades
inerentes ao trabalho, tragou-se um perfil aproximado sobre as caracteristicas bibliométricas da

producdo cientifica do projeto de Solvéncia Il.

Além disso, a partir do referencial tedrico apresentado, foi possivel conhecer melhor os
antecedentes, as abordagens e 0s principais conceitos relacionadas a gestdo de risco de
subscri¢do e a mudanca do modelo por meio projeto de Solvéncia Il, tal qual ocorreu nos paises

europeus, por meio da regulacao especifica.
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3 PRODUTO TESE 2 - DIAGNOSTICO DA SITUACAO PROBLEMA

3.1 INTRODUCAO

O presente estudo explora a introducdo do modelo de Solvéncia Il no setor de saude
suplementar brasileiro, regulamentado pela Agéncia Nacional de Satde Suplementar (ANS)
por meio da Resolucdo Normativa n® 518. Esse modelo é uma adaptacéo de praticas regulatérias
observadas no mercado europeu de seguros e busca fortalecer a governanca e a gestdo de riscos
nas operadoras de planos de satde, com o objetivo de garantir maior sustentabilidade financeira
e confianga para todos os envolvidos.

O estudo apresenta um diagnostico sobre os desafios enfrentados pelas operadoras para
adequacdo ao modelo e os potenciais beneficios de uma gestdo de riscos robusta. Com o
aumento da sensibilidade regulatéria aos riscos e a introducdo de praticas avancadas de
controle, Solvéncia Il representa uma transformagao que visa reduzir a exposi¢ao a riscos e

melhorar a resiliéncia do setor.

O modelo de solvéncia do mercado de salde suplementar introduzido pela ANS por
meio da Resolucdo Normativa n° 518 estd apoiado em trés pilares: requisitos qualitativos
(governanca e gerenciamento de riscos); reporte ao supervisor e divulgacdo (transparéncia);
requisitos quantitativos. Estes pilares fazem parte do Projeto Solvéncia Il, que tem por

finalidade estimular o aprimoramento da gestéo de riscos das operadoras.

No que diz respeito aos requisitos qualitativos as operadoras de planos de salde
precisam manter sistemas efetivos de gerenciamento de riscos, controles internos e funcgdes de
auditoria interna e atuarial (ANS, 2021).

A necessidade de implementacdo de melhores praticas de solvéncia, observadas no setor
bancério e segurador, também se estende a salude suplementar. Com a transicdo do modelo de
solvéncia, que anteriormente se baseava em calculos simples de capital regulatério, para um
modelo de capital mais alinhado aos riscos, as operadoras de planos de saude enfrentam

desafios significativos.

Conforme destacado no Relatério de Audiéncia Pablica, amplamente discutido com o
mercado, a mudan¢a do modelo vigente até dezembro de 2022 para uma abordagem mais
sensivel aos riscos das operadoras pode ter uma influéncia decisiva na organizagdo e

funcionamento dessas empresas (ANS, 2018b).
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Além da auséncia de regulacdo de requisitos obrigatdrios de estruturas de governanca
corporativa, com énfase em controles internos e gestao de riscos, para todas as operadoras que
atuam no setor, conforme exposicao de motivos para alteracéo regulatoria proposto pela ANS

(2018b), os objetivos a serem alcancados pela mudancga normativa s&o:

“1. Induzir as operadoras a fazerem gestdo dos riscos a que estao expostas a partir
de diretrizes ou recomendaces de boas praticas de governanga corporativa, com
énfase em controles internos e gestao de riscos;

2. Definir e estabelecer requisitos minimos de governanga nas operadoras para
encaminhamento de modelos internos de capital baseado nos préprios riscos, em
substituicdo a regra geral de margem de solvéncia, com vistas a induzir o uso de
ferramentas de gestdo para fortalecimento da solvéncia setorial. (ANS, 2018b)”.

Em levantamentos prévios realizados pela ANS (2018) no ambito da Comissdo
Permanente de Solvéncia, instancia criada para ampliacdo da discusséo e dos estudos de
alteracdo da regra de margem de solvéncia vigente até 2022, identificou-se que de 119
operadoras liquidadas entre 2012 e 2018, todas tinham problemas de gestdo. Em 98,2% dos
casos, havia falta de confiabilidade das informacdes financeiras e, em 82,2% dos inquéritos
foram apontadas deficiéncias nos controles internos destas operadoras.

Os resultados dos trabalhos desta comissdo identificaram também: “que muitas
operadoras ndo associam a necessidade de capitalizacdo a sua gestdo de risco e ndo sao
estimuladas a melhora-la” (ANS, 2020). Além disso, apenas 37,5% das operadoras que
responderam ao questionario de riscos enviado pela ANS, afirmaram ter uma area responsavel
pela avaliacdo do risco de subscri¢cdo, mesmo este sendo o risco mais relevante para a maior
parte das operadoras (ANS, 2017).

A alternativa considerada pela ANS mais adequada para enfrentar o problema, conforme
Anaélise de Impacto Regulatdrio foi regulamentar diretrizes gerais para governanca corporativa,
com énfase em controles internos e gestdo de riscos, com possivel reducdo de exigéncia de
capital ou patrimbnio para operadoras que comprovem a aderéncia de Seus processos e
estruturas internas a tais diretrizes por meio verificagdo por auditoria independente (ANS,
2018).

A obrigatoriedade da adocdo das praticas minimas de gestdo de riscos e controles
internos, aquelas elencadas no Anexo | da RN 518, serdo objeto de verificagéo a partir de 2023,
por parte de auditoria independente, nos termos do Anexo V da mesma resolucdo, paras a
operadoras de médio e grande porte.

Considerando a implementacdo do segundo pilar, do Modelo de Solvéncia Il que trata

dos elementos qualitativos: principios gerais que regem a regulacdo de riscos e controles
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internos e a trajetoria no &mbito nacional do BACEN e da SUSEP, a adog&o de novas estruturas
e cultura de gestdo de riscos e controles internos fornece base para a estimacéo dos riscos do
regulado e sua mitigacdo ANS (2021).

No mercado segurador, precursor da implementacdo do modelo de Solvéncia Il, os
estudos de Macohon, Petry e Fernandes (2017), que analisou 0 panorama do mercado segurador
brasileiro em relagdo a regulacéo internacional de solvéncia, apresentaram evidencias que tanto
a atitude dos gestores quanto as medidas prudenciais de risco e seguranca da informacao podem
ser elementos fundamentais na promocdo de formacéo e educacgédo da estratégia prudencial na

gestao de riscos.

Na experiéncia internacional, Gatzert e Martin (2015) afirmam que a obtencéo de dados
sobre até que ponto o a gestdo de riscos é implementada numa empresa parece, portanto, ser

um dos principais desafios na literatura empirica.

Consoante com este estudo, Farrell e Gallagher (2015) afirmam que uma imagem
completa, vélida e clara do estado de gestao de riscos da empresa seria melhor alcancada através
de uma avaliacdo independente dos procedimentos e praticas de risco, bem como de entrevistas
em grupo e individuais realizadas em diferentes niveis da organizagdo. Este tipo de avaliacdo

aprofundaria imensamente a nossa compreensao do ERM.

Neste mesmo sentido, Nguyena e Voa (2019) afirmam que os estudos sobre a ligacéo
entre a adogéo da gestéo de riscos e a solvéncia sdo escassos e centraram-se principalmente nas
seguradoras dos EUA, e, que a maioria dos artigos de investigacdo recentes esta centrada na

relacdo entre a implementacdo de gestdo de riscos e desempenho da empresa.

O estudo de Santomil e Gonzalez (2019) com o objetivo de analisar como a gestéo de
riscos empresariais (ERM), o sistema de governanca e a Avaliacao Prdpria de Risco e Solvéncia
(ORSA) foram dinamizados com a entrada do Solvéncia Il, conclui que a maioria das empresas
(71,8%) acredita que a Avaliacdo Prépria de Risco e Solvéncia (ORSA) agrega grande valor as

seguradoras porque favorece a cultura de risco e auxilia na tomada de decisdes.

A cultura aparece com destaque na definicdo do COSO ERM (2017) no seu primeiro
componente da estrutura, principalmente devido ao crescente foco, atengdo e importancia da
cultura de risco dentro da gestéo de riscos (Kanu, 2020). Marano e Grima (2022) concluem que
uma cultura de risco deve ser incorporada na governanca das seguradoras juntamente com

praticas de gestdo de risco.
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Considerando esse cenario e a lacuna existente quanto a necessidade de incorporar uma
cultura de riscos, a questdo de pesquisa foi formulada com a seguinte declaracdo de tese: a
implementacao das diretrizes da RN 518/2022, com foco em governancga corporativa e
gestao de riscos, fortalece a sustentabilidade financeira e a cultura organizacional das
cooperativas medicas, contribuindo para o cumprimento regulatorio e a reducdo do

capital regulatorio exigido.

Para atingir os objetivos do trabalho, foi necessario mapear o0s aspectos determinantes
para implementacdo desta norma nas praticas de gestdo de riscos e controles internos, para

todos os interessados relacionados a cultura organizacional.

Este estudo esta segmentado em trés secBes: na primeira se¢do apresentou-se a
contextualizacdo e problematica tedrica e préatica, além dos objetivos da pesquisa. Na segunda
secdo apresentou-se o referencial tedrico, considerando o modelo de Solvéncia Il, instituido
pela ANS por meio da RN 518 e os determinantes para a implementacdo da gestéo de riscos na
literatura. Na terceira sec¢do, os procedimentos metodolégicos embasados na literatura que
viabilizaram a estrutura do modelo proposto para diagnostico da maturidade de gestao de riscos
na organizacdo. Na quarta secdo, foram apresentados os resultados, com a identificacdo dos
aspectos determinantes para a implementagdo das praticas propostas no presente estudo. Por

fim, foram apresentadas as considerages finais.

3.2 REFERENCIAL TEORICO
3.2.1 Modelo de Solvéncia Il

O modelo de Solvéncia Il teve inicio em 2007, com uma proposta de desenvolvimento
oficialmente adotada na comunidade europeia, que se tornou realidade apenas em 2016, com
diversos acontecimentos que o influenciaram, dentre os quais se destacam: O segundo acordo
de Basileia (Basileia I1) e a crise financeira de 2008, que ressaltou a exposicao dos seguradores

a riscos diversos, além daqueles diretamente associados a subscri¢do (ANS, 2021).

O modelo precursor, o Solvéncia I consistia numa metodologia simples e facil de ser
implementada, no entanto, apresentava algumas limitagdes como modelo com carater estatico
ndo sensivel aos riscos, auséncia de incentivo a gestdo de riscos e controles internos e

diversidade de regras e exigéncias entre as entidades supervisionadas (ANS, 2022b).

A base para a mudanca regulatoria com a implementacdo do modelo de Solvéncia Il

decorre da necessidade de resolver uma serie de imperfeicbes de mercado. Doff (2016)



Docusign Envelope ID: 28C3E020-8A42-47A6-80DB-D548C5C45CD7

62

relaciona estas imperfei¢Oes a base logica para a regulacéo dos seguros, também aplicaveis ao
mercado de satde suplementar, tendo em vista a similaridade do negdécio: 1) ciclo financeiro
inverso (captacdo dos recursos antecipada a cobertura de riscos; 2) assimetria de informacdes,
dada a complexidade das andlises; e, 3) forte regulacdo sobre os produtos, que gera incentivos

para baixa precificacéo.

A implementacdo do modelo de Solvéncia Il é estruturada em trés pilares principais, 0s
quais sdo fundamentais para o cumprimento dos objetivos de sustentabilidade financeira das

operadoras de planos de salde:

Pilar 1 — Requisitos Quantitativos: Estabelece requisitos de capital baseados no risco,
exigindo que as operadoras mantenham uma relagao proporcional entre os ativos e 0s passivos.
Isso garante que o patrimonio seja suficiente para absorver riscos operacionais e de mercado,

promovendo maior estabilidade financeira.

Pilar 2 — Requisitos Qualitativos: Trata da governanca e gestao de riscos internos. Esse
pilar exige que as operadoras implementem praticas eficazes de controle interno, gerenciamento
de riscos, auditoria e transparéncia. A Resolucdo Normativa n°® 518 da ANS detalha esses

requisitos, promovendo uma cultura de riscos que fortalece a resiliéncia organizacional.

Pilar 3 — Transparéncia e Divulgacdo de Informacdes: Obriga as operadoras a
divulgarem publicamente informacdes sobre riscos, praticas de governanca e controles internos.
Isso reduz a assimetria de informacdes e proporciona maior seguranca aos beneficiarios, além

de fortalecer a confianca dos stakeholders no mercado de salde suplementar.

Este modelo, conforme demonstrado na Figura 8, semelhantes a Basileia Il para o setor
bancario, adaptado para 0 mercado segurador, e também pela ANS para os planos de salde,
cujo ciclos financeiros sdo semelhantes, ja que tanto no mercado segurador quanto na satde
suplementar, para planos com formacdo de preco preestabelecido, o beneficiario pagar

antecipadamente pela cobertura dos servicos médico-hospitalares.
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Pilar | Pilar Il Pilar Il
Requisitos Requisitos Requisitos de
quantitativos qualitativos transparencia
Abordagem do
Balanco Total Relatérios ao
Awvaliacdo de Governanga PUblico
Ativos e Passivos Sistemas de Gestéo Relatorios para
Fundos proprios de Riscos Su ervisofes
Formula padréo e P
modelos internos
Autoavaliacéo de Reporte aos
Requisito de Riscoe S_olvéncia Superyis_,ores
Capital Minimo / Own Risk and Relatprlt_) de
Solvencia Solvency Solven_0|~a e
Assessment Condicdo
(ORSA) Financeira

Figura 8 - Os trés pilares da Solvéncia Il
Fonte: adaptado de Ruhlicke (2013).

Para implementar este modelo a ANS discutiu com o mercado em consulta publica
normas que disciplinam a implementacdo de cada um destes pilares, denominado regulacédo

prudencial.

Neste arcabouco, incluem-se as garantias patrimoniais, isto €, regras de capital que
garantam que a operadora detenha patriménio condizente para absorver as oscilaces dos riscos
da operacdo de plano de salde, evitando sua insolvéncia (ANS, 2022b). A Figura 9 demonstra

este arcabouco normativo associado a cada um dos pilares do Solvéncia Il.

Quantificacdo de Riscos Reviséo do Supervisor Disciplina de Mercado
Pilar | Pilar 11 Pilar 111
Requerimentos de capital Atividades de supervisdo Relato financeiro e divulgacéo ao pablico
Capital baseado em risco Controles internos e gestao de riscos Transparéncia
Capital minimo Revisdo dos processos Divulgacdo

v v

Resolugdo Normativa n° 518/2022 - dispde
sobre a adogdo de praticas minimas de
governanga corporativa, com énfase em

controles internos e gestdo de riscos, para fins
de solvéncia

Resolucdo Normativa n® 594/2023 -
dispde sobre a versdo XML (Extensible
Markup Language) do Documento de
Informagdes Periddicas das Operadoras de
Planos de Assisténcia a Sadde -
DIOPS/ANS.

Resolugdo Normativa n° 569/2022 -
dispde sobre o capital regulatorio
Resolugdo Normativa n® 574/2023 -
dispde sobre as provisdes técnicas

Figura 9 - Solvéncia Il e Regulacé@o Prudencial
Fonte: adaptado de ANS (2021).



Docusign Envelope ID: 28C3E020-8A42-47A6-80DB-D548C5C45CD7

64

Nas secOes a seguir, serdo apresentados aspectos tedricos e normativos de cada um dos
pilares do modelo de Solvéncia Il, bem como os aspectos determinantes que se pretendeu

investigar nesta pesquisa.

3.2.2 Primeiro Pilar

O primeiro pilar do modelo de Solvéncia Il corresponde aos requisitos quantitativos,
incluindo requisitos de capital baseados no risco que as empresas serdo obrigadas a cumprir e

ativos e passivos avaliados numa base consistente com o mercado (IFA, 2016).

Na salde suplementar a ANS consolidou parcialmente este pilar, com a implementacéo
das Resolugfes Normativas n° 569/2022, que dispde sobre o capital regulatorio e Resolucéao
Normativa n° 574/2023 que dispBe sobre as provisdes técnicas em conjunto com a Resolucao

Normativa n°® 521/2022 que dispde os ativos garantidores.

A correspondéncia entre ativos e passivos € uma parte importante da gestdo de riscos e
sua mé gestdo pode levar as seguradoras a uma situacdo de dificuldade financeira e até mesmo
insolvéncia. Desta forma é essencial que a politica observe tanto a estrutura de capital quanto

as estratégias de preco (Nguyena e Voa, 2019).

A implementacdo do teste de adequacéo de passivos (TAP), recomendado no principio
contéabil (CPC) 11, é um meio de aferir a adequacao das provisdes técnicas constituidas, ainda
ndo foi convalidado pela ANS. Apds avaliacdo dos impactos a ANS optou por ndo o adotar e
por institui-lo de forma parcimoniosa. A partir de 2020, apenas as operadoras de grande porte,
sdo obrigadas a fazé-lo, e seus resultados devem ser reportados apenas em notas explicativas
das demonstracdes econdmico-financeiras quando indicarem a necessidade de provisionamento
(ANS, 2021).

Considerando o exposto, no que tange aos aspectos quantitativos, presentes na regulacao
prudencial da ANS e no primeiro pilar do modelo de solvéncia Il, estudos (Baklouti, Gautier,
& Affes, 2016; Darrat, Gray, Park e Wu, 2016; Jones, 2017: Kirkpatrick, 2009; Liang, Lu, Tsali
e Shih, 2016; Nocco & Stulz, 2006) avancam no sentido de investigar a solvéncia como um

fator determinante para a implementacao da gestdo de riscos.

A solvéncia na salde suplementar é medida pela suficiéncia de patriménio liquido
ajustado, nos termos da Resolugdes Normativas n° 569/2022, para fazer frente ao capital

regulatério exigido no modelo vigente, que € o capital baseado em riscos.
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3.2.3 Segundo Pilar

O segundo pilar do projeto Solvéncia Il visa proporcionar uma protecdo adequada aos
beneficiarios por meio da antecipacéo e mitigacao de situagdes em que 0 aumento de riscos
assumidos pelas operadoras ndo seja acompanhado pelo aumento proporcional dos niveis de
capital (Lages, 2010).

A RN 518 estabelece praticas minimas de governanca corporativa, com foco em
controles internos e gestdo de riscos, implementando o segundo pilar do Solvéncia I, que trata

de requisitos qualitativos relacionados a solvéncia das operadoras de salde suplementar.

A principal diretriz desse pilar é a Autoavaliacdo de Risco e Solvéncia (ORSA),
componente da estrutura de gerenciamento de risco empresarial (ERM) que demanda avaliacdo
interna adequada a natureza, escala e complexidade dos negdcios, incluindo riscos materiais e

a suficiéncia de capital para sustenta-los (NAIC, 2017).

Este processo permite ao supervisor determinar se h& necessidade de capital adicional,
exigindo que cada seguradora identifique e gerencie todos 0s riscos a que esta exposta, inclusive

os qualitativos, ndo abordados no primeiro pilar (Institute and Faculty of Actuaries, 2016).

De acordo com o ICP 16 (IAIS, 2019), que trata da estrutura de gerenciamento de riscos
para solvéncia, as organizagdes devem possuir conhecimento profundo sobre os tipos de risco,

suas caracteristicas, interdependéncias, fontes e potenciais impactos.

Para atender a esse principio, a RN 518 inclui no Capitulo 111 os pard@metros conceituais
sobre praticas de controles internos e gestdo de riscos, enquanto no Capitulo IV determina como
as operadoras devem comprovar a implementacdo dessas praticas, incluindo prazos e
responsabilidades. A resolucéo também possibilita a solicitacdo de reducéo de fatores de capital
regulatorio, caso as operadoras demonstrem adocdo satisfatoria das praticas exigidas (ANS,
2022a).

A RN 518 apresenta conceitos estruturais nos capitulos e préaticas detalhadas nos anexos,
que orientam as operadoras quanto ao monitoramento e verificacdo de controles, conforme

descrito no Quadro 28.
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Quadro 20 - RN n°®518/22, por capitulos e respectivos contetados
Item da Norma Conteldo

Capitulo | Conceitos de termos utilizados na norma

Capitulo I Principios de governanca das operadoras de planos de sadde
Capitulo 111 Pardmetros conceituais de gestdo de riscos e controles internos
Capitulo IV Verificacdo dos processos da governanca, gestdo de riscos e controles internos
Capitulo V Disposicdes transitorias

Anexo | Préaticas Minimas:

- Tratamento de recomendag0es sobre controle internos e gestéo de riscos
- Analise e monitoramento econdémico-financeiro
Anexo Il - Préticas de gestdo de riscos: subscrigdo, crédito, mercado, legal e operacional
- Transparéncia (Especifico para Administradoras de Beneficios)
Préticas Avancgadas e Estruturas:
- Governanca (papéis, responsabilidades, conduta ética e demonstrac6es financeiras)
Anexo Ill - ~ .
- Controles internos e gestao de riscos
- Auditoria interna

Anexo IV Indicadores minimos para monitoramento da situagdo econdmico-financeira da operadora

Anexo V Relatorio de verificagcdo do cumprimento do Anexo |

Anexo VI Relatorio de verificacdo do cumprimento do Anexo Il

Anexo VII Relatdrio de verificacdo do cumprimento do Anexo Il

Fonte: elaborado pela autora com base em ANS (2022a).

