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PREFACIO

Nessa obra é abordada, de uma maneira objetiva
e didatica, a atual imaturidade de governanca corporativa implicita
no mercado de planos de sadde no Brasil, bem como, as medidas
indutoras adotadas pela Agéncia Nacional de Sadde Suplementar -
ANS, para incentivar a adogao de boas praticas de gestao e de
transparéncia em suas operagoes. Esse conjunto de medidas esta
definido e detalhado a Resolu¢io Normativa n°® 443/18, publicada
pela ANS em 25 de janeiro de 2019.

Outra questao muito bem colocada no contexto
do trabalho refere-se ao processo de boas praticas de governanca
corporativa propriamente  dito. Aqui contribui com a
implementagao formal de controles internos, mapeamento e
gerenciamento dos diversos riscosaos quais a atividade esta sujeita
e fornece recomendagées para uma estrutura adequada de
compliance amparada em modelos e padrées mundialmente
aceitos.

Também alerta para o crescente movimento de
concentragao  deste mercado, o qual esta se concentrando em
operadoras de médio e grande porte, em fun¢do dos riscos e
responsabilidades inerentes a atividade e as regras da ANS, com
maiores exigéncias de capital, visando a constitui¢io de reservas
garantidoras ~ compativeis com novos patamares de riscos
advindos do pacto intergeracional e definidos por ocasido da
contratagao dos planos de saude.

O autor traca um paralelo, entre os diversos
interesses dos atores do mercado (beneficiarios, operadoras,
prestadores de servigos e fabricantes de produtos), demonstrando
que ha espago para reducao dos desperdicios e fraudes em toda a
cadeia, tendo por objetivo principal o maior interessado neste
contexto: o beneficiario de plano de saude.

Finalmente, o livto detalha, através de uma
pesquisa realizada com diversas modalidades de operadoras do

[11]
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mercado, o nivel de maturidade da governanga corporativa,
concluindo e discorrendo sobre a necessidade de aprimoramento.

O autor, advogado de formagao e profissional
especializado em Compliance, com experiéncia em empresas de
grande porte, ora atuando no desenvolvimento, implantagao e
apoio a operacao de sistemas de integridade corporativa, mostra
nesta obra sua capacitagdo, e dominio do tema. O conteudo é
oportuno e relevante. Sintonizado com as necessidades do
mercado, ¢ dirigido a todos os profissionais da area interessados
nas metodologias de governanga, compliance e gerenciamento de
riscos como caminho para criagao de valor no setor de servigos de
saude e, especificamente, no segmento das operadoras de saude
suplementar.

Moacir José Grunitzky
10 out. 2019

[12]
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1. INTRODUCAO

1.1 Apresentagio

O presente estudo tem por objetivo analisar o
impacto da Resolu¢io Normativa RN n® 443/2019!, da Agéncia
Nacional de Saude Suplementar (ANS), nas operadoras de Planos
de Saude (OPS).

Referida norma, datada de 25 de janeiro de
2019, dispde sobre a adogao de praticas minimas de governanga
corporativa, com énfase em controles internos e gestio de riscos, e
prevé o cumprimento de determinadas obriga¢oes pelas empresas
do setor, obedecendo aos prazos definidos no proprio
instrumento normativo.

Por meio de uma pesquisa qualitativa, baseada
em um questionario online, que foi respondido por gestores e
profissionais de 25 (vinte e cinco) operadoras de planos de sauide,
na analise do ambiente institucional e nas melhores praticas de
mercado, buscou-se verificar o nivel de maturidade de Compliance,
Governanga Corporativa e Gestao de Riscos nessas empresas, € se
o simples cumprimento das obrigagdes normativas é suficiente
para garantir sua solvéncia e perenidade, objetivo final da
Resolugao publicada pela ANS.

1.2 Problema e Objetivo

A edi¢ao da RN n° 443/2019 pela ANS nio s6
cria obrigacOes, mas, principalmente, estimula as operadoras de
planos de saude a revisitar suas praticas de governanga e até
mesmo suas culturas organizacionais.

E esse tipo de atuagdo regulatéria ndo ¢
novidade ou exclusividade do segmento: “Corporate governance is

I BRASIL. Agéncia Nacional de Saude Suplementar. Resolu¢do Normativa
RN n° 443, de 25 de janeiro de 2019. DispSe sobre adogiao de praticas
minimas de governanga corporativa, com énfase em controles internos e gestao
de riscos, para fins de solvéncia das operadoras de plano de assisténcia a saude.

Disponivel em: http://www.ans.gov.br/component/legislacao/. Acesso em 25
ago. 2019.

[13]
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constantly evolving. National governments and international bodies are
perpetnally  modifying  the regulatory framework to increase corporate
transparency and accountability.””