Além disso, segundo o Institute and Faculty of Actuaries (2016), o segundo pilar
estabelece requisitos para as funcbes essenciais de governanga, como gestdo de riscos,
compliance, auditoria interna e funcdo atuarial, sendo fundamental que essas fun¢bes tenham

uma clara segregacéo de responsabilidades.

Alinhado com o Modelo de Solvéncia Il, a RN 518 apresenta parametros conceituais
como governanca das operadoras, controles internos e gestdo de riscos no ambito da norma,

além dos principios de governanca especificos para operadoras.

A relevancia do processo de supervisdo é corroborada pelas conclusdes dos estudos de
Beasley, Branson e Pagach (2013), que sugerem coletivamente que o envolvimento do conselho
e da alta administracdo na lideranca dos processos de ERM é um fator significativo para a

maturidade do ERM e para a percepcdo de que o ERM € uma ferramenta estratégica essencial.

Nesse sentido, Santomil e Gonzalez (2019) argumentam que esse sistema de governanga
de riscos deve passar por revisdes internas periddicas e deve estar relacionado com a natureza,
escala e complexidade dos riscos da empresa. Segundo os autores, 0 modelo de Solvéncia Il
promove nas organizacOes as trés linhas de defesa, classificando tanto as areas funcionais

quanto as de responsabilidade em trés linhas: fungdes que gerenciam riscos, funcbes que
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supervisionam riscos e funcdes que oferecem garantia independente (Instituto de Auditores
Internos, 2013).

O IAIS (2019) também prop6e que as seguradoras integrem sua estrutura de ERM a
governancga corporativa geral, conforme descrito na ICP 8 - Gerenciamento de Riscos e
Controles Internos. Além disso, 0 ERM deve ser incorporado a cultura corporativa da
seguradora para garantir que toda a organizagédo contribua para a conscientizacdo sobre riscos,

ciclos de feedback e respostas coordenadas as necessidades de gerenciamento de riscos.

De acordo com Doff (2016), a governanca por si s6 ndo é suficiente para evitar
problemas; ele conclui que os 6rgdos de supervisdo devem exigir mais do que niveis de capital
ou uma estrutura formal de governanga, assegurando que essas estruturas funcionem de maneira

eficaz.

Outros estudos reforcam a importancia da cultura de risco. Segundo Stepchenko (2016),
a cultura de risco é a base para a implementacdo e desenvolvimento do sistema de gestdo de

riscos no regime Solvéncia Il.

O estabelecimento de uma forte cultura de risco em todos os niveis da empresa é
fundamental para assegurar a coordenacdo e o funcionamento adequado do sistema ERM
(Lechner e Gatzert, 2017).

A cultura de risco define como a administracdo e os funcionarios de uma organizagao
compreendem e gerenciam 0 risco para maximizar as oportunidades. Moldar essa cultura por
meio de politicas, procedimentos, padrdes e comunicacdes ajuda a gerenciar adequadamente

riscos de negdcios, como os relacionados a reputacdo e estratégia (Marano e Grima, 2022).

3.2.4 Terceiro Pilar

Por fim, o terceiro pilar que trata da divulgacéo e transparéncia das informacdes. As
empresas terdo de divulgar publicamente determinadas informacdes, o que trara disciplina ao
mercado e ajudard a garantir a estabilidade das seguradoras e resseguradoras (divulgacao)
(Lépez, Martinez e de la Pefia, 2013). O objetivo deste pilar é diminuir a assimetria de
informacdo entre os gestores e os segurados (Doff, 2008) e aprimorar os sistemas de reporte
para garantir a qualidade dos dados e o reporte adequado as autoridades de supervisao e ao
publico (Stepchenko, 2016).

Neste sentido, nos estudos empiricos que avaliam a propriedade institucional como um

fator determinante para implementacdo destas praticas, os resultados confirmam que o0s
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acionistas institucionais parecem, de fato, aplicar pressao para desenvolver uma gestao de risco

empresarial eficiente e holistica, uma vez que a maioria dos estudos encontra uma relacéo

positiva (significativa) entre a propriedade institucional e a ado¢do de ERM (Gatzert e Martin,

2015).

As operadoras de planos de saide podem ser constituidas modalidades organizacionais,

conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 21 — Resumo das modalidades organizacionais

Modalidade organizacional Base legal

Resumo

Administradora de RN n° 515

beneficios

Considera-se administradora de beneficios a pessoa juridica
que propde a contratacdo de plano coletivo na condi¢do de
estipulante ou que presta servicos para pessoas juridicas
contratantes de planos privados de assisténcia a saude
coletivos, desenvolvendo atividades previstas em regulacéo
especifica.

Autogestao RN n.° 137

De uma forma ampla classificam-se nesta modalidade as
operadoras que oferecem planos de assisténcia a salde a um
grupo fechado de pessoas, que obrigatoriamente devam
pertencer a mesma classe profissional ou terem vinculo com a
entidade instituidora e/ou patrocinadora e/ou mantenedora da
operadora de planos de assisténcia a salde. Lembrando que
ndo pode haver restricdes a participacdo dos beneficiarios,
patrocinadores, instituidores ou  mantenedores  na
administracdo da operadora.

Cooperativa Médica e RN n° 531

Cooperativa Odontoldgica

S8o pessoas juridicas constituidas na forma Lei n® 5.764/71 e
que operam planos privados de assisténcia & salde.
As cooperativas odontoldgicas operam planos exclusivamente
odontoldgicos.

Filantropia RN n° 531

Sédo pessoas juridicas que ndo possuem fins lucrativos e séo
reconhecidas pelos 6rgdos competentes como sendo de
utilidade publica, bem como possuem certificado de entidade
beneficente de assisténcia social fornecido pelo Ministério da
Saude (anteriormente fornecido pelo Conselho Nacional de
Assisténcia Social — CNAS).

Seguradora especializada em | Lein.° 10.185

saude

Sdo as sociedades seguradoras que operam seguro salde e
possuem objeto social exclusivo para a atuagdo no setor de
salide suplementar, nos termos da Lei n° 10.185, de 2001.

Medicina de Grupo e RN n° 531

Odontologia de Grupo

Séo todas as operadoras de planos médicos ou odontoldgicos
que ndo se enquadram nas classificacdes anteriormente
citadas.

As entidades classificadas na modalidade Odontologia de
Grupo s6 podem oferecer planos odontolégicos.

Fonte: ANS (2024)

<www.gov.br/ans/pt-br/assuntos/operadoras/registro-e-manutencao-de-

operadoras/registro-de-operadora-1/resumo-sobre-as-modalidades-organizacionais>.

Além das modalidades as operadoras também podem atuar de forma verticalizada,

situagcdo em que a propria operadora detém rede de atendimento aos seus beneficiarios, ou por

meio de rede credenciada.


http://www.gov.br/ans/pt-br/assuntos/operadoras/registro-e-manutencao-de-operadoras/registro-de-operadora-1/resumo-sobre-as-modalidades-organizacionais
http://www.gov.br/ans/pt-br/assuntos/operadoras/registro-e-manutencao-de-operadoras/registro-de-operadora-1/resumo-sobre-as-modalidades-organizacionais
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Além disso, em 2021 por meio da Resolu¢do Normativa n° 475/2021 a ANS instituiu a
Classificacdo de Operadoras para fins de Aplicacdo Proporcional da Regulagéo Prudencial.
Nesta norma se define, quatro segmentos de riscos prudencial (S1, S2, S3 e S4, seguindo ordem
decrescente de risco). As operadoras sdo enquadradas nos segmentos conforme os parametros

de afericdo estabelecidos na norma.

Os principais parametros de aferi¢do para a Classificacdo de Operadoras em Segmentos
de Risco Prudencial conforme a RN n°® 475/21 sdo: receitas totais, modalidade de operadora,

lideranca em mercado relevante e operac@es verticalizadas, e, beneficiarios.

Além dos beneficiarios, os acionistas das operadoras de planos de salde sdo grandes
interessados na solvéncia. A organizacdo objeto deste estudo, uma cooperativa médica, possuli
uma estrutura societaria diferenciada, considerada hibrida, que tem os médicos cooperados

como socios.

Assim sendo, considerando os estudos de Gatzert e Martin (2015), Lechner e Gatzert
(2017) Bohnert, Gatzert, Hoyt e Lechner (2019) e pela prépria estrutura societaria de uma
cooperativa, depreende-se a importancia de considerar a propriedade institucional um fator

determinante a ser investigado, sobretudo neste pilar.

3.3 METODO E PROCESSO

Para mapear 0s aspectos determinantes para geracdo de valor a partir implementacédo
das praticas de gestdo de riscos de subscricdo nas operadoras de planos de salde, o processo
utilizado foi o de identificar os determinantes para a implementacdo da gestdo de riscos na
literatura, associado aos pilares do modelo de Solvéncia Il, a ser implementado por meio das

normas de regulacdo prudencial dispostas pela ANS.

Para alcancgar o objetivo proposto, foram utilizadas duas estratégias de pesquisa: 1%)
acles intervencionistas com etapas de aplicacdo do questiondrio de autoavaliacdo de
maturidade de gestdo de riscos, e 2%) estudo de caso nos processos de governanca e gestdo de
riscos da cooperativa, pelo critério de resultados de cada dimensdo do modelo proposto nesta

tese.

A figura 10 apresenta as etapas descritas, 0s procedimentos e os respectivos produtos.
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Diagnéstico Avaliacio d Itad
Mapeamento dos fatores Intervencéo Af valiagao ';Jesfj & osital
determinantes com base na Estabelecer as préticas de gestdo err O“T‘ Ti‘s.u d 0s 0o Zap
literatura e nos resultados da de riscos conforme RN 518 reguia OEO 0 115¢0 de
autoavaliagédo de maturidade subscricao
AMBIENTE PROCESSOS RESULTADOS
Lideranga _ . Quantificagéo dos ricos e
Politicas e Estratégias Autoavaliagdo de Risco e efeito das praticas
Pessoas Solvéncia
Own Risk and Solvency
Assessment (ORSA) T
T Solvéncia
Governanga e cultura de riscos
Propriedade institucional

Figura 10 — Modelo da pesquisa
Fonte: elaborado pela autora

Os critérios para a definicdo do caso decorreu da necessidade de compreender as
relacBes sociais e culturais ao implementar uma norma que impde um conjunto de praticas de

gestéo de riscos e controles internos na organizagao.

O critério para escolha da unidade de analise, uma Cooperativa Médica que atua no
mercado de planos de salde desde 1.967, considerou-se a importancia historica e econémica da
organizacao, frente & necessidade de capital regulatério. Além disso, considerou-se também o
critério de acessibilidade e adesdo a pesquisa, considerando que o pesquisador atua na

instituicao.

As varidveis que integram neste contexto sdo as dimensdes ambiente, processos e
resultados foram selecionadas para explicar o fendmeno social a partir destas perspectivas, em

conjunto com o0s aspectos determinantes para implementacdo da gestéo de riscos.
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Dimensso Aspecto Descricao Variaveis Parametro de
(Variaveis) tedricas Fundamentos
Hibridismo / Teixeira, M. G. (2012)
. Cultura e Governanca . Mamouni, Mazzarol,
Lideranca de Ri Conflito de -
e Riscos Agéncia Soutar, & Siddique
(2018)
Direcionamento
Ambiente Politicas e Estratégias estratégico Governanca Michaud & Audebrand
Comprometimento da (2022)
o gestdo
S Hoyt e Liebenberg (2011)
g Pessoas Reforgo .d? Capacidades Bogodistov &
@ accountability W
i) ohlgemuth (2017)
? Identificagdo e analise de | Mecanismos formais
3 riscos de identificacéo
§ Avaliacio e respostas a Tratamento dos riscos COSO ICIF (2013)
| Processos ¢ riscos P por meio de Framework Stepchenko (2016)
priorizacdo COSO ERM (2017)
Monitoramento e Mecanismos formais
Comunicagéo de comunicacdo
Eficicia da gestdo de Nivel do
riscos Capital ANS (2022b)
Resultados Efeito das praticas Regulatério IAIS (2019)
Resultados do Risco de
Organizacionais Subscrigio

Fonte: elaborada pela autora.

O modelo tedrico utilizado neste estudo foi adaptado e esta estruturado em trés

dimensGes inter-relacionadas: Ambiente, Processos e Resultados, compondo um sistema
integrado para a gestdo de riscos de subscricdo. Este modelo é baseado no framework de
gerenciamento de riscos estabelecido pelo Risk Management Framework do Reino Unido (UK,
2009), amplamente reconhecido por sua abordagem abrangente e adaptabilidade a diversos

contextos organizacionais.

O modelo é sustentado por variaveis tedricas e parametros estruturados, permitindo uma
abordagem ampla e sistematica. Ele combina os principios internacionais de gestdo de riscos
com as especificidades regulatdrias e operacionais das operadoras de planos de saude
brasileiras, assegurando que as praticas adotadas sejam consistentes e eficazes no contexto

local.

A dimensdo Ambiente abrange fatores culturais, estratégicos e humanos que

influenciam diretamente a governanca e a gestdo de riscos. No aspecto da lideranca, destaca-se
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0 papel central da alta administracdo na promocdo de uma cultura de riscos e na resolucdo de

conflitos de agéncia, em linha com o conceito de hibridismo organizacional.

Estudos de Teixeira (2012) e Mamouni et al. (2018) reforcam a relevancia da lideranca
para a adogdo de boas préaticas em organizagdes cooperativas. Ja o direcionamento estratégico,
associado as politicas e estratégias, é essencial para estabelecer diretrizes claras e fortalecer o

comprometimento da gestdo, como apontam Michaud & Audebrand (2022).

Por fim, o aspecto relacionado as pessoas enfatiza a accountability e o desenvolvimento
das capacidades humanas como pilares fundamentais. Conforme Hoyt e Liebenberg (2011) e
Bogodistov & Wohlgemuth (2017), a capacitacdo e o envolvimento dos colaboradores sdo

determinantes para elevar o nivel de maturidade organizacional.

A dimensdo Processos compreende 0os mecanismos formais que operacionalizam a
gestdo de riscos. A identificacdo e analise de riscos sdo etapas fundamentais, baseadas em
frameworks reconhecidos, como o COSO ICIF (2013) e o COSO ERM (2017), e
complementadas por contribui¢Ges de Stepchenko (2016).

Essas ferramentas permitem classificar os riscos e estruturar respostas adequadas. A
avaliagdo e respostas a riscos envolvem a priorizagéo e tratamento dos riscos identificados,
garantindo acdes eficazes para mitigar seus impactos. Ja 0 monitoramento e comunicacao
estabelecem mecanismos para acompanhar os riscos e divulgar informacdes de forma

transparente, assegurando conformidade regulatoria e alinhamento interno.

Por fim, a dimensdo Resultados mede os impactos das préaticas de gestdo de riscos na
organizacdo. A eficécia da gestdo é avaliada com base em métricas como o nivel de capital
regulatério exigido para o risco de subscricao, em conformidade com as orienta¢fes da ANS
(2022b) e da 1AIS (2019).

Além disso, o0s resultados organizacionais refletem os efeitos das praticas
implementadas sobre a sustentabilidade financeira e a governancga corporativa, evidenciando a

relevancia de um sistema integrado e estruturado de gest&o de riscos.
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O protocolo de pesquisa € um roteiro que deve ser seguido a fim de levantar todos os

aspectos propostos na pesquisa, sendo o critério de escolha o estudo proposto por Freitas e

Jabbour (2011), por se tratar de um estudo de caso.

Quadro 23 - Protocolo de pesquisa

Itens do protocolo de pesquisa proposto por Freitas e Jabbour (2011)

Justificativa

Necessidade de implementacdo do modelo de Solvéncia Il
imposta pela ANS por meio da RN 518

(a) Questdo principal da pesquisa

Quais aspectos sdo determinantes para geracdo de valor a partir
da implementacdo dos processos de controles internos e praticas
de gestdo de riscos de subscricdo, para melhorar o nivel de
alocacdo de capital regulatério em Cooperativas Médicas que
operam planos de saude?

(b) Objetivo principal

Identificar quais sdo aspectos determinantes para implementagéo
das praticas de gestéo de riscos de subscri¢do nas operadoras de
planos de saude.

(c) Temas da sustentacdo tedrica

Estabelecido conforme matriz de amarragdo tedrica

(d) Definicéo da unidade de analise

Operadora de plano de saide de grande porte na modalidade de
Cooperativa Médica

(e) Potenciais entrevistados e multiplas
fontes de evidéncia

Gestores e coordenadores

(f) Periodo de realizagdo

01/07/2024 a 23/09/2024

(g) Local da coleta de evidéncias

Santos, SP

(h) Obtencéo de validade interna

Aprovagdo do presidente e responsavel legal da Cooperativa.

(i) Sintese do roteiro de entrevista

Questionario semiestruturado com base no modelo do TCU
(2018).

Fonte: Elaborado pela autora.

3.3.2 Coleta dos dados

A coleta dos dados ocorreu por meio da aplicacdo de um questionario semiestruturado

adaptado com base no modelo do TCU (2018) e Reino Unido, contendo trés dimensdes, que
estdo associadas aos pilares do modelo de solvéncia 1l que devera ser implementado por meio

da RN 518, contendo sete aspectos que totalizam 44 questes.

Conforme McGing e Brown (2014), o questionario € um metodo a ser considerado para
medir a cultura de riscos. Segundo os autores a primeira e principal ferramenta para medir a
cultura de risco de uma organizacdo € um questionario bem elaborado que investiga a atitude
das pessoas em relacdo ao risco em suas funcdes e sua percepcao da atitude de sua equipe, de
seus gerentes, da alta administracdo e do conselho em relacdo a e o nivel de importancia

atribuido a gestéo de riscos.
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A proposicéo intervencionista deste estudo é implementar as préaticas de gestéo de riscos
por meio de diagnostico que considera a relagdo entre o modelo de autoavaliagdo de maturidade

de riscos e as praticas estabelecidas pela RN 518.

Segundo Silva, Cardoso, Paza, Bution e Oliva (2021), embora a gestdo de riscos
externos a organizacdo seja crucial, ainda sdo poucos os modelos cientificos de GRC que
abordam essa analise de maneira abrangente e oferecem exemplos concretos de sua aplicacéo.
Além disso, gestores frequentemente enfrentam desafios ao tentar localizar modelos que
possam ser aplicados diretamente para avaliar o grau de maturidade em GRC de suas

organizagoes.

A coleta de dados secundarios para avaliar a estrutura de governanga se concretizou
através de pesquisas dos seguintes documentos institucionais: Estatuto Social, politicas e
normas internas e organograma, tendo em vista que, esses documentos representam o sistema

e a estrutura da organizacao.

A implementagdo politica, normas internas, relatorio técnicos de riscos incorporardo a
fase da implementacdo do segundo pilar do Modelo de Solvéncia Il, composto pelas praticas

de gestdo de riscos, estabelecidas no Anexo | da RN 518 e seus efeitos.

Desta forma uma andlise de contexto, aqui composto pelo ambiente, praticas existentes
e capacidades para a implementacdo das praticas e observacdo in loco realizada pelo
pesquisador durante a avaliacdo das praticas que envolvem o processo de Autoavaliacdo de
Risco e Solvéncia (ORSA), aprovados pelo representante da organizacdo por meio do Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE.

Segundo Silva (2013) nas pesquisas qualitativas, o pesquisador um participante na vida
dos sujeitos que investiga, de modo a apreender e reconstruir o sentido que ddo ao seu
quotidiano, e o seu contato prolongado com o ambiente, orientado por métodos e técnicas de
coleta, geram informagGes com as quais € possivel construir representacfes mais proximas da

realidade.

A escolha dos sujeitos respondentes, considerou como critério de elegibilidade a funcéo
gue exercem, em nivel tatico ou estratégico nos processos organizacionais de uma operadora
de planos de satde na modalidade de cooperativa médica. Posto isto, decidiu-se pelos membros

da média e alta administracdo, considerados na organizacdo 0s gestores, gerentes, diretores
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estatutarios e membros do Conselho de Administracéo, todos concordaram em participar e para
tal, assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), no préoprio formulario

da pesquisa.

Além disso, os sujeitos respondentes foram escolhidos considerando que o modelo tem
como premissa que a maturidade da gestao de riscos é determinada pelas capacidades existentes
em termos de lideranca, politicas, estratégias e preparo das pessoas para esta pratica (TCU,
2018). Portanto, o critério ponderou que os respondentes possuem influéncia no processo
decisorio, ocupam posicdo de lideranca e gestdo de pessoas, considerados aqui elementos
essenciais no ambito da gestdo de riscos. Sdo eles que tém a propriedade dos riscos e a
responsabilidade primaria pela identificacdo e pelo gerenciamento dos riscos em suas areas,
conduzindo procedimentos de risco diariamente e mantendo controles internos eficazes sobre
as operacdes (COSO, 2004).

Para esta escolha ponderou-se ainda o fato de que os gestores sdo os “donos dos riscos”
e 0s principais agentes da mudanca e implementacédo das praticas, sendo estes o publico direto.
O publico indireto, sdo todos os stakeholders (clientes, rede prestadora, demais funcionarios
etc.), que se beneficiam com a solvéncia e perenidade das operadoras na cadeia produtiva da

salde suplementar.

O questionario foi enviado a cada sujeito respondente por meio da plataforma
SurveyMonkey, composto por 42 questdes aqui temos que trazer um quadro, baseado no modelo

do Reino Unido (2009), com uma Estrutura de Avaliacdo de Gerenciamento de Risco (RMAF).

3.2.3 Modelo proposto

Nesta etapa buscou-se identificar quais fatores serdo determinantes para a
implementacdo destas praticas por meio das fases: a) adaptacdo do questionario de maturidade
do modelo do Reino Unido (2009); b) aplicacdo do questionario para o publico-alvo; c)

identificacdo do nivel de maturidade.

Ao considerar alguns métodos de avaliacdo, McGing e Brown (2014) ponderam que 0
tipo de medicao apropriado também dependera do estagio de maturidade organizacional. Sendo
assim a autoavaliacdo, segundo os autores, além de aumentar o nivel de autoconsciéncia, e
comunicagdo das expectativas da organizacdo de forma implicita ou explicita, é facilmente
adaptado para abordar o reconhecimento do risco e as acdes de melhores préaticas a nivel

individual.
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A primeira e principal ferramenta para medir a cultura de risco de uma organizagéo é
investigando a atitude das pessoas em relagéo ao risco em seu papel e sua percepcao da atitude
de sua equipe, de seu gerente, da alta administracdo e do conselho em relacdo ao nivel de

importancia atribuido a gerenciamento de riscos (McGing e Brown; 2014).

Além disso, o estudo de Farrell e Gallagher (2015) demonstram que as empresas com
maior nivel de maturidade em gestdo de riscos apresentam maior valor empresarial, devido a
cultura de risco incorporada, a integracdo do ERM dentro da organizacao e a visdo do ERM

como um componente da estratégia e atividades de planejamento.

Neste sentido, para identificar os aspectos que sdo determinantes para implementar
processos de controles internos e praticas de gestdo de riscos de subscricdo, elaborou-se o
questionario baseado no modelo do TCU (2018), resultado da adaptacdo da Estrutura de
Avaliacdo de Gerenciamento de Risco (RMAF), uma ferramenta para avaliar o padrdo de

gerenciamento de risco em uma organizagéo.

Segundo a UK (2009), este modelo na auxilia na avaliagdo do impacto na entrega de
tratamento de risco eficaz e resultados exigidos / planejados, além de também auxiliar na
identificacdo de areas de desempenho particularmente bom ou ruim e no estabelecimento de
prioridades para agdes de melhoria. Neste ponto, o referido modelo constitui subsidio relevante

para monitoramento dos planos de agéo e apoio no processo de auditorias de gestao de riscos.

Esse modelo apresenta-se aderente a proposta do presente trabalho, o TCU (2018)

corrobora esta visdo ao afirmar que:

O modelo tem como premissas que a maturidade da gestdo de riscos de uma
organizacdo é determinada pelas capacidades existentes em termos de lideranca,
politicas e estratégias, e de preparo das pessoas para gestao de riscos, bem como pelo
emprego dessas capacidades aos processos e pelos resultados obtidos na melhoria do
desempenho da organiza¢do no cumprimento de sua missdo institucional de gerar
valor para as partes interessadas com eficiéncia e eficacia, transparéncia e
accountability, e conformidade com leis e regulamentos (TCU, 2018).

No presente trabalho, a avaliacdo da maturidade da gestdo considerou trés (ambiente,
processos e resultados) das quatro dimensdes contidas no modelo original. A exclusdo desta
dimensao se deve ao fato de que segundo modelo original, ela trata de aspectos relacionados a
politicas de gestdo compartilhadas, enquanto esta avaliacéo teve por foco a estrutura, os arranjos

e as interagdes exclusivamente internas da organizacdo (GCU, 2022).

Estas dimensdes foram medidas em aspectos que avaliam as capacidades em termos de

Lideranca, Politicas e Estratégias, preparo das Pessoas para a condugdo dos Processos de Gestéo
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de Riscos os quais devem refletir em Eficacia da gestdo de riscos e Resultados Organizacionais
aproveitando as oportunidades de Inovacao e aprendizado.

O questionario utilizado neste estudo adaptado do modelo do TCU (2018), no formato
likert, composto por trés conjuntos que somam 44 questdes, onde 0 apresenta uma prética

inexistente na organizacao e 4 uma pratica presente e consolidada, conforme disposto a seguir:

Inexistente Inicial Basico Aprimorado Avancado
0 1 2 3 4

De modo a organizar melhor a analise de resultados, as respostas dos questionarios

foram plotadas nos critérios, baseados na metodologia do TCU (2018) descritos no Quadro 23:

Quadro 24 - Critérios de pontuacdo por dimensao

Pontuagéo
Dimensio Aspecto Numerg de Indice Qe_ maturidade =
Questbes (Somatério dos pontos /
Pontuagdo maxima) x 100
Lideranca 4 questdes Pontuagdo maxima
Ambiente Politicas e Estratégias 7 questdes 14 questdes x 4 pontos = 56
Pessoas 3 questdes pontos
Identificacdo e Andlise de riscos 7 questdes Pontuagdo maxima
Processos Avaliacdo e Resposta a riscos 4 questbes 19 questdes x 4 pontos = 76
Monitoramento e Comunicagéo 8 questbes pontos
Pontuagdo maxima
Resultados | Eficacia e Resultados organizacionais 9 questdes 9 questdes x 4 pontos = 36
pontos

Fonte: adaptado do TCU (2018).

Tal método de avaliacdo de indice de maturidade foi adaptado de TCU (2018), pela
soma total dos pontos, o indice de maturidade proposto pela presente pesquisa esta disposto a

sequir:
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Quadro 25 — Nivel de maturidade global

Indice de ]
. Nivel de - .
maturidade ; Descricao do nivel
maturidade
apurado
De 0% a 20% Inicial B_alxo [uve.l de formallzagao; dpcurpentagao §obre gestdo de riscos ndo
disponivel; auséncia de comunicacgao sobre riscos.
De 20,1% a Basi Gestdo de riscos tratada informalmente; ainda ndo ha treinamento e
asico o .
40% comunicagao sobre riscos.
De 40,1% a o Ha principios e padrdes documentados, e treinamento basico sobre
Intermediario ~ .
60% gestdo de riscos.
De 60,1% a Apri Gestdo de riscos obedece aos principios estabelecidos; é supervisionada
primorado X
80% e regularmente aprimorada.
De 80,1% a Gestéo de riscos otimizada; principios e processos de gestdo de riscos
Avancado X - x 2
1000% estdo integrados aos processos de gestdo da organizacdo.

Fonte: Adaptado TCU (2018).

Considerando os resultados do indice de maturidade por dimensao e o indice global,
sera possivel identificar os aspectos que necessitam ser aperfei¢coados e tracar acdes para que a
organizacdo compreenda e avance na implementagdo das normas que fortalecerdo a gestéo de

riscos e controles internos.

Neste trabalho, cada dimens&o e seus aspectos foram associados ao modelo de solvéncia
para implementagédo do segundo pilar qualitativo do modelo de Solvéncia Il, que, no setor de
salde suplementar, esté representado pela RN 518/2022. Essa norma regula a implementacéo
de praticas de governanca e gestdo de riscos nas operadoras de planos de saude, conforme
detalhado no Quadro 22.

Essa associacdo permite vincular as variaveis apontadas na tese — como lideranca,
politicas, estratégias, capacitacdo de pessoas, processos e resultados — as exigéncias normativas,
demonstrando como cada dimensdo contribui diretamente para atender aos requisitos do

modelo regulatorio.
Dimenséo 1 — Ambiente

Na dimensdo “Ambiente” avaliou-se as capacidades existentes para que a gestdo de

riscos tenha as condi¢des necessarias para prosperar na organizacao.
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Quadro 26 - Detalnamento da dimensdo ambiente

Dimensao Ambiente

Aspectos da
Dimensdo Ambiente

Questdes equivalentes

Parametro teérico
normativo para
Andlise

Lideranca

Q1: A alta administracdo exercem suas
responsabilidades de governanca de riscos e cultura.

Q2: A alta administracdo reconhece a importancia da
cultura, da integridade, dos valores éticos e da
consciéncia de riscos como aspectos chaves para o
refor¢o da accountability.

Q3: Existem estruturas e processos definidos para
apoiar as responsabilidades de governanca de riscos e
assegurar que a gestdo de riscos seja integrada aos
processos de gestao.

Q4: A alta administracéo supervisiona a estratégia e
exerce suas responsabilidades de governanca de riscos.

Politicas e Estratégias

Q5: A organizacdo dispde de uma politica de gestdo de
riscos estabelecida e aprovada pela alta administracéo,
apropriadamente comunicada, abordando todos 0s
aspectos relevantes.

Q6: Toda a gestdo da organizacdo é comprometida
com a gestao de riscos.

Q7: A administracéo aloca recursos suficientes e
apropriados para a gestao riscos.

Q8:A alta administracdo, com a supervisdo e a
concordancia dos responséveis pela governanca,
define, comunica, monitora e revisa o apetite a risco.

Q9:A gestdo de riscos € integrada ao processo de
planejamento estratégico implementado na organizacéo
e aos seus desdobramentos.

Q10:A alta administracdo, com a supervisdo dos
responsaveis pela governanca, estabelece de modo
explicito o direcionamento estratégico.

Q11:A administracdo define e comunica 0s objetivos e
as respectivas medidas de desempenho em termos
especificos e mensuraveis.

Pessoas

Q12:As pessoas na organizagdo entendem seus papeéis
e responsabilidades relacionados a gestao de riscos e
estdo preparadas exercé-los.

Q13: A gestdo transmite uma mensagem clara quanto a
importancia de se levar a sério as responsabilidades de
gerenciamento riscos e o pessoal recebe orientacéo e
capacitacdo suficiente para exercer essas
responsabilidades.

Q14:0s grupos de pessoas que integram as trés linhas
de defesa na estrutura de gerenciamento de riscos e
controles por toda a organizagdo tém clareza quanto
aos seus papéis, entendem os limites de suas
responsabilidades e como seus cargos se encaixam na
estrutura geral de gestdo de riscos e controles da
organizacéo.

Governanca das
Operadoras -
Capitulo 11 e Item do
1. do Anexo Il da
RN 518

Tratamento das
recomendagdes sobre
aspectos de controle e
gestdo - Anexo | Item

1 daRN 518

Fonte: elaborado pelo autor.
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A analise da dimensdo Ambiente foca nas condi¢es organizacionais que permitem a

implementacdo de uma gestdo de riscos eficiente. Essa dimensdo é estruturada nos aspectos de
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Lideranca, Politicas e Estratégias e Pessoas, elementos diretamente alinhados a RN 518/2022,
que exige a promocdo de uma cultura de riscos solida. Por meio do questionario aplicado,
identificam-se praticas como a supervisao da alta administracdo e o alinhamento das politicas
de risco aos objetivos estratégicos, elementos fundamentais para assegurar accountability e
fortalecer a governanca (Capitulo 1l e Anexo Il da RN 518). A lideranga exerce um papel
central na integracdo da gestéo de riscos aos processos organizacionais, enquanto as politicas e
estratégias oferecem um direcionamento estruturado, e o preparo das pessoas reforca a

execucdo eficaz das praticas de risco.

A relevancia dessa dimensdo para a tese estd em sua capacidade de avaliar e fortalecer
a base organizacional necesséria para que a gestdo de riscos prospere. Ao conectar préaticas
internas com 0s requisitos regulatorios, essa analise ajuda a identificar lacunas e propor
melhorias, alinhando a organizacdo as exigéncias da RN 518. Dessa forma, a dimenséo
Ambiente cria os alicerces para que a gestdo de riscos seja incorporada como um componente

estratégico, promovendo sustentabilidade, transparéncia e eficiéncia.

Dimenséao 2 — Processos

Esta dimensdo, portanto, abordou os aspectos relacionados ao processo de gestéo de
riscos, procurando avaliar em que medida a organizacao estabeleceu um processo formal, com
padrdes e critérios definidos para a identificacdo e analise de riscos, avaliacdo e resposta a
riscos, incluindo a selecdo e a implementacdo de respostas aos riscos avaliados, e

monitoramento e comunicacao relacionada a riscos e controles.

Quadro 27 - Detalhamento da dimenséo processos

Dimensao Processos

Aspectos da Questdes equivalentes Parametro
Dimenséo Processos tedrico normativo
para Analise

Q1: As atividades de identificagdo e analise de riscos sdo aplicadas
de forma consistente a todas as operagdes, funcdes e atividades
relevantes da organizacdo (unidades, departamentos, divisdes,
processos e atividades que sdo criticos para a realizagdo dos

objetivos-chaves da organizagéo). Capitulo 111, Item
e Q2: A identificagdo de riscos é precedida de uma etapa de 3do Anexo l e
Identificacéo e beleci d
anlise de riscos estabelecimento do contexto. _ Item2e 3 do
Q3: A documentacdo da etapa de estabelecimento do contexto | Anexo Ill da RN
inclui elementos essenciais para viabilizar um processo de 518

avaliagdo de riscos consistente.

Q4: Os processos de identificacdo e analise de riscos envolvem
pessoas e utilizam técnicas e ferramentas que asseguram a
identificacdo abrangente e a avaliagdo consistente dos riscos.
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Q5: No registro de riscos (sistema, planilhas ou matrizes de
avaliacdo de riscos), a documentacao da identificacdo e analise dos
riscos contém elementos suficientes para apoiar um adequado
gerenciamento dos riscos.

Q6: As atividades de avaliacdo e resposta a riscos sdo aplicadas de
forma consistente aos riscos identificados e analisados como
significativos.

Q7: Os critérios estabelecidos para priorizagdo de riscos sao
adequados para orientar decisdes seguras por toda a organizagao.

Avaliacdo e resposta
a riscos

Q8: A selecdo de respostas para tratar riscos considera todas as
opcOes de tratamento e 0 seu custo-beneficio.

Q9: Os responsaveis pelo tratamento de riscos sdo envolvidos no
processo de avaliacdo e selecdo das respostas e sdo formalmente
comunicados das a¢des de tratamento decididas.

Q10: Os elementos criticos da atuacdo da organizacdo estdo
identificados e tém definidos planos e medidas de contingéncia.

Q11: A documentagdo da avaliacdo e selecdo de respostas a riscos
inclui elementos suficientes para permitir o gerenciamento
adequado da implementacdo das respostas.

Monitoramento e
comunicagdo

Q12: As atividades de monitoramento e comunicagdo estéo
estabelecidas e séo aplicadas de forma consistente na organizagao.

Q13: A gestdo de riscos é apoiada por um registro de riscos ou
sistema de informacéo efetivo e atualizado.

Q14: Em todos os niveis da organizacdo, 0s gestores que tém
propriedade sobre riscos (primeira linha de defesa) monitoram o
alcance de objetivos, riscos e controles chaves em suas respectivas
areas de responsabilidade.

Q15: As funcgBes que supervisionam riscos ou que coordenam as
atividades de gestdo de riscos (comité de governancga, riscos e
controles; comité de auditoria ou grupos equivalentes da segunda
linha de defesa) exercem suas atribui¢cGes de modo efetivo.

Q16: A funcdo de auditoria interna auxilia a organizagéo a realizar
seus objetivos aplicando abordagem sistematica e disciplinada para
avaliar e melhorar a eficacia dos processos de gerenciamento de
riscos, controle e governanca.

Q17: Ha planos e medidas de contingéncia definidos para os
elementos criticos da atuacdo da organizacdo e estes sdo
periodicamente testados e revisados.

Q18: A organizacdo monitora as mudancas que podem aumentar
sua exposicao a riscos ter impacto nos seus objetivos.

Q19: Sao tomadas as medidas necessarias para a correcdo de
deficiéncias e a melhoria continua do desempenho da gestdo de
riscos em funcao dos resultados das atividades de monitoramento.

Fonte: elaborado pelo autor.

A dimenséo Processos avalia os mecanismos e procedimentos que operacionalizam a

gestdo de riscos. Dividida em trés aspectos — Identificacdo e Analise de Riscos, Avaliacao e

Resposta a Riscos e Monitoramento e Comunicagao —, essa dimenséo verifica se a organizacao

possui processos formais, padronizados e eficazes para gerenciar os riscos identificados.

Baseada em parametros normativos (Capitulo 111 e Anexo | da RN 518), a analise contempla

praticas como o uso de ferramentas robustas para a identificacéo de riscos criticos, a defini¢do
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de critérios claros para priorizacdo de riscos e a implementacdo de medidas de controle

adequadas.

A relevancia desta dimenséo para o estudo reside em sua relacéo direta com a gestéo de
riscos de subscricdo, o principal risco enfrentado pelas operadoras de satde suplementar. A
conformidade com a RN 518 exige que as operadoras tenham processos formalizados que
permitam monitorar, comunicar e responder aos riscos de forma consistente. Além disso,
processos bem estruturados contribuem para a reducdo do capital regulatério exigido, pois
diminuem a probabilidade de perdas financeiras e fortalecem a capacidade organizacional de
mitigar riscos. Assim, a analise dessa dimensdo ndo apenas verifica 0 cumprimento normativo,
mas também identifica oportunidades de melhoria que resultam em maior eficiéncia e

sustentabilidade organizacional.

Dimensédo 3 — Resultados

Esta dimensdo que tratou de aspectos relacionados aos efeitos das préaticas de gestdo de
riscos, procurando avaliar em que medida a gestdo de riscos tem sido eficaz para a melhoria
dos processos de governanca e gestdo e os resultados da gestdo de riscos tém contribuido para
os objetivos relacionados a eficiéncia das operacbes, a qualidade de bens e servicos, a

transparéncia e a prestacdo de contas e ao cumprimento de leis e regulamentos.

Quadro 28 - Detalhamento da dimenséo resultados

Dimensao Resultados

Aspectos da Questdes equivalentes Parametro teérico
Dimenséo normativo para
Resultados Analise

Q1: A gestdo de riscos tem sido eficaz para a melhoria dos
processos de governanca e gestao.

Q2: Os responsaveis pela governanca e a alta administragao
tém consciéncia do estagio atual da gestdo de riscos na
organizacéo.

Q3: Os objetivos chaves da organizacéo estdo identificados e
refletidos na sua cadeia de valor e nos seus demais
instrumentos de direcionamento e comunicagao da estratégia.
Q4: Os objetivos estratégicos e de neg6cios estdo
estabelecidos juntamente com as respectivas medidas de
desempenho.

Q5: Os principais riscos relacionados a cada objetivo, meta
ou resultado chave pretendido estdo identificados e
incorporados ao processo de gerenciamento de riscos.

Q6: Os resultados da gestdo de riscos tém contribuido para o
alcance dos objetivos da organizacéo.

Capitulo IV, Item 2 do
Anexo |, Anexo IV e
Anexo V.

Eficacia e resultados
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Q7: Uma consciéncia sobre riscos, objetivos, resultados,
papéis e responsabilidades estd disseminada por todos o0s
niveis da organizagao.

Q8: Os responsaveis pela governanca e a administragdo tém
uma garantia razoavel, proporcionada pela gestdo de riscos,
do cumprimento dos objetivos da organizacdo.

Q9: Os riscos da organizagao estdo dentro dos seus critérios
de risco.

Fonte: elaborado pelo autor.

A dimensdo Resultados examina os impactos das praticas de gestdo de riscos
implementadas, avaliando sua eficacia na melhoria dos processos de governanga, no alcance
dos objetivos organizacionais e no cumprimento de leis e regulamentos. Essa dimensédo é
fundamental para verificar se a gestdo de riscos contribui para a eficiéncia operacional, a
qualidade dos servigos prestados e a sustentabilidade organizacional, conforme exigido pela
RN 518 (Capitulo IV e Anexos I, IV e V). A analise inclui questdes relacionadas a contribuicéo
da gestdo de riscos para o0 alcance de metas estratégicas e ao monitoramento do desempenho

organizacional.

A importancia dessa dimensdo para a tese esta em sua capacidade de comprovar o
impacto positivo da gestéo de riscos sobre os resultados organizacionais, incluindo a redugéo
do capital regulatério exigido pela ANS. Além disso, a dimensdo Resultados oferece uma
perspectiva clara sobre como as praticas de gestdo de riscos podem ser aprimoradas para gerar
maior valor organizacional. Em um contexto de pesquisa intervencionista, essa analise permite
medir o sucesso das intervengdes e reforcar a justificativa para os investimentos em governanga

e gestéo de riscos.
Relevancia Global do Modelo

As trés dimensdes — Ambiente, Processos e Resultados — estdo interligadas e formam a
base para 0 modelo de maturidade aplicado no estudo. Ao alinhar essas dimens@es as variaveis
tedricas e aos parametros normativos da RN 518/2022, a pesquisa apresenta uma abordagem

integrada para avaliar a maturidade da gest&o de riscos nas cooperativas médicas.

McGing e Brown (2014) argumentam que a autoavaliagdo é um método eficaz para
aumentar o nivel de autoconsciéncia organizacional e facilitar a comunicacéo das expectativas

de forma implicita ou explicita. Dessa forma, a avaliacdo de maturidade permite ndo apenas
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diagnosticar o estagio atual da gestao de riscos, mas também direcionar a¢des de melhoria que

fortalecem a conformidade regulatoria e aumentam a eficiéncia operacional.

Os resultados dessa analise tém impacto direto sobre o0s objetivos estratégicos da
organizacdo, como a reducdo do capital regulatorio e o fortalecimento da sustentabilidade
financeira. Estudos como o de Farrell e Gallagher (2015) demonstram que empresas com maior
maturidade em gestdo de riscos apresentam maior valor empresarial devido a cultura de risco
incorporada e a integracdo da gestdo de riscos corporativos (ERM) dentro da estratégia

organizacional.

Assim, a abordagem adotada na pesquisa contribui para a criacdo de uma cultura
organizacional mais consciente e preparada para lidar com os riscos, alinhando a gestdo de
riscos as demandas do setor de saude suplementar e as expectativas dos stakeholders. O modelo
proposto, ao atender aos requisitos normativos, também posiciona as organizagdes para

alcancar maior competitividade e resiliéncia no mercado.

O questionério utilizado tem como objetivo aferir o nivel de maturidade de cada
dimensao e, ao final, o nivel global de maturidade da organizacdo. Isso possibilita que as
organizagOes realizem um autodiagndstico e tracem agdes especificas para elevar o nivel de
maturidade em gestdo de riscos. De acordo com o modelo proposto pelo TCU (2018), o
questionario, em formato Likert, solicita aos respondentes a atribuicdo de notas de 0 a 4 para
cada pratica avaliada (onde O indica uma prética inexistente e 4, uma pratica presente e

consolidada).

Os resultados desta autoavaliagdo permitem que as organizagdes realizem um processo
reflexivo, indicando os temas em que a gestdo de riscos precisa ser aprimorada. Essa
identificacdo possibilita concentrar esforcos e direcionar recursos para as areas diagnosticadas
como prioritéarias. Segundo a RN 518/2022, as operadoras que comprovarem atendimento a
todos os requisitos, por meio do envio a ANS de um relatdrio de Procedimentos Previamente
Acordados emitido por Auditoria Independente, poderdo solicitar a reducdo dos fatores de
capital regulatério. Este impacto financeiro direto se traduz na menor necessidade de capital

regulatério para operacao no setor de saude suplementar (ANS, 2022a).

Além do impacto direto, ha também impactos indiretos associados a adocgdo dessas

praticas. O estudo de Silva, Silva e Chan (2019) evidenciou que empresas que adotam praticas
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de Gestdo de Riscos Corporativos (ERM) apresentam uma associagéo positiva entre o valor da
empresa e 0 uso de abordagens estruturadas de gestdo de riscos no Brasil. Em sua anélise de
649 observacgdes anuais de empresas listadas no indice IBrX100 durante o periodo de 2004 a
2013, os autores confirmaram que praticas robustas de ERM contribuem para o fortalecimento

da sustentabilidade financeira e organizacional.

3.3.3 Tratamento dos dados

O questionério foi aplicado por meio da plataforma eletrbnica SurveyMonkey,
garantindo o anonimato nas respostas. A pesquisa foi enviada diretamente para o e-mail
corporativo de cada participante, que foi previamente informado sobre a natureza voluntaria da
participacdo e sobre o tratamento rigoroso e confidencial dos dados, seguindo principios

cientificos éticos e metodoldgicos.

Os respondentes incluiram gestores e coordenadores, conforme a estrutura
organizacional da empresa. Os gestores, que atuam no nivel estratégico, respondem as geréncias
executivas, exercendo papel central na definicdo e implementacdo de politicas e diretrizes
organizacionais. Ja os coordenadores, que atuam no nivel tatico, reportam-se diretamente aos
gestores ou, dependendo da area, aos gerentes, sendo responsaveis pela coordenacao e execugdo

das atividades de suas respectivas areas.

A coleta de dados foi realizada em dois periodos distintos:

e Para os gestores, o questionario foi disponibilizado entre 22/07/2024 e
16/08/2024, resultando em 12 respostas de um universo de 20 gestores, o que
representa uma taxa de resposta de 60%.

e Para os coordenadores, 0 envio ocorreu de 16/08/2024 a 23/09/2024, obtendo-
se 7 respostas entre 33 possiveis, resultando em uma taxa de resposta de 21%.

As respostas foram avaliadas utilizando uma escala Likert de cinco pontos, onde cada
item apresentava uma afirmacao relacionada a atitudes, opinides ou atributos, permitindo que
o0s respondentes indicassem seu grau de concordancia (Martins e Conarcchione, 2021). Os
resultados foram consolidados e analisados a luz do referencial teérico conforme descrito na

secdo 3.4.
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3.4 RESULTADOS E ANALISE DE MATURIDADE EM RISCOS

Este trabalho avaliou a relagéo entre as variaveis tedricas e as dimensdes do modelo do
Reino Unido (2009), utilizando a Estrutura de Avaliacdo de Gestdo de Riscos (RMAF), uma
ferramenta projetada para avaliar o nivel de maturidade do gerenciamento de riscos em uma

organizacao.

O questionario foi respondido pelas liderancas da organizacgdo, incluindo gestores e
coordenadores de areas, também considerados “donos dos riscos”. O modelo utilizado no
questionario abrange trés dimensdes principais: Ambiente, Pessoas, Processos e Resultados,
distribuidas em um total de 42 perguntas.

As respostas foram avaliadas em uma escala do tipo Likert, variando de 0 a 4 pontos.
Para cada pratica ou caracteristica de gestdo abordada, foi atribuido um valor especifico: quatro
pontos para praticas avancadas, trés para aprimoradas, dois para basicas, um para iniciais e zero

para praticas inexistentes.
Niveis de Maturidade em Gestao de Riscos:

. Préticas Iniciais: Caracterizadas por baixo nivel de formalizacdo, auséncia de
documentacao sobre gestdo de riscos e falta de comunicacao sobre o tema.

o Praticas Basicas: A gestdo de riscos ocorre de maneira informal, sem
treinamento adequado e comunicac¢do formalizada.

. Préticas Intermediarias: Existem padrfes documentados e um nivel minimo de
treinamento em gestdo de riscos.

o Praticas Aprimoradas: A gestdo de riscos segue principios estabelecidos, com
supervisdo e aprimoramento continuos.

o Praticas Avancadas: A gestdo de riscos esta completamente integrada aos

processos organizacionais, com principios e processos otimizados.

Esse processo de avaliacdo possibilita identificar o nivel de maturidade em riscos dentro
da organizacéo, proporcionando o aprimoramento continuo da governancga de riscos. A seguir,
serdo apresentados os resultados da autoavaliacdo de maturidade da organizagdo, bem como a

relacdo dos resultados com as bases teoricas.
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Dimensao 1 — Ambiente

Na dimensdo Ambiente, consideraram-se o hibridismo e o conflito de agéncia inerentes
ao modelo de negdcio das cooperativas médicas, ponderados pela governanga corporativa,

conforme discutido no referencial teérico.

O Quadro 29 reflete a percepcdo dos respondentes para cada uma das variaveis

analisadas na dimensdo Ambiente, a partir da frequéncia de respostas para cada pergunta.

Quadro 29 - Distribuicao de frequéncia de respostas dimensdo ambiente

Dimensso Aspecto Questéo Inexistente Inicial Basico Aprimorado Avancado Total
s Distriuicdo N° Resp|Distriuicdo N° Resp |Distriuicdo N° Resp |Distriuicdo N° Resp |Distriuicdo N° Resp

1 0 0 52,63% 10 36,84% 7 10,53% 2 19
2 0 10,53% 2 47,37% 9 36,84% 7 5,26% 1 19

Lideranga
3 15,79% 3 31,58% 6 47,37% 9 5,26% 1 19
4 1 21,05% 4 31,58% 6 36,84% 7 5,26% 1 19
5 0 5,26% 1 26,32% 5 47,37% 9 21,05% 4 19
6 0 26,32% 5 36,84% 7 31,58% 6 5,26% 1 19
7 0 21,05% 4 26,32% 5 47,37% 9 5,26% 1 19
8 0 21,05% 4 26,32% 5 52,63% 10 0 19

Politicas e Estratégias

Ambiente 9 0 5,26% 1 21,05% 4 52,63% 10 21,05% 4 19
10 0 10,53% 2 21,05% 4 - 11 10,53% 2 19
11 5,26% 1 5,26% 1 42,11% 8 42,11% 8 5,26% 1 19
12 5,26% 1 21,05% 4 36,84% 7 36,84% 7 - 0 19
13 0 10,53% 2 31,58% 6 52,63% 10 5,26% 1 19

Pessoas
14 0 10,53% 2 36,84% 7 42,11% 8 10,53% 2 19

Fonte: elaborado pela autora a partir da pesquisa

Os resultados do indice de maturidade na dimensdo Ambiente, composta pelos aspectos
de Lideranca, Politicas e Estratégias, e Pessoas, indicam varia¢Ges importantes. No contexto da

pesquisa, essa dimensdo avalia a percepcdo das liderancas, compostas por gestores e
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coordenadores, sobre os aspectos de lideranca, politicas e estratégias, e pessoas, a partir da
andlise da distribuicdo de frequéncia das respostas.

No aspecto “Lideranga”, observa-se que as praticas estdo em nivel basico, o que destaca
a necessidade de fortalecer as capacidades de lideranca, um aspecto essencial para a

efetividade da gestdo de riscos na organizacao (TCU, 2018).

Ja no aspecto “Politicas e Estratégias”, a percep¢do dos respondentes indica que as
praticas estdo em nivel aprimorado, evidenciando avancos na formalizacdo e no direcionamento
estratégico da gestdo de riscos. Este aspecto pode ser interpretado a luz da governanca, Michaud
e Audebrand (2022) afirmam que por meio de uma governanga rigorosa, os membros de uma
cooperativa podem garantir que as estratégias adotadas pela cooperativa conduzam ao
cumprimento da missdo da cooperativa — ou seja, ao atendimento das necessidades comuns de

seus membros.

Para o aspecto “Pessoas”, as praticas também sdo percebidas como aprimoradas. Esse
resultado representa uma oportunidade valiosa para a organizagéo, pois sao as pessoas
gue definem a missdo, a estratégia e 0s objetivos e que implementam os mecanismos de
gerenciamento de riscos (COSO, 2004). O investimento continuo no desenvolvimento e
engajamento das pessoas fortalece a maturidade da gestéo de riscos e contribui para o alcance

dos objetivos organizacionais.

Para uma gestao de riscos eficaz, o papel das pessoas e suas capacidades séo centrais,
especialmente em relacdo ao fortalecimento da accountability (responsabilizacdo) em todos 0s
niveis organizacionais. Hoyt e Liebenberg (2011) enfatizam que o sucesso do ERM depende de
uma cultura organizacional orientada para riscos, na qual todos os colaboradores entendem seu
papel na identificacdo e mitigacdo de riscos. Essa cultura deve ser promovida pela lideranca,

gue atua como modelo na valorizacao de praticas responsaveis de gestao de riscos.

A eficacia dessas estruturas e processos depende diretamente da competéncia e expertise
das pessoas envolvidas. Os autores argumentam que, quando as pessoas tém clareza de suas
responsabilidades no processo de gestdo de riscos, € possivel alinhar as praticas de mitigacéo

com os objetivos estratégicos, favorecendo um ambiente de governanca solida.

Os estudos de Bogodistov e Wohlgemuth (2017) focam na integracéo da gestao de riscos
a estratégia da empresa por meio do desenvolvimento de capacidades dinamicas, com énfase
na identificagdo e protecdo dos recursos mais valiosos da empresa. Os autores concluem a

eficacia da gestdo de riscos depende ndo apenas de ferramentas e processos, mas também da
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mentalidade e do comportamento das pessoas envolvidas. A cultura organizacional desempenha

um papel crucial na resiliéncia e na eficiéncia da gestao de riscos.

Conclui-se que um ambiente organizacional propicio ao desenvolvimento de
capacidades de gestdo de riscos compartilha caracteristicas com uma cultura que encoraja a

gestdo de riscos como parte integral do papel de cada individuo na organizacéo.

Assim, a construcéo de uma cultura organizacional que promova a accountability
e o desenvolvimento das capacidades individuais e coletivas ¢ essencial para a maturidade
e eficacia da gestdo de riscos. Em um ambiente organizacional robusto, onde papéis e
responsabilidades sdo claramente definidos e a cultura de risco é valorizada, a organizagdo esta
melhor posicionada para enfrentar e mitigar riscos, assegurando a sustentabilidade e a

resiliéncia de suas operacdes.

Dimensao 2 — Processos

A dimensdo “Processos” abrange aspectos essenciais da gestdo de riscos, avaliando o
nivel de formalizacdo dos procedimentos adotados pela organizacdo, incluindo padrfes e
critérios para a identificacdo, analise, avaliacdo e resposta aos riscos. Ela também engloba a
selecdo e implementacdo de respostas adequadas aos riscos identificados, bem como o
monitoramento e a comunicacdo desses riscos e controles as partes interessadas, internas e
externas (TCU, 2018).
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analisadas na dimensé&o Processos, destacando a distribuicdo das respostas para cada uma das

questdes avaliadas.

Quadro 30 - Distribuicao de frequéncia de respostas dimensao processos

Dimensé&o

Processos

Inexistente

Inicial

Basico

Aprimorado

Avancado

Aspect ta Total
pecto Questdo Distriuicdo N° Resp|Distriuicdo N° Resp |Distriuicdo N° Resp |Distriuicdo N° Resp [Distriuicdo N° Resp o
15 0 5,26% 1 36,84% 7 47,37% 9 10,53% 2 19
16 0 21,05% 4 26,32% 5 42,11% 8 10,53% 2 19
17 0 16,67% 3 38,89% 7 38,89% 7 5,56% 1 18
Identificagéo e anélise de
riscos 18 0 16,67% 3 33,33% 6 38,89% 7 11,11% 2 18
19 0 - 0 36,84% 7 52,63% 10 10,53% 2 19
20 0 5,26% 1 47,37% 9 36,84% 7 10,53% 2 19
21 5,26% 1 5,26% 1 31,58% 6 52,63% 10 5,26% 1 19
22 5,26% 1 5,26% 1 47,37% 9 36,84% 7 5,26% 1 19
0, 0, 0,
Avaliagio e respostaa 23 5,56% 1 5,56% 1 33,33% 6 38,89% 7 16,67% 3 18
riscos
24 0 5,26% 1 - 11 31,58% 6 5,26% 1 19
25 0 5,26% 1 42,11% 8 52,63% 10 0 19
26 1 10,53% 2 31,58% 6 47,37% 9 5,26% 1 19
27 0 10,53% 2 36,84% 7 52,63% 10 0 19
28 0 15,79% 3 36,84% 7 42,11% 8 5,26% 1 19
29 0 10,53% 2 36,84% 7 42,11% 8 10,53% 2 19
Monitoramento e
comunicagdo
30 0 15,79% 3 52,63% 10 26,32% 5 5,26% 1 19
31 0 15,79% 3 47,37% 9 36,84% 7 - 0 19
32 1 10,53% 2 47,37% 9 31,58% 6 5,26% 1 19
33 0 26,32% 5 36,84% 7 31,58% 6 5,26% 1 19

Fonte: elaborado pela autora a partir da pesquisa

Para esta analise, foram considerados referenciais amplamente reconhecidos na

literatura de gerenciamento de riscos, como o framework COSO ERM, além das exigéncias da

Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS). A percepc¢do dos respondentes indica que as

praticas de “identificagdo e analise de riscos” estdo em um nivel aprimorado, enquanto as

préticas de “avaliagdo e resposta aos riscos” e “monitoramento € comunica¢do” permanecem

em um nivel basico.

Os resultados sugerem a necessidade de desenvolver as competéncias dos gestores,

especialmente nas atividades de avaliacdo e resposta aos riscos. A falta de ferramentas
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eficazes para essas etapas pode comprometer a gestdo de riscos, aumentando a exposi¢do a
ameacas nédo identificadas ou mal geridas. O processo de autoavaliagdo de riscos representa
uma grande oportunidade para alinhar esforcos e aprimorar a compreensdo da estratégia de

gestdo de riscos em toda a organizacédo (Stepchenko, 2016).

A auséncia de respostas adequadas aos riscos pode resultar em vulnerabilidades
operacionais e estratégicas, aumentando a probabilidade de eventos adversos que
impactem negativamente os objetivos organizacionais. Aspectos fundamentais como a
definicdo de apetite e tolerancia ao risco, a implementacdo de respostas eficazes e o
fortalecimento da cultura de risco sdo essenciais para esse processo (COSO, 2017).

Uma gestdo de riscos eficaz depende de processos sélidos para a identificacdo e
avaliacdo de riscos, seguidos de respostas estruturadas e comunicagdo continua. A gestdo de
riscos deve ser incorporada a cultura organizacional, garantindo que toda a organizacéo
contribua para a conscientizacdo sobre riscos, promovendo ciclos de feedback e respostas
coordenadas as necessidades de gerenciamento (IAIS, 2024). Assim, conclui-se que as
praticas aprimoradas de identificacdo de riscos sdo positivas, demonstrando uma
capacidade robusta de reconhecimento e acompanhamento de riscos.

Contudo, a literatura (COSO, IAIS, 1SO) alerta que uma avaliagdo e resposta
insuficientes aos riscos aumentam a probabilidade de falhas nos controles internos e reduzem a
resiliéncia da organizacao diante de eventos adversos. Os achados desta pesquisa reforcam que,
sem o fortalecimento continuo das préaticas de avaliacdo e resposta aos riscos, a organizacao
corre o risco de enfrentar exposicOes significativas, o que pode comprometer a confianca das

partes interessadas em sua capacidade de gestao.

A comunicacdo exerce um papel fundamental na evolucdo da organizacédo para
niveis mais altos de maturidade. Segundo Bution e Oliva (2023), nos niveis mais avan¢ados,
a comunicacao sobre riscos torna-se mais transparente, aberta e descentralizada, com a

participacdo ativa de todos os funcionarios na gestdo de riscos.

A Resolucdo Normativa 518 da ANS enfatiza a importancia de comunicacdo e
monitoramento eficazes nos controles internos das operadoras de salde. Essa comunicacao

deve garantir que todos os funcionéarios tenham acesso as descri¢des dos controles internos e
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aos canais adequados para compartilhar informacdes e sugestdes de aprimoramento (ANS,
20223).

No ambito do monitoramento, a norma exige avaliacbes periddicas dos controles
internos, com uma frequéncia minima anual, especialmente para processos que impactam o0s
demonstrativos financeiros. Os resultados dessas avaliacbes devem ser acompanhados de
respostas dos responsaveis pelas areas analisadas, abordando eventuais deficiéncias
encontradas e medidas para mitigacdo de riscos. Assim, a comunicacdo e 0 monitoramento
continuos sdo pilares essenciais para garantir a eficdcia dos controles internos e a integridade

dos processos nas operadoras.
Dimenséo 3 — Resultados

A terceira dimensdo, focada na avaliacao de resultados, analisa os impactos das praticas
de gestdo de riscos, com o objetivo de determinar a eficacia dessas praticas na melhoria dos
processos de governanga e gestdo. Essa dimensdo também examina se os resultados da gestéo
de riscos contribuem para objetivos como a eficiéncia operacional, a qualidade dos bens e
Servicos, a transparéncia, a prestacao de contas e o cumprimento de leis e regulamentos (TCU,
2018).

O Quadro 31 apresenta a percepcao dos respondentes sobre as variaveis dessa dimenséo,

evidenciando a distribuicdo de respostas para cada questao analisada.

Quadro 31 - Distribuicao de frequéncia de respostas dimenséo resultados

Dimensio Aspecto Questdo Inexistente Inicial Baésico Aprimorado Avancado Total
s Distriuicdo N° Resp|Distriuicdo N° Resp|Distriuicdo N° Resp|Distriuicdo N° Resp|Distriuicdo N° Resp
34 0,00% 0 10,53% 2 26,32% 5 57,89% 11 5,26% 1 19
35 0,00% 0 10,53% 2 15,79% 3 63,16% 12 10,53% 2 19
36 0,00% 0 10,53% 2 36,84% 7 47,37% 9 5,26% 1 19
37 5,26% 1 5,26% 1 36,84% 7 52,63% 10 0,00% 0 19
Resultados | - Eficécia resultados 38 0,00% 0 1053% 2 4731% 9 3684% 7 5,26% 1| 19
39 0,00% 0 15,79% 3 31,58% 6 42,11% 8 10,53% 2 19
40 5,26% 1 15,79% 3 42,11% 8 31,58% 6 5,26% 1 19
41 0,00% 0 10,53% 2 36,84% 7 47,37% 9 5,26% 1 19
42 0,00% 0 0,00% 0 52,63% 10 42,11% 8 5,26% 1 19

Fonte: elaborado pela autora a partir da pesquisa

Observa-se que a percepgdo dos respondentes sobre a variavel "eficicia e resultados”

alcangou o nivel aprimorado. Este resultado reflete a relevancia da gestdo de riscos no
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alcance de objetivos estratégicos, incluindo eficiéncia operacional, qualidade dos produtos

e servigos, transparéncia, prestacao de contas e conformidade regulatoria.

Para cooperativas médicas, este alinhamento € especialmente relevante devido a forte
regulacdo pela ANS, sendo a adesdo as normas, particularmente & RN 518, essencial para
construir a confianca dos beneficiarios e garantir a continuidade dos servicos. Além disso, essa

conformidade proporciona uma base solida para a perenidade e a resiliéncia organizacional.

De acordo com a RN 518/2022, as operadoras de planos de saide devem implementar
controles internos robustos e processos continuos de monitoramento para garantir a
identificacdo, avaliacdo e mitigacdo de riscos. Essa normativa exige a ado¢do de uma estrutura
integrada de governanca e gestao de riscos, que oferece maior seguranca para o0s beneficiarios
e reduz perdas financeiras, contribuindo diretamente para 0 cumprimento das exigéncias de

capital regulatério e para a solvéncia da operadora.

No contexto tedrico, o framework COSO ERM (Enterprise Risk Management) oferece
uma estrutura abrangente para a gestdo de riscos, incorporando a identificagéo, a definicdo de

respostas e a avaliacdo continua dos resultados.

Essa abordagem esta alinhada a Teoria dos Stakeholders, conforme proposto por
Freeman et al. (2010), que sugere uma visdo inclusiva da governanca e da gestdo de riscos.
Segundo esses autores, uma gestdo eficaz deve ir além da protecdo financeira, incorporando um
compromisso com as necessidades e expectativas de todos os stakeholders, incluindo

beneficiarios, acionistas, reguladores e a sociedade em geral.

Essa abordagem inclusiva possibilita a construcao de relacdes de confianca e a geragédo
de valor sustentavel, fortalecendo a resiliéncia organizacional e promovendo uma atuacao
socialmente responsavel. A Teoria dos Stakeholders argumenta que, ao atender as expectativas
de diferentes partes interessadas, as organiza¢des podem alcancar um desempenho equilibrado

e duradouro, beneficiando tanto a sociedade quanto os objetivos organizacionais.

Além disso, Teixeira (2012) argumenta que a adogéo de praticas de governanca,
como as de gestdo de riscos, € influenciada por logicas institucionais hibridas, que combinam
valores cooperativos e de mercado. Esse contexto reforga a necessidade de alinhar praticas de

risco aos objetivos organizacionais e as expectativas dos stakeholders, especialmente em
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organizacBes que enfrentam mdltiplas demandas institucionais, como cooperativas e

operadoras de salde.

A eficacia da gestdo de riscos também é mensuravel pelo cumprimento do nivel de
capital regulatdrio necessario para enfrentar riscos especificos, como os de subscri¢cdo. Segundo
a ANS (2022b), operadoras que aderem a uma gestéo robusta e atendem aos requisitos de capital
regulatério conseguem mitigar impactos financeiros, aumentar a estabilidade e fortalecer a
confianca dos stakeholders. Este nivel de capital regulatorio assegura que as operadoras
mantenham reservas adequadas para lidar com eventos adversos, minimizando o risco de

insolvéncia.

Os principios da IAIS (2019) reforcam que a eficacia da gestdo de riscos esta ligada a
sua integracdo nos processos organizacionais, particularmente no monitoramento e controle.
Essa integracdo permite que as organizagcOes respondam de forma proativa a mudangas no
ambiente de risco e a crises inesperadas. Além disso, praticas de gestdo de riscos fortalecem a
transparéncia e a conformidade, elementos criticos para a estabilidade no setor de saude

suplementar.

Em sintese, uma gestdo de riscos eficaz, sustentada por um nivel adequado de capital
regulatério e processos integrados, contribui para operacfes mais seguras e resilientes. Para
cooperativas médicas, a eficacia desses processos € essencial ndo apenas para atender as
exigéncias regulatérias, mas também para otimizar resultados financeiros e organizacionais.
Essa abordagem permite uma alocag&o mais eficiente de recursos, promovendo sustentabilidade

e gerando valor para cooperados e beneficiarios.
Indice Global de Maturidade

Por fim, foi calculado o indice global de maturidade com base na metodologia proposta
pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2018). O Quadro 32 apresenta o indice global de
maturidade, derivado do modelo de avaliagdo do TCU, que permite classificar o nivel de
maturidade da organizacédo. Os resultados indicam que o indice de maturidade da instituicdo se
encontra no nivel "aprimorado"”, demonstrando um desenvolvimento significativo nos

processos de gestdo de riscos.
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Quadro 32 — Célculo do indice e maturidade

Dimenséo Peso Indigce);jgin;]ag;téggade Ponderado
Ambiente 40% 61,18% 24,47%
Processos 30% 59,70% 17,91%
Resultados 30% 61,55% 18,46%
Indice de Maturidade Global 60,85%

Fonte: elaborado pela autora a partir da pesquisa

O indice de maturidade global obtido foi de 60,85%, classificado como nivel
"aprimorado" de acordo com a metodologia do TCU (2018). Esse nivel indica que a organizacao
possui préticas estabelecidas de gestdo de riscos, mas ainda ha oportunidades de melhoria,
especialmente na dimenséo "Ambiente"”, que apresentou uma percepcao dos respondentes sobre

0 aspecto Lideranca em nivel bésico.

Esses dados corroboram estudos de Bution e Oliva (2023), segundo os quais 0 modelo
proposto reconhece que uma organizacdo pode apresentar um nivel de maturidade elevado em

GRC, mesmo que nem todas as etapas do processo alcancem o nivel méaximo.

Para embasar a andlise deste estudo, foi utilizado o framework COSO ERM (2017), que
destaca 0 ambiente de controle e a cultura organizacional como alicerces fundamentais para
uma gestdo de riscos eficaz. Segundo o framework, o ambiente de controle é diretamente
influenciado pela lideranca, que define o tom da organizacéo e estabelece uma base ética para

a tomada de decisoes.

Além disso, a RN 518 da ANS reforga a importancia de uma cultura de riscos integrada,
enfatizando o papel das liderancas na implementacdo de praticas de governanca e controles

internos para mitigar riscos e atender aos requisitos regulatorios.

Os resultados mensurados oferecem uma compreensdo aprofundada da eficacia da
gestdo de riscos, do impacto nos resultados organizacionais e do desempenho da pesquisa
intervencionista realizada. Esses dados permitem direcionar esfor¢os para aprimorar a

dimensédo "Ambiente", com foco no fortalecimento das liderangas.
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Estudos de Schein (2010) sobre cultura organizacional e lideranga mostram que a
lideranca é um fator determinante para a criacdo e manutencdo de uma cultura de riscos eficaz.
De acordo com o autor, a transformacédo cultural ocorre somente quando as liderancas se

comprometem com mudancas comportamentais que influenciam toda a organizacéo.

Portanto, ao reforcar as praticas de gestdo e cultura de riscos por meio de uma lideranga
efetiva, espera-se uma melhoria nos indices de maturidade, especialmente nas dimensdes
relacionadas ao ambiente e aos processos. 1sso contribui diretamente para a mitigacao de riscos
operacionais, o fortalecimento da governanca corporativa e a confianca das partes interessadas,
conforme orientado pela RN 518 da ANS.

3.4.1 IMPLICACOES PRATICAS

A andlise das trés dimensdes do modelo de maturidade em gestéo de riscos — Ambiente,
Processos e Resultados — revela implicacdes praticas significativas que orientam o

fortalecimento das praticas de gestdo de riscos na cooperativa médica.

Essas conclusdes fornecem uma base s6lida para a¢des estratégicas que visam aprimorar
a eficiéncia operacional, a conformidade regulatoria e a sustentabilidade organizacional,

garantindo assim, sua perenidade.

O quadro 33 apresenta de forma sintética 0s principais aspectos determinantes para

implementacao das préaticas de gestdo de riscos na organizacao objeto do estudo.

Quadro 33 — Implicages praticas de cada aspecto

Dimensdo Ambiente: Fortalecer a Lideranca e a Cultura de Riscos

Na dimensdo "Ambiente", o nivel de maturidade aponta para um desempenho "basico” em lideranca,
enquanto politicas e estratégias, e pessoas, estdo em niveis "aprimorados"”. 1sso destaca a necessidade
de maior envolvimento da alta administracdo na promocdo da gestdo de riscos, com énfase na
definicdo de politicas claras, alocagdo de recursos e comunicacdo eficaz. Além disso, deve-se
priorizar o fortalecimento da cultura organizacional, incentivando o engajamento de todos o0s
colaboradores e promovendo o compartilhamento de informacdes sobre riscos. Essas agdes séo
essenciais para consolidar uma base cultural robusta, fundamental para a gestéo eficaz de riscos.

Dimensao Processos: Aprimorar a Avaliacdo, Resposta e Comunicacéo de Riscos
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A dimensdo "Processos" evidencia que, embora a identificacdo e analise de riscos estejam bem
estruturadas, aspectos como avaliacao e resposta a riscos, bem como monitoramento e comunicacao,
apresentam niveis "basicos". A cooperativa precisa investir em capacitacao para gestores, adogdo de
ferramentas avangadas (como matrizes de riscos e andlises de cenéarios) e estabelecer canais de
comunicacdo claros para compartilhar informagdes e responsabilidades relacionadas aos riscos. Essas
melhorias sdo cruciais para aumentar a capacidade de resposta e assegurar que 0s riscos sejam tratados
de forma proativa e eficiente, alinhando-se aos objetivos estratégicos e normativos.

Dimensdo Resultados: Monitorar e Buscar Melhoria Continua

Na dimensdo "Resultados”, o nivel "aprimorado™ reflete que a gestdo de riscos esta contribuindo
positivamente para a eficiéncia operacional, a qualidade dos servigcos e 0 cumprimento das normas
regulatérias. No entanto, a busca pela melhoria continua deve ser uma prioridade. Isso inclui o
monitoramento sistematico dos resultados, avaliacdo da efetividade dos controles e comunicacdo
transparente com stakeholders sobre os impactos positivos da gestdo de riscos. Além disso, deve-se
investir na adocéo de novas praticas e ferramentas para garantir a eficacia da gestdo a longo prazo.

Fonte: elaborado pela autora a partir da pesquisa

A implementagdo do modelo Solvéncia Il no setor de saide suplementar brasileiro, por
meio da RN 518 da ANS, representa um passo importante para 0 amadurecimento da gestao de
riscos nas operadoras. A adoc¢do das praticas de gestdo de riscos previstas na norma contribui
para a sustentabilidade da organizacdo, a seguranca dos beneficiarios, a conformidade com os
requisitos regulatorios, a solidez do setor de satde suplementar e o fortalecimento da confianca

dos beneficiarios e investidores.

3.5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho integra uma pesquisa intervencionista voltada para a implementacdo de
praticas de gestdo de riscos e controles internos em uma cooperativa médica, com o objetivo de
mitigar o risco de subscricdo. Motivado pela Resolugdo Normativa n° 518 da ANS, que
estabelece diretrizes alinhadas ao modelo Solvéncia Il, o estudo mapeou o ambiente de controle
da organizacdo e avaliou sua maturidade em gestdo de riscos usando o modelo do TCU (2018).
Essa analise possibilitou a criacdo de um framework que identifica fatores criticos para a

implementacao de controles internos eficazes e para a gestdo de riscos de subscrigéo.

Os resultados obtidos a partir do mapeamento do ambiente de controle e da avaliacdo
do nivel de maturidade, utilizando o modelo do TCU (2018), permitiram a elaboracdo de um
framework estruturado dos fatores determinantes para a implementacao eficaz de controles

internos e préticas de gestdo de riscos de subscri¢cdo. A andlise revelou diferentes niveis de
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maturidade nas dimensdes “Ambiente”, “Processos” e “Resultados”, destacando a necessidade

de fortalecer a cultura de risco e aprimorar as respostas aos riscos identificados.

Para fundamentar a interpretacdo dos resultados, foram utilizados parédmetros
normativos e tedricos, como 0 COSO ERM, a RN 518/2022 e estudos de Bution e Oliva (2023).
Esses referenciais sustentam a anélise das préaticas observadas e dos niveis de maturidade
identificados, enfatizando a importancia de um ambiente de controle robusto e de liderancas

comprometidas com a gestao de riscos.

Na dimensdo "Ambiente", foi identificado um nivel basico de maturidade em lideranca,
indicando a necessidade de fortalecer as capacidades de lideranca para melhorar a eficicia da
gestdo de riscos. O TCU (2018) destaca a liderangca como um elemento crucial para a
maturidade da gestdo de riscos. Neste contexto, 0 COSO ERM (2017) e a RN 518 da ANS
reforgam a importancia de um ambiente de controle e de uma cultura organizacional forte para

a efetividade da gestdo de riscos.

As politicas e estratégias da organizacdo apresentam um nivel aprimorado, evidenciando

avancos na formalizacdo e no direcionamento estratégico da gestdo de riscos.

O aspecto relacionado as pessoas também esta em nivel aprimorado, representando uma
oportunidade importante para a organizagdo, pois o investimento no desenvolvimento e
engajamento das pessoas fortalece a maturidade da gestao de riscos. A relevancia das pessoas
na gestdo de riscos € corroborada por autores como Hoyt e Liebenberg (2011) e Bogodistov e
Wohlgemuth (2017), que enfatizam a importancia de estruturas, processos e capacidades

desenvolvidas para uma gestéo eficaz.

Na dimensdo "Processos", a cooperativa médica demonstrou um desempenho misto.
Embora tenha apresentado uma capacidade robusta na identificacdo e andlise de riscos
(59,70%), classificada como "aprimorada”, a cooperativa precisa fortalecer os processos de
avaliacdo e resposta aos riscos, assim como 0 monitoramento e a comunica¢do. Ambas as
categorias obtiveram nivel "basico" (59,70%), evidenciando a necessidade de aprimorar as

competéncias dos gestores para lidar com os riscos de forma mais estruturada.

A auséncia de respostas adequadas pode aumentar a exposi¢do a eventos adversos,
impactando negativamente os objetivos organizacionais. O COSO (2017) e a IAIS (2024)

alertam para os impactos negativos da falta de respostas eficazes aos riscos. A RN 518 da ANS
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reforca a importancia da comunicacéo transparente e do monitoramento continuo para a eficicia

dos controles internos e para a gestdo adequada dos riscos.

Na dimensdo "Resultados”, a eficacia e os resultados obtidos foram classificados em
nivel aprimorado, refletindo a importancia da gestdo de riscos para o alcance dos objetivos
estratégicos, como a eficiéncia operacional, a qualidade dos servicos e o cumprimento das
normas da ANS. A RN 518 reforca a importancia da gestdo de riscos para a seguranca dos

beneficiarios e para a solidez financeira das operadoras.

O indice global de maturidade da organizac&o foi classificado como "aprimorado™, com
um percentual de 60,85%, indicando que a organizacao possui praticas estabelecidas de gestao

de riscos, mas ainda ha oportunidades de melhoria, especialmente na dimensdo "Ambiente".

Os resultados indicam que a cooperativa méedica estudada se encontra em um estagio
intermediario de maturidade em gestdo de riscos. A organizacdo demonstra competéncia na
identificacdo de riscos, mas precisa fortalecer os processos de avaliacdo, resposta e

comunicacgéo dos riscos.

Os resultados também evidenciam a importancia da gestéo de riscos para o alcance dos
objetivos estratégicos da organizacdo, como a eficiéncia operacional, a qualidade dos servicos
e 0 cumprimento das normas regulatérias. A dimensao "Resultados" obteve um bom indice de
maturidade, indicando que a gestdo de riscos contribui para resultados organizacionais

positivos.

As limitagBes deste estudo incluem o nimero relativamente reduzido de respondentes,
composto por 12 gestores e 7 coordenadores, totalizando 19 participantes. Esse tamanho de
amostra limita a capacidade de generalizar os resultados para a populacdo mais ampla de
cooperativas médicas que operam planos de saude no Brasil. A limitacdo quanto ao tamanho
da amostra e a representatividade dos respondentes indica que os resultados devem ser
interpretados com cautela, sendo aplicaveis principalmente ao contexto especifico da

organizacéo estudada.

Para futuras pesquisas, recomenda-se ampliar a amostra da avaliagdo, adotando uma
abordagem quantitativa complementar com testes de hip6teses robustos. Hair et al. (2014)
sugerem uma amostra minima de 200 registros para assegurar resultados estatisticamente

significativos e minimizar o risco de vies de amostragem. Para validar as praticas de gestao de
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riscos em cooperativas medicas, podem ser aplicados testes estatisticos como ANOVA, para
comparar médias entre grupos de cooperativas, e regressdes lineares, para examinar a relagéo
entre 0 nivel de maturidade em gestdo de riscos e o desempenho organizacional. Essa
abordagem permitira identificar padroes e gerar informacdes detalhadas que podem contribuir

para 0 aprimoramento dos processos de governanga e gestéo de riscos.

Este estudo evidenciou a implementacdo do modelo Solvéncia Il no setor de salude
suplementar brasileiro, ressaltando o papel central da cultura de riscos e da governanca para a
sustentabilidade e resiliéncia das operadoras. A adog¢do das praticas de gestdo de riscos previstas
pela RN 518 ndo so6 atende aos requisitos regulatorios, mas também fortalece a confianca dos
beneficiarios e investidores, promovendo uma organiza¢do mais segura e preparada para lidar

com riscos operacionais e de mercado.

A transicdo para esse modelo é complexa, mas essencial para a evolucgdo do setor de
salde suplementar no Brasil. O desenvolvimento continuo das praticas de gestdo de riscos e a
adesdo a uma cultura de governanca e transparéncia sao pilares que garantirdo a

sustentabilidade futura das operadoras de satde no pais.
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4 PRODUTO TESE 3 - IMPLANTACAO DA INOVACAO

4.1 INTRODUCAO

O desenvolvimento de um relatério técnico de valor agregado sobre aspectos de controle
e avaliacdo dos riscos de subscricdo, a luz da Resolugdo Normativa n° 518, tem como objetivo
principal a reducdo de capital regulatorio para cooperativas médicas. Esta tese inova ao
identificar fatores essenciais para a implementacéo de praticas eficazes de gestdo de riscos e ao
propor transformacgBes no ambiente organizacional por meio de um autodiagnéstico de

maturidade.

A pesquisa explora como as organizagdes entendem e implementam a gestao de riscos
em relacdo a aspectos estratégicos e operacionais, e Como essas praticas impactam a eficiéncia
organizacional, a conformidade regulatdria e a reducdo de capital regulatério. Além disso, a
tese discute a importancia da cultura organizacional e do envolvimento das liderancas na
evolucdo da maturidade em riscos, destacando os desafios enfrentados, como a resisténcia a

mudanca e a falta de recursos.

Parte-se do pressuposto de que a implementacdo de controles internos e praticas
robustas de gestdo de riscos de subscrigdo deve ser conduzida pelas liderancas internas. Em
uma cooperativa, essas liderangas assumem o papel de "donos dos riscos"”, sendo, portanto, 0s
principais agentes de mudanca e implementacdo das novas praticas, com o intuito de integrar

esses controles na cultura organizacional.

A particularidade de as liderangas desempenharem o duplo papel de gestores e "donos
dos riscos" é explicada pela teoria da escolha racional e o comportamento da racionalidade
limitada, conforme estudos anteriores de Simon (1979), Baert (1997) e Kahneman e Tversky
(2000).

A maturidade e o conhecimento dessas liderancas sdo analisados a luz da teoria da
assimetria informacional, embasada em pesquisas de Akerlof (1970), Jensen e Meckling (1976)
e Carneiro e Cherobim (2010).

O design do valor agregado sob o aspecto de avaliacdo dos riscos de subscri¢do teve

como critério de desenvolvimento os elementos da Teoria da Mudanca, fundamentados por
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Kurt Lewin (1947), que introduziu o conceito de mudancga organizacional por meio de seu

modelo de “Mudanca em Trés Etapas”.

Portanto a contribuicdo inovadora desta pesquisa € a de apresentar em quais bases da
dimensdo ambiente (lideranca, politicas e estratégia e pessoas) devem ser considerados, para
promover o0 processo de mudanga na implementacdo das praticas de gestdo de riscos na
organizacéo e alcancar os resultados propostos.

Ao permitir que os resultados da pesquisa sejam aplicaveis a outras empresas com
caracteristicas semelhantes, como as diversas cooperativas do sistema Unimed, o trabalho
técnico de intervencdo adquire uma relevancia pratica ampliada. O sistema Unimed, composto
por mais de 339 cooperativas médicas e abrangendo cerca de 19,7 milhGes de beneficiarios em
todo o Brasil (Unimed, 2024), oferece um cenario propicio para a replicabilidade das préaticas

e intervengdes propostas.

A complexidade desse segmento reside na diversidade das cooperativas, que variam em
tamanho, estrutura e capacidade de gestao de riscos, o que exige abordagens customizadas, mas
baseadas em principios comuns. A replicabilidade desse trabalho pode impactar diretamente
um vasto publico-alvo, que inclui ndo apenas os cooperados e beneficiarios diretos, mas
também influenciar as praticas de governanca e gestdo de riscos em outras organizacdes de
salde suplementar. Isso demonstra o potencial de transformacéo sistémica que uma intervencéo
bem-sucedida pode alcancar, ampliando os beneficios para todo o ecossistema de salde
cooperativa no Brasil.

4.2 REFERENCIAL TEORICO

4.2.1 Teoria da escolha racional

A Teoria da Escolha Racional descreve o processo de tomada de decisdo em contextos
onde os individuos buscam maximizar seus interesses, baseando-se em analises cuidadosas das
variaveis envolvidas. No entanto, em situagdes de incerteza ou informagédo incompleta, essas
decisbes podem ser suscetiveis a erros e escolhas impulsivas, como apontado por Ribeiro, Leite
e Croazatti (2006).

A racionalidade, nesse contexto, pressupde uma analise detalhada das complexidades
presentes, considerando as variaveis influentes e os objetivos estratégicos. Baert (1997) explica

que a compreensdo dessa teoria requer a consideracdo de premissas fundamentais, como
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intencionalidade, racionalidade, distincdo entre informacdes completas e incompletas e a

diferenca entre agdes estratégicas e interdependentes.

De forma resumida, estas premissas podem ser compreendidas da seguinte forma:

Quadro 34 — premissas da teoria da escolha racional

Premissa Pressupostos tedricos Aplicacao pratica

Intencionalidade As  escolhas  racionais sdo | Em planejamento estratégico, 0s
intencionais, alinhadas a préaticas | agentes devem considerar ndo apenas
sociais e objetivos definidos. Elas | objetivos  diretos, mas também
frequentemente  geram  efeitos | impactos agregados, como reflexos em
agregados ndo intencionais. stakeholders e no ambiente
organizacional. Nas cooperativas, essa
abordagem € essencial para decisfes
inclusivas.

Racionalidade A explicacdo racional baseia-se em | Na gestdo de riscos, gestores precisam
crencas e preferéncias | buscar dados confidveis para reduzir
fundamentadas por informagdes | decisbes baseadas em preconceitos ou
solidas e consistentes. suposicdes nao fundamentadas,
promovendo estratégias consistentes e
baseadas em evidéncias.

Distincdo entre | Supde-se que os agentes possuam | No setor de salde suplementar,
informagbes completas, mas, na | decisGes sobre subscricdo e risco séo

informagdo pratica, lidlam  com  dados | frequentemente baseadas em
completa e | incompletos, exigindo adaptagdes. | informagdes  limitadas,  exigindo
. modelos preditivos e ajustes continuos
incompleta

para garantir decisGes mais precisas e
equitativas.

Distincdo entre | As escolhas estratégicas devem | Em  negociacbes  comerciais e
antecipar as acOes e reacOes de | precificagdo, prever reacOes de
outros  agentes,  considerando | concorrentes ou parceiros é essencial
interdependéncia interdependéncias em contextos | para otimizar resultados e alinhar
dindmicos. decisBes com as demandas de mercado.

acdo estratégica e

Fonte: Elaborado pela autora com base em Ribeiro, Leite e Croazatti (2006).

Embora (til, a Teoria da Escolha Racional apresenta limitacfes praticas derivadas de
restricdes informacionais, vieses cognitivos e condi¢cdes contextuais, conforme apontado por
Simon (1955). Para superar esses desafios, a intervencdo pedagdgica emerge como um
instrumento estratégico que potencializa a capacidade de tomada de decisdes racionais,

particularmente na gestdo de riscos.

De acordo com Vasconcelos (2007), para a construcdo de novas institucionalidades é
necessaria uma acao pedagodgica de construcdo de empoderamento local para que representem

as novas relagdes no territorio. A intervencdo pedagdgica comega com a conscientizagdo e
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compreensdo dos riscos, educando os individuos sobre a natureza das ameagas, suas
probabilidades de ocorréncia e seus potenciais impactos. Programas de treinamento, workshops
e materiais educativos sdo fundamentais nesse processo, preparando os tomadores de decisao

para enfrentar as incertezas e complexidades inerentes a gestdo de riscos.

Além disso, a intervencdo capacita individuos com ferramentas analiticas, como analise
de custo-beneficio, matrizes de risco e arvores de decisdo, que permitem a priorizacdo e
mitigacdo de riscos de forma estruturada. Hubbard (2009) destaca que essas abordagens séo

indispensaveis para decisfes baseadas em evidéncias.

Outro aspecto essencial da intervencdo pedagdgica € a mitigacdo de vieses cognitivos,
como o excesso de confianca e a aversdo a perda, identificados por Kahneman e Tversky
(1979). Esses vieses distorcem percepcGes e comprometem a eficacia das decisOes.
Vasconcelos (2007) reforca que uma abordagem construtivista, na qual o conhecimento é
construido em interacdo com a experiéncia pratica e a realidade, pode promover a superagdo

dessas barreiras, estimulando a reflexdo critica e 0 aprendizado continuo.

No nivel organizacional, a intervencdo pedagogica também contribui para a construcéo
de uma cultura de gestdo de riscos. Schein (2010) argumenta que essa cultura € moldada por
praticas consistentes, liderancas engajadas e uma comunicacao clara. Por meio da interacdo
reflexiva entre teoria e prética, os lideres se tornam agentes de transformacéo, capacitados para

enfrentar os desafios organizacionais com uma abordagem sistémica e colaborativa.

No contexto da Teoria da Escolha Racional, Jensen e Meckling (1976) destacam que
decisdes racionais dependem do acesso a informacdes confiaveis e da capacidade analitica. A
intervencdo pedagdgica atua diretamente nesse sentido, oferecendo suporte na formulacao de
estratégias embasadas, mitigando vieses e capacitando os individuos para decisbes mais

conscientes e fundamentadas.

A intervencdo pedagdgica vai além de fornecer conhecimentos; ela promove uma
transformacdo no processo decisorio, capacitando individuos e organizacbes a enfrentar
incertezas com confianga e eficécia. Integrada a Teoria da Escolha Racional, ela possibilita
decisbes mais racionais, alinhadas aos objetivos organizacionais e as demandas de um ambiente
dindmico e desafiador. Ao estimular a reflex&o critica, desenvolver habilidades analiticas e

construir uma cultura colaborativa, a intervengdo pedagogica se consolida como uma
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ferramenta poderosa para o fortalecimento da gestdo de riscos e a obtencdo de resultados

sustentaveis.

No ambito das perspectivas comportamentais, Bromiley, McShane, Anil e
Rustambekov (2015) destacam a importancia de pesquisas futuras que explorem como 0s vieses
cognitivos e culturais influenciam a eficécia da gestdo de riscos corporativos. Nesse sentido,
com base no diagnostico realizado e na autoavaliacdo de maturidade, foi possivel identificar
gue o engajamento das liderancas e o desenvolvimento das competéncias dos colaboradores séo
fatores decisivos para a construgdo e consolidagdo de uma cultura de riscos eficiente e

sustentavel.

4.2.2 Assimetria de informacdes

Assimetria de informacdo é uma situagdo em que uma ou mais partes em uma transagdo
possuem mais ou melhores informacdes do que as outras. De acordo com Akerlof (1970), em
mercados caracterizados por assimetria informacional, os participantes enfrentam dificuldades
ou custos elevados para identificar a qualidade da informacé&o fornecida antes de realizar uma

negociacao.

Essa dindmica abre espago para problemas como risco moral e sele¢do adversa, que séo
amplamente discutidos na literatura econdmica. Akerlof exemplifica essas questdes com o
"mercado de limdes", destacando como informacdes desiguais entre compradores e vendedores

podem levar a desequilibrios no mercado.

Com base na teoria de agéncia desenvolvida por Jensen e Meckling (1976), a assimetria
informacional é um problema central nas relagdes contratuais entre principal e agente. Os
autores definem a relacdo de agéncia como um arranjo no qual uma parte (o principal) delega a

outra parte (0 agente) a responsabilidade de tomar decisfes em seu nome.

Nesse contexto, o0 agente frequentemente detém informacdes privilegiadas sobre as
operacdes e a tomada de decisdes, enquanto o principal possui acesso limitado, gerando
potenciais conflitos de interesse e problemas de alinhamento de objetivos. Essa teoria é
fundamental para entender os desafios relacionados a governanga corporativa e a gestdo de

riscos.
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A literatura académica sobre gestdo de riscos tem dado especial aten¢do a influéncia da
assimetria de informacdo nas decisdes corporativas, especialmente em setores como o de
seguros e saude suplementar. Conforme discutido por Rothschild e Stiglitz (1976), estratégias
para mitigar os efeitos da selecdo adversa incluem a segmentacdo de clientes com base em
diferentes niveis de risco e a utilizacdo de questionarios detalhados para coletar informacoes
sobre o historico médico. Essas abordagens ajudam a minimizar o impacto de informacGes

assimétricas na avaliacdo de riscos.

A incerteza gerada pela assimetria informacional também desempenha um papel crucial
na constituicdo de provisdes técnicas pelas operadoras de saude suplementar. Seguradoras
precisam considerar riscos como a sinistralidade maior do que a prevista, decorrente tanto de
selecdo adversa quanto de risco moral. Segundo a Resolucdo Normativa n® 393/2015 da
Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS), € essencial que as seguradoras constituam
provisdes técnicas adequadas para mitigar esses riscos. Contudo, a legislacdo sozinha ndo €
suficiente; a analise detalhada do perfil de risco das carteiras de clientes é indispensavel para

garantir a solvéncia e a sustentabilidade das operacGes.

Esses conceitos, discutidos amplamente por autores como Spence (1973) e Holmstrom
(1979), destacam como a assimetria de informacdo afeta a eficiéncia dos mercados e a tomada
de decisdes corporativas. No setor de satde suplementar, a ado¢do de praticas que melhorem a
transparéncia e o alinhamento de interesses entre as partes envolvidas ¢ fundamental para

minimizar os impactos adversos e fortalecer a governanca e a gestao de riscos.

Em suma, a teoria da assimetria de informacdo destaca a importancia da coleta e analise
de dados para a gestéo de riscos. A implementacdo de mecanismos de controle, a comunicagéo
transparente e a busca constante por informacGes mais precisas sao estratégias essenciais para
minimizar os impactos negativos da assimetria de informacéo e garantir a sustentabilidade das

operacoes.

Posto isto, a defini¢cdo de politicas com papeis e responsabilidades claros é essencial
para a adequada aceitacdo dos riscos, sendo as pessoas fatores determinantes nesse processo.
Frigo e Anderson (2011) enfatizam a importancia de alinhar a gest&o de riscos com a estratégia
organizacional, destacando que a governanca eficaz deve integrar o risco ao processo de tomada
de decisdo. Isso é particularmente relevante para cooperativas médicas, que lidam com pressoes

regulatdrias e operacionais Unicas.
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Além disso, o uso de ferramentas analiticas e tecnologia desempenha um papel crucial
no monitoramento e mitigagdo de riscos, como apontam Bromiley, McShane, Anil e
Rustambekov (2015). Alinhado a isso, Kaplan e Mikes (2012) destacam que uma gestdo de
riscos eficaz exige ndo apenas sistemas tecnoldgicos avancados, mas também uma
comunicagdo eficiente entre os envolvidos, reduzindo a assimetria de informagbes e
promovendo uma tomada de decisdo mais informada. Dessa forma, torna-se indispensavel que
a organizacao invista em solugdes que integrem tecnologia, processos e pessoas para fortalecer

sua capacidade de identificar, monitorar e comunicar os riscos de forma proativa.

4.2.3 Teoria da mudanga

Lewin (1947) destaca que € preciso saber o status quo do individuo, para promover uma
mudanca planejada, pois ndo € possivel saber qual forca tera influéncia no comportamento do
individuo, se ndo identificar seu estado presente. Além disso, o autor afirma que ao identificar
as forcas exercidas e sobre o individuo ou grupo, bem como a poténcia dessas forcas, também,
sera possivel verificar quais delas devem ser incentivadas ou minimizadas para que seja

possivel promover a mudanca desejada.

Considerando o critério adotado de uma abordagem que busca o pensamento reflexivo
da lideranca, envolvendo os stakeholders desde o inicio como atores-chave no processo,
Chianca, Marino e Schiesari (2001, p. 26) destacam a importancia de um processo continuo de
acao e reflexdo sobre o contexto especifico. Esse processo legitima a construcdo de
caracteristicas para a avaliacdo, mensuragdo e acompanhamento da mudanca, proporcionando

fundamentos e estratégias especificas e customizadas para alcancar os objetivos desejados.

Neste sentido, Stein e Valters (2012) apresentam quatro categorias: 1%) Planejamento
estratégico (mapear de forma pratica o processo de mudanca e seus resultados esperados); 2?)
Monitoramento e avaliacdo (Articular os processos e resultados esperados); 3%) Descrigédo
(comunicar o processo de mudanca escolhido para parceiros internos e externos), e 49

Aprendizagem (processo reflexivo).

Segundo Dhillon e Vaca (2018) a teoria da mudanca torna-se um roteiro, fornecendo
caminhos de resultados que levam a missdo organizacional, ela conecta causalmente entradas e
atividades a uma cadeia de resultados pretendidos e observaveis, é essencialmente a l6gica por

tras de uma intervengéo.
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Segundo Murad (2017), a teoria da mudanca explica como uma intervencdo pode
provocar transformagfes, avaliando as sequéncias logicas de atividades necessarias para

alcancar o progresso até a mudanca desejada.

Essa teoria abrange varias abordagens, mas converge em elementos fundamentais,
incluindo: o contexto da iniciativa, o impacto a longo prazo, o processo que delineia a sequéncia
até o impacto, e as premissas que verificam se as atividades e resultados gerardo a mudanca
esperada. Além disso, inclui um diagrama e um resumo narrativo que sintetizam os resultados
da discusséo (Vogel, 2012).

Neste estudo, o processo de mudanca e a transformacdo efetiva no ambiente
organizacional sdo fundamentais para alcancar os resultados esperados e gerar o valor proposto
pela gestdo de riscos. No entanto, € comum que muitas empresas implementem a ERM (Gestédo
de Riscos Corporativos) apenas para cumprir exigéncias regulatorias, deixando de explorar seu

potencial estratégico, conforme apontado por Bromiley, McShane, Anil e Rustambekov (2015).

Power (2009) alerta para o risco da "ritualizagdo" na gestdo de riscos, onde praticas séo
implementadas apenas para atender exigéncias regulatérias, sem abordar adequadamente 0s
riscos reais. A superacdo dessa limitacdo requer uma cultura organizacional voltada para o

aprendizado e a adaptacéo.

4.3 METODO

A abordagem intervencionista adotada neste estudo fundamenta-se na perspectiva do
pesquisador como agente de mudanga dentro da organizacdo, promovendo transformagdes
culturais e estruturais. Conforme Suomala e Lyly-Yrjandinen (2008), o pesquisador ndo se
limita a observar e estudar intervencgdes, mas participa ativamente do processo, atuando como
facilitador na co-construcdo de solucBes para desafios especificos do contexto organizacional.
Essa abordagem integra acéo e reflexdo colaborativa, permitindo que as praticas implementadas

sejam alinhadas as necessidades reais e especificas da organizacao e de seus stakeholders.

O processo de avaliagdo adotado neste estudo é inspirado no modelo de Vedung (2009),
que destaca a importdncia de uma analise abrangente dos resultados, processos de

implementacdo, conteudo e organizagdo. A metodologia incorpora o processo reflexivo como
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eixo central, enfatizando a participacdo de todos os stakeholders para legitimar e facilitar a

implementacdo de mudancgas.

O impacto social é entendido, conforme Vasconcelos (2007), como mudancas
significativas e duradouras — sejam elas planejadas ou ndo — que afetam diretamente a vida das

pessoas envolvidas no contexto organizacional.

O critério de escolha da técnica de avaliacdo foi a capacidade de gerar evidéncias
robustas sobre o desempenho da intervengéo e sua replicabilidade para uma populagdo mais
ampla. Como destacado por Gertler et al. (2016), a avaliagcdo de impacto ndo apenas mede 0s
resultados imediatos, mas também busca compreender os mecanismos pelos quais as
intervencdes produzem mudancas duradouras. Essa abordagem garante que as conclusdes da
pesquisa possam ser aplicadas de forma préatica a outros contextos organizacionais e operadoras
de saude.

A Figura 11 baseada no modelo proposto por Vedung (2009), apresenta esta abordagem
intervencionista no processo de mudanca para este objeto tese, configurado na problemaética
social e a proposta abdutiva. Essa sequéncia ldgica, ou modelo l6gico, tem como objetivo
mostrar como a mudanca se concretiza, dentro de um modelo l6gico para avaliar a intervencao,
buscando estabelecer a relacdo entre o final (impacto — efetividade) e o inicio (atividades —

acOes e produtos estratégicos).
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Lideranga Eficacia da gestao de riscos

INTERVENCAO AVALIACAO

Politicas ¢ Estratégias Resultados organizacionais

Pessoas

Identificagio e Andlise de riscos

Avaliagio e Resposta a riscos

Monitoramento e Comunicagio

Relevancia do
objetivo

Produtividade

L

Efetividade (alcance do objetivo)

Eficiéncia (custo-efetividade)

Relevincia e sustentabilidade do resultado

Figura 11 - Modelo para avaliacéo de intervencao

Fonte: adaptado de Vedung, Evert. Public Policy and Program Evaluation, Piscataway, New
Jersey: Transaction Publishers, 2009.

O processo inicia-se com um diagnostico organizacional, envolvendo a analise das
praticas existentes, lacunas de governancga e riscos identificados. Técnicas como entrevistas
semiestruturadas, analise documental e workshops exploratérios foram aplicadas para mapear
os desafios do contexto especifico e a percepcao de riscos das pessoas envolvidas. Segundo Yin
(2001), o uso combinado de métodos qualitativos fortalece a compreensdo dos fenémenos

organizacionais em estudo.

A intervencdo foi planejada com base em métodos de co-construcdo, combinando
insights de stakeholders internos (gestores, liderancas e equipes) e externos (parceiros e
reguladores). Essa fase contou com o uso de abordagens abdutivas, como proposto por Dubois
e Gadde (2002), integrando a teoria existente a pratica organizacional para propor solucGes

inovadoras e contextualmente adequadas.
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Durante a implementacédo, foram desenvolvidos ciclos de acdo-reflexdo (Kolb, 1984),

permitindo ajustes continuos nas préaticas aplicadas. Essa dinamica envolve:

e CapacitacOes e treinamentos voltados para a gestdo de riscos e subscrigéo,
fundamentados em Vasconcelos (2007), que reforca a importancia do
aprendizado construtivista em processos de mudanga.

e Criacdo de politicas e ferramentas alinhadas as diretrizes regulatdrias da ANS
(RN 518 e RN 569), integrando elementos de precificagédo, gestdo de provisoes
e avaliacdo de sinistralidade.

e Analise dos resultados do capital regulatério exigido, considerando a avaliacdo

dos controles e praticas estabelecidos.

A avaliacdo de impacto utilizou 0 modelo l6gico proposto por Gertler et al. (2016), que
analisa as relacdes de causalidade entre agdes e resultados. Os indicadores de impacto foram

definidos em trés dimensdes:

Efetividade
Organizacional Mudanca Cultural
) ) Transformagdes nas
Melhoria na gestao préticas de lideranga
de riscos e e na cultura
conformidade organizacional
regulatdria

Impacto Social
Beneficios diretos e indiretos
para a comunidade e

beneficiarios

Figura 12 — Dimensdes da intervengao

Fonte: elaborado pela autora com base no estudo

A legitimidade da intervencdo € sustentada pela participagdo ativa dos stakeholders em
todas as etapas do processo, como sugerido por Vedung (2009). Esse envolvimento promove

um sentimento de pertencimento e facilita a incorporacdo das praticas propostas. Além disso, 0
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processo reflexivo continuo fortalece a sustentabilidade das mudangas implementadas,

permitindo ajustes adaptativos as dindmicas organizacionais e regulatorias.

4.4 INTERVENCAO

Nesta se¢éo estdo detalhadas as intervengdes realizadas.
4.4.1 Gestdo de riscos corporativos

No processo de intervencdo, a pesquisadora, em conjunto com a equipe de gestdo de
riscos, elaborou e implementou uma Politica de Gestdo de Riscos fundamentada nos
componentes e principios do COSO, 1SO 31000:2018, RN 518 e RN 507, bem como suas
respectivas atualiza¢fes. O objetivo principal dessa politica é promover uma gestéo integrada
e eficaz, alinhada as melhores préticas utilizadas no mercado nacional e internacional, para a

proposicdo e implementacdo de um modelo corporativo de gestdo de riscos e controles internos.

A metodologia desenvolvida foi documentada no Manual de Gestdo de Riscos da
organizacao e esta resumida de forma sintética na Figura 12.

2 Avalia
52 12 Ambiente
Informagdo e Anilise de Interno/Externo e a
Ambiente e de Fixagdo de Objetivos
1 x ¢ )
Comunicacdo e Fixac3o de
2 IX
Coleta e reporta as informagoes Monitoramento Obietivos
Acompanha as acdes de )
controle e avalia a gestdo de
riscos (atividades continuas e Identifica
independentes) Eventos de Riscos
Causas
Consequéncias
2?2
42 ifi 3
R ’ Identificagdo
esposta a
Rpisco de Eventos de
Riscos

Define 4

AcOes para responder 32 Mensura Risco Inerente

aos eventos em fungdo Avaliagdo de Identifica e avalia os controles atuais

do nivel de risco e do Eventos de Mensura Risco Residual

apetite a risco Riscos e

Controles

Figura 13 — Etapas da gestéo de riscos

Fonte: Manual de Gestdo de Riscos da organizacédo
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O manual implementado por meio da intervencdo estabelece os principios, diretrizes,
papéis e responsabilidades relacionados a gestdo de riscos na Unimed Santos, abrangendo
aspectos cruciais para a organizacao. Entre os pilares fundamentais, destaca-se a capacitacdo
dos colaboradores, com o objetivo de garantir que todos reconhecam e compreendam 0s
principais riscos associados as suas atividades. Essa capacitagdo € essencial para fomentar uma
cultura organizacional voltada para a gestéo de riscos.

Além disso, 0 manual orienta a implementacdo de uma abordagem abrangente e
integrada para o gerenciamento de riscos, considerando o envolvimento e a responsabilidade
de todos os colaboradores. Essa integragdo assegura que o processo de gestdo de riscos esteja
alinhado as atividades e responsabilidades de todos os niveis organizacionais, promovendo

coesdo e consisténcia nas praticas corporativas.

Outro aspecto destacado é o alinhamento do apetite a risco da cooperativa com seu
planejamento estratégico e modelo de negdcio. Esse alinhamento € essencial para garantir que
a gestdo de riscos seja eficaz, contribua para o alcance dos objetivos organizacionais e sustente

a sustentabilidade do negécio.

Por fim, o manual estabelece a necessidade de implementar ferramentas para a
identificacdo, avaliacdo, tratamento e comunicacdo dos riscos. Essas ferramentas séo
indispensaveis para mitigar exposi¢des indesejadas, promovendo maior controle e
previsibilidade nos processos organizacionais. Juntas, essas diretrizes consolidam um modelo
de gestdo de riscos robusto, alinhado as melhores praticas do mercado e adaptado as

necessidades da cooperativa.

O manual tornou-se um guia essencial para orientar gestores e lideres no processo de
gestdo de riscos. Todas as etapas foram percorridas, e 0s riscos organizacionais foram

identificados, categorizados e avaliados conforme definido na metodologia estabelecida.

As respostas aos riscos foram planejadas conforme sua criticidade, garantindo uma
alocacdo mais eficaz de recursos e priorizando a¢6es em areas de maior impacto potencial. Essa
abordagem foi alinhada ao apetite ao risco da organizacdo, ou seja, ao nivel de risco que a
cooperativa esta disposta a aceitar para alcancar seus objetivos estratégicos. A definicao clara
do apetite ao risco permitiu diferenciar os riscos toleraveis daqueles que exigem respostas

imediatas e recursos adicionais.
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Além disso, todos os riscos passaram a ser monitorados de forma continua, com a devida
responsabilizacdo atribuida as liderancas e equipes responsaveis. Essa estrutura de
monitoramento ndo apenas reforca a governanca dos riscos, mas também promove uma
alocacdo de recursos mais eficiente, direcionando esforcos e investimentos para areas que
oferecem maior retorno ou mitigam ameacas criticas. Com isso, a organiza¢do conseguiu
equilibrar a busca por oportunidades e a protecdo contra eventos adversos, consolidando uma

gestdo de riscos integrada e alinhada a sua estratégia corporativa.
4.4.2 Gestdo do risco de subscricéo

O risco de subscricao é o de maior impacto para as operadoras de planos de satde (ANS,
2021), estando relacionado a possibilidade de que os custos decorrentes dos servi¢os utilizados
pelos beneficiarios sejam superiores as receitas previstas. Esse risco esta diretamente vinculado
a precificacdo inadequada, selecdo adversa, falhas no dimensionamento das provisdes técnicas

e na aceitacdo de riscos além da capacidade financeira da operadora.

A Agéncia Nacional de Satde Suplementar (ANS), por meio de normativos como a RN
518 e a RN 569, estabelece diretrizes fundamentais para a gestdo desse risco, visando a

sustentabilidade das operadoras e a protecdo dos beneficiarios.

A RN 518 estabelece as diretrizes gerais para a gestdo de riscos corporativos em
operadoras de planos de saude, incluindo o risco de subscricdo. O normativo exige que as

operadoras implementem processos estruturados de gestdo de riscos, com destaque para:

o Identificacdo e Avaliagdo de Riscos: As operadoras devem mapear e avaliar 0s riscos
que impactam suas atividades, incluindo os riscos de subscri¢do relacionados a precificacao
inadequada ou subestimacdo de sinistralidade.

o Monitoramento e Mitigacdo: Implementar medidas de controle, como politicas de
subscrigdo, avaliacdo continua de carteiras de beneficirios e adequacao de pregos as condi¢es
de mercado.

o Governanca de Riscos: Atribuir responsabilidades claras as liderancas e conselhos para
supervisionar a gestdo do risco de subscricdo e garantir que as decisdes estejam alinhadas as

praticas regulatdrias e estratégicas.
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A RN 569 complementa a RN 518 ao regulamentar as exigéncias para a constituicéo de
provisdes técnicas e adequacdo de capital regulatorio, aspectos diretamente ligados ao risco de

subscricao, que possui a seguinte estrutura na satde suplementar:

o Provisdes Técnicas: As operadoras devem constituir provisdes suficientes para cobrir
eventos futuros (como a Provisdo de Eventos Ocorridos e N&o Avisados - PEONA),
considerando a sinistralidade histérica e os riscos projetados.

o Capital Baseado em Riscos (CBR): A metodologia de célculo do capital regulatorio
incorpora o risco de subscricdo, exigindo que as operadoras mantenham capital compativel com
o0 volume e a qualidade dos riscos assumidos.

o Monitoramento de Sinistralidade: Estabelece parametros para monitorar a sinistralidade

das carteiras e prever impactos financeiros em diferentes cenarios.

Os controles internos normativos relacionados ao risco de subscricéo estédo definidos no
Anexo | da Resolucdo Normativa n® 518 (ANS, 2022). Entre esses controles, destaca-se a
necessidade de a operadora realizar, no minimo, avaliagdes anuais das praticas de gestdo de
risco existentes, abordando, obrigatoriamente, as principais questdes relacionadas aos riscos

identificados.

As questdes a serem consideradas para o risco de subscricdo conforme referido anexo

~

Sao:

Quadro 35 — Aspectos do risco de subscricéo

Aspecto Descrigéo

Premissas relacionadas a frequéncia de utilizacdo, custos assistenciais
e despesas de comercializa¢do dos produtos registrados na ANS.

Adequacao das premissas

Valores de seguros,
resseguros e
compartilhamento de risco

Inclui valores a pagar e receber, resultados, e avaliagdes qualitativas de
custo-beneficio de operagdes de seguros e resseguros.

Detalhamento da evolucdo de sinistralidade, despesas e frequéncia de
utilizagdo, com foco em contratos coletivos por faturamento e contratos
individuais.

Registros das despesas assistenciais e frequéncia de utilizacdo na rede
de atendimento, detalhando os principais prestadores e
intermediadores.

Valores pagos a agentes de vendas, corretores e administradoras,
evidenciando contratos ativos, cancelados ou renovados, além da forma
de remuneragéo.

Identificacdo de pessoas juridicas com contratos coletivos deficitarios
e andlise da remuneragdo de intermediarios, especialmente em
contratos deficitarios apds renovagoes.

Evolugéo de sinistralidade e
frequéncia de utilizacdo

Frequéncia de utilizagdo e
despesas assistenciais

Pagamentos a agentes de
vendas e intermediarios

Desempenho de contratos
coletivos
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Reajustes superiores a
Variagédo de Custos

odontolégicos.

Identificacdo de pessoas juridicas com contratos coletivos reajustados
acima da Variacdo de Custos para segmentos médico-hospitalares e

Prestadores com valores
pendentes de pagamento

pela operadora.

Lista dos principais prestadores com valores pendentes de pagamento

Fonte: Elaborado com base em RN 518/2022

Considerando os controles apresentados, realizou-se diagnostico de controles e

documentos para gestdo destas praticas. As praticas de gestdo de risco de subscricdo estdo

detalhadas no Quadro 35 e, conforme o levantamento tedrico e diagnostico realizado,

representam os principais pontos de gerenciamento do risco de subscrigéo.

Quadro 36 — Pontos de gerenciamento do risco de subscricéo

Ponto de
Gerenciamento

Descrigéo

Base Tedrica/Diagndstico

Politica de
Subscrigéo

Definir critérios claros para
aceitacdo de riscos, considerando
perfil de beneficiarios e historico de
utilizagdo.

RN 518/2022: Estabelece diretrizes
de gestdo de riscos de subscri¢do

Jensen e Meckling (1976): Teoria da
agéncia aplicada a gestdo de
subscrigo.

Incorporar politicas de precificacdo
que reflitam sinistralidade projetada
e perfil demografico da carteira.

Diagndstico: Carteiras com perfis de
risco desbalanceados aumentam
sinistralidade.

Monitoramento
Continuo de
Sinistralidade

Utilizar indicadores como
sinistralidade acumulada, indice de
utilizacdo por beneficiério e desvios
médios.

Simon (1955): Racionalidade
limitada no uso de dados histéricos.

RN 518/2022: Monitoramento de
indicadores chave de risco.

Aplicar ferramentas preditivas e
analises de dados para antecipar
variagdes na carteira.

Diagndstico: Necessidade de
sistemas analiticos para detectar
tendéncias.

Gestdo de Provisoes
Técnicas

Constituir e revisar provisdes
técnicas (PEONA, PRNE)
periodicamente.

RN 569/2023: Exigéncia de
provisBes técnicas robustas para
garantir solvéncia.

Kahneman e Tversky (1979):
Tomada de decisdo baseada em
avaliacdo de perdas potenciais.

Integrar provisdes ao planejamento
financeiro e decisGes operacionais

Diagndstico: Provisfes subestimadas
comprometem sustentabilidade
financeira.

Capital Regulatorio
Adequado

Garantir que o Capital Baseado em
Riscos (CBR) cubra exposic¢des de
subscricao.

RN 569/2023: Estabelece critérios
de adequacdo de capital com base
NOS riscos assumidos.

Revisar metodologias de célculo
regularmente para acompanhar
mudangas econbmicas e
regulatorias.

Diagnostico: Falhas no célculo de
capital geram penalidades
regulatorias e riscos financeiros.

Gestdo Integrada de
Riscos

Hubbard (2009): Necessidade de
gestdo integrada e holistica de riscos.
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Adotar abordagem integrada que
considere interdependéncias entre
riscos corporativos.

Bromiley, McShane, Anil e
Rustambekov, 2015; RN 518/2022:
Abordagem transversal a gestdo de
riscos corporativos.

Promover cultura organizacional
voltada para riscos, envolvendo
liderancas e equipes.

Diagndstico: Auséncia de
engajamento cultural dificulta a
mitigacdo do risco de subscricdo

Governanga e
Responsabilidade

Integrar supervisdo do risco de
subscricao as instancias de
governanga, como conselhos e
comités.

Beasley, 2008; RN 452/2020:
Estabelece boas préticas de
governanga corporativa.

Garantir decisdes de subscrigdo
baseadas em analises técnicas
robustas.

Diagnostico: Decisdes mal
fundamentadas aumentam a
exposicdo ao risco de subscricao.

Educacéo e
Capacitagéo

Promover capacitacdo continua de
equipes técnicas e liderangas sobre
aspectos regulatorios e melhores
praticas de gestdo de riscos.

Vasconcelos (2007): Aprendizado
construtivista para mudancas
comportamentais e culturais.

Schein (2010): Cultura
organizacional moldada por préticas
educacionais consistentes.

Incentivar o uso de ferramentas
analiticas e softwares de gestdo de
riscos.

Diagnostico: Falta de capacitacdo
técnica reduz eficiéncia no
gerenciamento de riscos.

Fonte: Elaborado com base em RN 518/2022, RN 569/2023, RN 452/2020, Ribeiro, Leite e Croazatti
(2006), Jensen e Meckling (1976), Kahneman e Tversky (1979), Vasconcelos (2007) e Schein (2010).

O gerenciamento do risco de subscricdo € um componente essencial para a
sustentabilidade financeira das operadoras de planos de saude, conforme os normativos
vigentes da ANS.

A aplicacdo de uma gestdo estruturada e integrada, que inclua politicas claras de
subscricdo, monitoramento continuo de sinistralidade, constituicdo de provisfes técnicas
adequadas e alinhamento ao capital regulatorio, é indispensavel para minimizar perdas e
assegurar a conformidade regulatéria. Com uma governanca robusta e uma cultura de gestdo de
riscos bem estabelecida, as operadoras estdo mais preparadas para enfrentar desafios e manter

sua viabilidade no longo prazo.

A intervencéo realizada pelo pesquisador no contexto da gestéo de riscos de subscrigéo
buscou fortalecer as praticas de gestdo por meio de um modelo estruturado e participativo,
alinhado as diretrizes regulatérias da ANS e as melhores préaticas internacionais. A atuacédo
conjunta com a area de mercado permitiu identificar lacunas criticas no processo de gestdo do
risco de subscri¢do, abordando tanto os aspectos técnicos quanto os culturais e estratégicos da

organizacao.
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Durante o diagndstico inicial, foi constatada a auséncia de padronizacdo em etapas
cruciais, como a precificagdo de produtos, o0 monitoramento de sinistralidade e a gestdo de
contratos deficitarios. Adicionalmente, observou-se que as responsabilidades relacionadas a
analise e aprovacdo de contratos de alto risco estavam dispersas, gerando inconsisténcias e

aumentando a exposigéo financeira.

Com base nessa andlise, foi desenvolvida uma Politica de Subscricdo abrangente que
integra critérios de aceitacao e precificacdo, levando em conta fatores como perfil demogréfico,
historico de utilizacdo e tendéncias de mercado. A politica incluiu parametros claros para
ajustes contratuais, visando maior transparéncia e previsibilidade nos processos decisorios.

Além de observar as diretrizes de remuneracdo de agentes de comercializacao.

Além disso, houve maior otimizacdo de ferramentas analiticas para avaliacdo preditiva
de sinistralidade, com indicadores-chave como indice de utilizacdo e desvio de custo
assistencial, ja implementadas na organizacdo. Além do estabelecimento de painéis de controle

em tempo real, permitindo ajustes imediatos e mais assertivos.

Instituiu-se um comité colegiado para analise e aprovacdo de contratos com
sinistralidade elevada, composto por membros de areas estratégicas, como mercado, financas,
e compliance, garantindo decisGes baseadas em analises técnicas robustas e alinhadas ao
planejamento estratégico.

Realizou-se testes de consisténcias das metodologias de calculo da PEONA e analise de
reducdo de custos assistenciais impactando diretamente as provisfes técnicas e integracdo das
provisdes ao planejamento financeiro para maior consisténcia e alinhamento com as exigéncias

de capital regulatorio.

No que diz respeito a capacitacdo e cultura organizacional, realizou-se treinamentos
continuos para equipes técnicas e liderangas, focando em aspectos regulatorios, analises
preditivas e ferramentas de gestéo de risco. Planejou-se a promocgdo de uma cultura de gestdo
de riscos por meio de workshops, reforcando a responsabilidade compartilnada no

gerenciamento do risco de subscricéo.

Com a implementagdo dessas praticas, a organizacao buscou:
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e Areducdo da sinistralidade por meio de politicas de precificagdo mais alinhadas
as condicdes reais do mercado.

e Maior controle sobre contratos deficitarios, com decisbes colegiadas e
tecnicamente embasadas.

e Melhorar a sustentabilidade financeira e reducdo da exposi¢do ao risco de
subscrigdo, garantindo conformidade regulatoria com a RN 518 e RN 5609.

e Fortalecer da governanga organizacional e maior engajamento das liderangas no

processo decisorio.

A intervencdo destacou a importancia de uma abordagem integrada, na qual a gestdo de
riscos de subscricdo ndo se limita a controles técnicos, mas também abrange aspectos
estratégicos, culturais e de governanca (Beasley, 2008). Dessa forma, o pesquisador contribuiu
para uma mudanga estrutural que ndo apenas atende as normas da ANS, mas também posiciona

a organizacao como referéncia em préaticas de gestdo de riscos no setor de saude suplementar.

4.4.3 Capital regulatdrio

A Resolucdo Normativa (RN) n® 569/2022, publicada pela Agéncia Nacional de Saude
Suplementar (ANS), estabelece diretrizes para a gestdo de riscos e manutencdo de capital
regulatorio pelas operadoras de planos de saide no Brasil. A norma incorpora conceitos
alinhados aos principios da Diretiva Solvéncia Il da Unido Europeia, que visa garantir a

solvéncia e estabilidade das empresas de seguros e resseguros.

A RN 569/2022 determina que as operadoras mantenham um capital minimo
proporcional aos riscos assumidos, assegurando a capacidade de absorver perdas inesperadas.
Nesse contexto, foi introduzido o conceito de Capital Baseado em Riscos (CBR), calculado por
meio de modelos internos ou pela aplicacdo de uma férmula padrdo, considerando 0s riscos

especificos de cada entidade.

Além disso, a norma exige supervisdo continua pela ANS. As operadoras devem
fornecer relatorios detalhados sobre exposicao a riscos e capital disponivel, promovendo maior
transparéncia e incentivando a divulgacéo publica de informac6es financeiras e de solvéncia, 0

que aumenta a confianga entre consumidores e o mercado.
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As operadoras que comprovarem o cumprimento das praticas minimas de gestdo de
riscos da RN 518, como a implementagdo de politicas de gestdo de riscos, podem acessar
incentivos regulatorios. Entre esses incentivos esta a reducdo do capital requerido na parcela de

subscricao, por meio da aplicacédo de fatores reduzidos no modelo padréo.

A comprovacdo dessas préaticas é realizada por meio do envio anual do Relatorio de
Procedimentos Previamente Acordados (PPA), elaborado por auditor independente. Este
relatorio baseia-se nos dados do exercicio antecedente relacionados a governanca, gestdo de
riscos e controles internos das operadoras (ANS, 2022a). Assim, operadoras com praticas
eficazes de gestdo de riscos conseguem otimizar a alocacgao de recursos financeiros ao reduzir

0 capital necessario para atender as exigéncias regulatorias.

Para avaliar as proposicdes apresentadas no Capitulo 1, este estudo investiga a
contribuicéo da cultura organizacional para a reducdo do risco de subscri¢édo, tanto na parcela

de precificacdo quanto na de provisionamento técnico. As hipoteses sdo as seguintes:

o Proposicdo 1 A presenca de uma cultura de risco resulta na reducdo do risco de
subscrigdo na parcela de precificagéo.

o Proposicdo 2: A presenca de uma cultura de risco resulta na reducdo do risco de
subscrigdo na parcela de provisionamento técnico.

o Proposicdo 3: A presenca de uma cultura de risco resulta na reducdo do risco de

subscrigdo, considerando ambas as parcelas (precificacdo e provisionamento técnico).

No caso analisado, os valores do Capital Baseado em Riscos (CBR) sdo calculados
mensalmente, servindo como parametro para determinar a necessidade do Patriménio Liquido

Ajustado para cobrir os riscos assumidos. O Quadro 37 apresenta a evolugdo dos valores no
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modelo padrdo de capital regulatério em trés momentos: inicial (vigéncia da norma), ap6s o

envio do PPA e a aprovagéo do uso de fatores reduzidos pela ANS, momento mais recente.

Quadro 37 — Capital baseado em riscos

Capital Regulatério Modelo Padréo Sem fator reduzido | Com fator reduzido Com fator reduzido

Andlise da Suficiéncia de Capital Regulatoério jan/23 jun/23 set/24
Capital Baseado em Riscos 98.445.244 85.180.341 95.394.639
Risco de Subscrigédo 59.234.768 45.255.850 54.522.335
Parcela Precificagdo 57.568.729 43.766.895 53.174.237
Parcela Provisdes Técnicas - PEONA 4.682.357 3.403.968 3.831.797
Parcela Provisdes Técnicas - PSL SUS 3.419 2.627 2.423
Remisséo a Conceder 4.584.049

Remissdo Concedidos 468.128

Risco de Crédito 9.360.357 12.797.573 11.124.703
Parcela 1 (Creditos com outras OPS) 1.515.615 4.480.654 1.345.147
Parcela 2 (Créditos com demais contrapartes) 8.169.808 9.089.188 10.080.206
Risco Operacional e Legal 27.839.789 24.815.283 27.174.970
Risco de Mercado 16.442.563 18.098.651 18.520.750
Patriménio Liquido Ajustado 72.629.882 81.453.334 95.475.139
Suficiéncia Capital Regulatdrio (25.815.363) (3.727.007) 80.500

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados fornecidos pela empresa

Quando a exigéncia de capital regulatério baseada no CBR entrou em vigor em 1° de

janeiro de 2023 (ANS, 2022b), a operadora apresentava uma insuficiéncia patrimonial
significativa para atender as exigéncias do modelo padrdo. Para se adequar, implementou as
praticas de gestdo de riscos previstas na RN 518, incluindo politicas de identificacdo, mitigacdo
e controle de riscos. Em seguida, solicitou a ANS autorizacdo para aplicar os fatores reduzidos

no célculo do capital regulatorio.

Apos a aprovacao, o calculo do capital regulatorio foi ajustado com os fatores reduzidos,
resultando em uma reducéo significativa na necessidade minima de patrimdnio exigida. Esse
ajuste corroborou a Proposicdo 3, evidenciando que a cultura de risco pode reduzir o risco de

subscricao considerando ambas as parcelas (precificacdo e provisionamento técnico).

Analisando cada parcela do risco de subscri¢do, os dados mostram que, ao longo dos
periodos analisados, houve uma diminuicdo consistente no quantitativo relacionado a
precificacdo, confirmando a Proposicdo 1. A politica de subscricdo e a gestao de sinistralidade
contribuiram de forma significativa para essa reducdo. Da mesma forma, a analise dos periodos

revelou reducéo na parcela de provisionamento técnico, validando a Proposicéo 2.
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Em setembro de 2024, a operadora alcangou uma pequena suficiéncia patrimonial,
atendendo integralmente & exigéncia minima de capital regulatorio. Apesar do aumento no

CBR, o crescimento no Patriménio Liquido Ajustado garantiu a suficiéncia mencionada.

A RN 569/2022 ndo apenas estabelece um padrdo regulatério robusto, mas também
reconhece as diferencas entre os agentes do mercado. Por meio de incentivos, como a aplicacéo
de fatores reduzidos, a norma promove a adocdo de boas praticas de gestdo de riscos. Essa
abordagem fortalece a solvéncia das operadoras, aumenta a seguranca dos beneficiarios e alinha

0 setor de saude suplementar brasileiro as melhores praticas internacionais.

4.5 RESULTADOS

A intervencgéo realizada no ambito da gestdo de riscos de subscri¢cdo resultou em avancos
significativos para a organizagdo, gerando impactos diretos na conformidade regulatéria, na

sustentabilidade financeira e na consolidacdo de uma cultura organizacional voltada para riscos.

Com base nas diretrizes da RN 518 e RN 569 da ANS, e fundamentada nos referenciais
tedricos de Beasley (2008) e Jensen e Meckling (1976), os resultados podem ser resumidos em
quatro dimensdes principais: gestdo e monitoramento aprimorado da sinistralidade, melhoria
na administracdo de contratos deficitarios, fortalecimento da sustentabilidade financeira e

desenvolvimento de uma cultura de gestdo de riscos.

A implementacdo de uma politica de subscricdo robusta, com critérios claros de
precificacdo baseados no perfil demografico e histérico de utilizacdo, trouxe maior
previsibilidade e controle de custos assistenciais. O uso de ferramentas analiticas preditivas
possibilitou ajustes mais rapidos e assertivos, especialmente com iniciativas como a
implantacdo do prontudrio eletrbnico nos consultérios médicos, o que deverd reduzir a

frequéncia e o impacto de sinistros.

A criacdo de um comité colegiado para analise de contratos com sinistralidade elevada
assegurou decisGes mais técnicas e colegiadas. Nos casos que envolvem maior assuncao de
riscos, o Conselho de Administracdo foi incluido no processo decisorio, garantindo maior
alinhamento estratégico. Essa abordagem, integrada ao planejamento estratégico, permitiu um
controle mais rigoroso sobre contratos deficitarios, minimizando os riscos financeiros

associados.
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A revisdo das metodologias de célculo das provisdes técnicas, como a PEONA, e sua
integracdo ao planejamento financeiro garantiram maior consisténcia e aderéncia as exigéncias
de capital regulatorio. Essa pratica contribuiu diretamente para a estabilidade econdmica da

operadora, aumentando sua capacidade de atender as demandas regulatérias e operacionais.

A capacitacdo continua de equipes e liderangas, por meio de treinamentos e workshops,
foi essencial para fomentar uma cultura organizacional voltada para riscos. Esse engajamento
das liderancas fortaleceu a governanca e assegurou a implementacéo eficaz das novas praticas,

consolidando a gestdo de riscos como um pilar estratégico da organizago.

Os resultados alcancados demonstram maior previsibilidade financeira, com a gestéo de
riscos integrada permitindo a organizacdo antecipar cenarios adversos e ajustar suas praticas de
forma mais eficiente. A conformidade regulatéria foi fortalecida por meio da adeséo rigorosa
as normas da ANS, garantindo credibilidade e seguranca no cumprimento das exigéncias legais.
Além disso, a governanca organizacional foi significativamente aprimorada, com a participacédo
ativa de liderancas e conselhos assegurando que as decisfes estivessem alinhadas as praticas
regulatorias e estratégicas, conforme destacado por Beasley (2008). Esses avangos consolidam
a gestdo de riscos como um pilar estratégico para a sustentabilidade da operadora.

4.5 CONSIDERACOES FINAIS

A abordagem integrada e estratégica da gestdo de riscos de subscricdo mostrou-se
determinante para a viabilidade e competitividade da organizacdo. O alinhamento das
intervencdes aos marcos regulatorios e as melhores praticas de governanca destacou a
importancia de integrar controles técnicos, aspectos culturais e estratégias organizacionais na

mitigacdo de riscos e na geragdo de valor sustentavel.

Este estudo demonstra a relevancia da gestdo de riscos de subscricdo como um
componente estratégico para a sustentabilidade financeira e a conformidade regulatdria de
operadoras de planos de satde no Brasil. Ao integrar diretrizes das RN 518 e RN 569 da ANS,
bem como teorias fundamentais como a Teoria da Escolha Racional (Jensen e Meckling, 1976)
e a Teoria da Mudanca (Lewin, 1947), a pesquisa apresenta um modelo robusto e replicavel

para a gestdo integrada de riscos em cooperativas médicas.



Docusign Envelope ID: 28C3E020-8A42-47A6-80DB-D548C5C45CD7

128

A principal contribui¢do desta intervengdo foi a implementacdo de uma Politica de
Gestdo de Riscos que promoveu avangos significativos em quatro dimensfes: a gestdo e
monitoramento da sinistralidade, a melhoria na administracdo de contratos deficitarios, o
fortalecimento da sustentabilidade financeira e o desenvolvimento de uma cultura
organizacional voltada para riscos. Esses resultados destacam o impacto positivo de préticas
como a revisdo de metodologias de calculo de provisdes técnicas, a integragdo do capital
regulatdrio aos processos financeiros e o uso de ferramentas analiticas preditivas para a tomada

de decisao.

A capacitacdo continua de equipes e liderangas também se mostrou essencial para
consolidar uma cultura de riscos eficiente e sustentavel. Conforme apontado por Schein (2010)
e Bromiley et al. (2015), a participacdo ativa das liderancas e o engajamento das equipes nao
apenas fortalecem a governanca, mas também asseguram a eficécia das praticas implementadas.
Essa abordagem integrada permitiu que a organizagdo ndo apenas cumprisse 0S requisitos

regulatdrios, mas também posicionasse a gestdo de riscos como um pilar estratégico.

Adicionalmente, os incentivos regulatérios previstos na RN 569, como a aplicagédo de
fatores reduzidos no célculo do capital baseado em riscos, demonstraram ser uma ferramenta
eficaz para otimizar a alocacao de recursos financeiros e estimular boas préaticas de gestdo de
riscos. Essa abordagem permitiu a organizacao alcancar maior equilibrio financeiro e atender

integralmente as exigéncias de capital regulatorio.

A replicabilidade deste modelo para outras cooperativas médicas do sistema Unimed,
composto por mais de 339 entidades, reforca a aplicabilidade pratica da pesquisa. As
intervencbes propostas podem impactar diretamente um vasto publico-alvo, incluindo
cooperados, beneficiarios e outros stakeholders do setor de satde suplementar. Isso demonstra
o potencial transformador de uma gestdo de riscos bem estruturada, alinhada as melhores

praticas internacionais e adaptada ao contexto regulatério e operacional brasileiro.

Por fim, esta tese evidencia que a gestao de riscos, quando tratada de forma integrada e
estratégica, transcende o mero cumprimento de exigéncias regulatorias, tornando-se uma
ferramenta poderosa para a criagcdo de valor organizacional. O trabalho apresentado aqui ndo
apenas atende as normas da ANS, mas também oferece um modelo que pode inspirar mudancas
sistémicas no setor de saude suplementar no Brasil, promovendo maior sustentabilidade e

seguranca para todos os envolvidos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS (Para os 3 artigos)

Os trés artigos que compdem esta tese convergem para um objetivo comum: aprimorar
a gestdo de riscos de subscricdo em cooperativas médicas, com foco na reducdo do capital
regulatério e no fortalecimento da governanca no setor de saude suplementar. A pesquisa,
conduzida de forma integrada e baseada em metodologias robustas, oferece uma analise
abrangente do tema, destacando-se por suas contribui¢Ges teoricas, praticas e sociais.

No primeiro artigo, foi realizada uma revisao sistematica da literatura e uma analise
bibliométrica para identificar o "estado da arte™ na gestdo de riscos. Os resultados revelaram
lacunas conceituais e préaticas, especialmente no contexto das cooperativas médicas, reforcando
a necessidade de uma abordagem estruturada que combine governanca, controle interno e

cultura organizacional.

O segundo artigo aprofundou-se em um diagndstico exploratorio das praticas de gestao
de riscos de cooperativas médicas, utilizando o framework RMF (UK, 2009) para mensurar o
nivel de maturidade em trés dimensbes: ambiente, processos e resultados. Os achados
apontaram para a importancia da liderangca como agente transformador e da capacitacdo
continua das equipes para superar resisténcias a mudanca e aprimorar a eficacia das praticas de

gestao.

Por fim, o terceiro artigo propds uma intervencao pratica baseada na Teoria da Mudanca
(Lewin, 1947), articulando a co-construcdo de solucBes com liderancas e gestores das
cooperativas. Essa intervencdo ndo apenas aumentou o nivel de maturidade das praticas de
gestdo de riscos, mas também promoveu avancos na alocacdo de capital regulatério e na
estabilidade financeira das organizac@es. A criacdo de um framework integrado e escalavel
reforca a aplicabilidade do modelo a diferentes organizaces no setor de salde suplementar,

evidenciando sua relevancia pratica.

Dessa forma, a tese demonstra que a gestdo de riscos de subscricdo vai além do
cumprimento regulatorio. Ela se consolida como um instrumento estratégico para alcancar
sustentabilidade financeira, eficiéncia operacional e maior confiabilidade no mercado de salde
suplementar. Os resultados obtidos reafirmam a importancia de uma governanca robusta e de
uma cultura organizacional alinhada a gestéo de riscos, destacando o potencial transformador

das intervencdes propostas para o setor.
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Com base nos resultados alcancados, este trabalho representa uma contribuicao
significativa para a gestdo de riscos em cooperativas médicas, oferecendo ferramentas praticas
e inovadoras que podem ser aplicadas em diferentes contextos organizacionais. Além disso,
aponta caminhos para futuras pesquisas e praticas no fortalecimento do setor de saude

suplementar.

5.1 COMPARACAO DE RESULTADOS

Os resultados obtidos nos trés artigos demonstram avangos significativos no
entendimento e aplicacdo das préaticas de gestdo de riscos de subscricdo. O primeiro artigo
evidenciou o "estado da arte” em gestdo de riscos, destacando lacunas tedricas e préaticas que
fundamentaram as fases subsequentes da pesquisa. Ja 0 segundo artigo apresentou um
diagnostico aprofundado das cooperativas médicas, revelando o baixo nivel de maturidade em
gestéo de riscos e destacando a relevancia da cultura organizacional nesse processo. O terceiro
artigo, por sua vez, comprovou a eficacia da intervencdo proposta, com avan¢os mensuraveis

na maturidade das liderancas e na adocao de praticas que mitigam o risco de subscricéo.

Embora as abordagens dos trés artigos tenham variado — revisdo bibliométrica,
diagnostico exploratdrio e intervencdo pratica —, todos convergiram para a constatacdo de que
uma cultura organizacional voltada para a gestdo de riscos é fundamental para a reducédo do

capital regulatério e para a sustentabilidade do setor de satde suplementar.

5.2 CONTRIBUICOES TEORICAS E METODOLOGICAS

A tese apresenta contribuicdes teoricas relevantes ao integrar diferentes abordagens da
gestdo de riscos, como a teoria da escolha racional (Simon, 1955; Kahneman e Tversky, 1979)
e a teoria institucional (Scott, 2008). Além disso, incorpora a Teoria da Mudanga (Lewin, 1947)

para fundamentar o processo de transformagéo cultural e organizacional.

Metodologicamente, o estudo inovou ao utilizar um modelo tridimensional (ambiente,
processos e resultados) para avaliar a maturidade em gestdo de riscos, aplicando o framework
RMF (UK, 2009). A combinacdo de métodos qualitativos e quantitativos fortaleceu a robustez

dos achados e permitiu a aplicacdo pratica das teorias analisadas.
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5.3 CONTRIBUICOES TEORICAS, PRATICAS E SOCIAIS

Teoricamente, o trabalho enriquece a literatura ao explorar o impacto da governanga e
da cultura organizacional na gestdo de riscos de subscri¢do, destacando fatores determinantes
para a implementagdo de controles internos e praticas de gestdo. Praticamente, a tese oferece
um framework escalavel e adaptavel a diferentes organizacGes do setor de saude, reforcando

sua aplicabilidade como ferramenta de governanca.

No ambito social, a pesquisa promoveu melhorias significativas na gestdo de
cooperativas medicas, com impactos positivos na sustentabilidade financeira e operacional. A
adocdo de melhores praticas de gestdo de riscos contribui para a estabilidade do setor, refletindo

em beneficios para os beneficiarios e para a sociedade em geral.

5.4 LIMITACOES E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

As principais limitages incluem o tamanho reduzido da amostra, que restringe a
generalizacdo dos resultados, e a necessidade de um aprofundamento quantitativo para
complementar os achados qualitativos. Além disso, a representatividade dos dados esta limitada

ao contexto especifico da cooperativa médica analisada no estudo de caso.

Futuras pesquisas podem ampliar o escopo para incluir outras modalidades de
operadoras de satde suplementar, bem como explorar a aplicacdo do framework em diferentes
contextos internacionais. Estudos longitudinais que avaliem os impactos a longo prazo das
intervencgdes propostas também sdo recomendados, assim como investigacdes que combinem

analise de big data e inteligéncia artificial para melhorar a preciséo na gestdo de riscos.
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6. DESIGN SPRINT DO PRODUTO TECNOLOGICO (Para os 3 artigos)

O desenvolvimento do produto tecnoldgico proposto nesta tese foi conduzido por meio
de um Design Sprint, um método que permite criar, testar e implementar solucGes inovadoras
em curto periodo. Essa abordagem estruturada possibilitou integrar os resultados obtidos nos
trés artigos em um framework funcional e escaldvel, alinhado aos desafios especificos das

cooperativas médicas no setor de saude suplementar.

O principal objetivo foi criar um framework integrado de gestao de riscos de subscricgéo,
fundamentado nos conceitos e praticas discutidos ao longo da tese. Este produto foi projetado

com 0s seguintes propdsitos:

o Reduzir o capital regulatdrio exigido, utilizando controles internos e préaticas de gestéo

mais maduras.

o Fortalecer a governanga organizacional, promovendo maior alinhamento estratégico e
operacional.
o Capacitar liderancas e gestores para decisdes mais embasadas e alinhadas as diretrizes

das RN 518 e RN 569.

O processo foi dividido em cinco fases principais, com base no método tradicional do

Design Sprint, adaptado para o contexto do setor de salde suplementar:

Mapeamento e Entendimento (Artigo 1): nesta fase, o "estado da arte” na gestdo de
riscos foi identificado por meio de revisao bibliométrica e sistematica. Os resultados serviram
como base para mapear os desafios enfrentados pelas cooperativas médicas e estabelecer os

componentes essenciais do framework.

Definicdo de Solugbes (Artigo 2): a partir do diagnostico das praticas existentes, foi
possivel definir os critérios e as dimensdes do framework: ambiente, processos e resultados.
Foi aplicado o modelo RMF (UK, 2009), que forneceu parametros para avaliar o nivel de

maturidade em gestéo de riscos, guiando o design inicial do produto.

Desenvolvimento e Prototipagem (Artigo 3): nesta etapa, o produto tecnoldgico foi

estruturado em um diagrama de classes e eventos, destacando os fatores criticos para a
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implementacdo de controles internos e préaticas de gestdo de riscos. Ferramentas analiticas
foram integradas para avaliagdo preditiva de sinistralidade e alocacéo de capital regulatorio.

Testes e Validacgéo (Intervencéo Pratica): a intervencdo pratica foi usada como ambiente
de teste para o framework, envolvendo liderangas e gestores em ciclos de feedback e
refinamento. Indicadores como sinistralidade, custo assistencial e nivel de suficiéncia

patrimonial foram monitorados para avaliar a eficacia do produto.

Implementacdo e Escalabilidade (Resultado Consolidado): o framework foi
implementado em na cooperativa médica, objeto do estudo, demonstrando alto potencial de
escalabilidade para diferentes organizag6es do setor. O design final incluiu um guia operacional

para capacitacdo de equipes e um painel de controle para monitoramento continuo.

O produto tecnoldgico resultante € um framework integrado de gestdo de riscos, com

funcionalidades que incluem:

o Diagnostico inicial de maturidade em gestéo de riscos.

o Ferramentas analiticas preditivas, como indicadores de sinistralidade e desvios
assistenciais.

o Estrutura de governanca com definigdo clara de papéis e responsabilidades.

o Painéis de controle em tempo real, permitindo ajustes estratégicos imediatos.

O Design Sprint possibilitou a criagdo de uma solucdo pratica e orientada ao
desempenho, alinhada as necessidades das cooperativas médicas e as diretrizes regulatérias da
ANS. O framework oferece uma abordagem integrada que fortalece a governanca, melhora a
eficiéncia operacional e reduz o capital regulatorio, promovendo maior sustentabilidade

financeira no setor de satde suplementar.

O sucesso dessa abordagem demonstra que o Design Sprint € uma metodologia eficaz
para traduzir achados teoricos e praticos em solug@es tecnoldgicas aplicaveis, proporcionando

beneficios imediatos e de longo prazo para as organizagoes.
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