O que chama a aten¢do neste caso, é que
estamos diante de agentes regulados com naturezas juridicas e
estruturas organizacionais bastante diversas e apetite e tolerancia
ao risco bem particulares e, como se sabe “one size does not fit all’
quando se trata de conformidade e integridade corporativa.

Assim sendo, o advento dessa norma, cujo
objetivo expresso ¢ reduzir a insolvéncia dos players deste
segmento por meio da adogao de controles internos mais efetivos
e do estabelecimento de praticas de gestao de riscos?, trara
impactos mais significativos aquelas organizacbes menores, ou
com estruturas niao tio bem desenvolvidas de Compliance e
Governanga Corporativa, ensejando sua urgente adaptagdao a nova
realidade.

As perguntas que surgem e que se pretende
responder por meio deste artigo, sao as seguintes:

(i) “Todas as operadoras de planos de saude
estdo preparadas para cumprir com as obrigacdes advindas da
nova regulamentagao?”’;

(i) “Considerando as diversas modalidades das
operadoras de planos de satdde e suas estruturas atuais, a obrigagao
de adogao de praticas padroes de governanga, gestdo de riscos e
Compliance da maneira proposta é efetiva para atingir o objetivo
da normar”

2 SINGH, Nitish; BUSSEN, Thomas ]. Compliance management: a how-to
guide for executives, lawyers, and other compliance professionals. Santa
Barbara, California: Praeger, 2015. p. 32.

3 A competéncia para a Agéncia Nacional de Saude Suplementar fixar normas
sobre a constituicio de garantias de manutencio do equilibrio econdémico-
financeiro das operadoras de planos de satde esta prevista no Paragrafo Unico
do Art. 35-A da Lei n® 9.656, de 3 de junho de 1998. (BRASIL. Lei n°® 9.656, de
3 de junho de 1988. Dispoe sobre os planos e seguros privados de assisténcia a
saude. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/leis/1.9656.htm.
Acesso em 28 ago. 2019).

[14]
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e

(i) “Adotar medidas para simplesmente
cumprir com as obriga¢des normativas sera suficiente para que as
organizagoes se perpetuem e enfrentem o ambiente institucional
no qual estdo inseridas, altamente complexo e sujeito a inumeros
conflitos de interesse?”

1.3 Estrutura do Estudo

O presente estudo foi estruturado para
apresentar, num primeiro momento, e de maneira resumida, os
conceitos mais atualizados de Governanca, Gestao de Riscos,
Controles Internos, Compliance ¢ Auditoria.

Em seguida, serao expostos alguns dados
oficiais relacionados ao ambiente institucional da saude
suplementar no Brasil.

Na sequéncia, sera retratado o (complexo)
ambiente institucional da saude, apresentando os principais atores
(stakeholders) que dele fazem parte e analisando potenciais desvios
de conduta, ilicitudes e fraudes que podem ocorrer em razao dos
inimeros conflitos de interesses, dando especial atengdo as
operadoras de planos de sadde.

Em seguida, explicar-se-a o atual conceito de
capital regulatério previsto nas normas vigentes da ANS e o novo
conceito proposto pelo organismo regulador, de capital baseado
em risco, que de certa forma esta ligado a regulamentacao que sera
analisada na sequéncia.

Por fim, a Resolucio Normativa RN n°
443/2019 sera examinada, desde a sua concepgio até os deveres
dela decorrentes, dirigidos aos entes regulados. Entdo, com base
na analise do ambiente institucional e no resultado de uma
pesquisa realizada com 25 (vinte e cinco) operadoras de planos de
saide sobre suas estruturas de Governanga, Gestio de Riscos,
Compliance e Auditoria, pretende-se responder as perguntas
formuladas no item anterior.

[15]
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2. CONCEITOS BASILARES

2.1 Governanga Corporativa

Conforme definido no Cdédigo das Melhores
Praticas de Governanca Corporativa do Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC):

Governanga corporativa é o sistema pelo qual as
empresas e demais organizacoes sio dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre sécios, conselho de
administracdo, diretoria, érgdos de fiscalizacdo e
controle e demais partes interessadas.*

Seguindo  este  conceito, a Governanga
Corporativa esta fundamentada em 4 (quatro) principios
fundamentais, quais sejam:

(i) Transparéncia, ou seja, a disponibilizacdo de
informagdes relevantes, relacionadas a gestdo e
a capacidade econdmico-financeira  da
organizagdo, as partes interessadas;

(i) Equidade, consistente no tratamento integro e
equivalente a todos os sécios e stakeholders,
de conformidade com seus deveres e direitos,
necessidades e expectativas;

(iii) Prestacdo de Contas (Accountability), que
significa a assungdo das responsabilidades por
todos os membros da organizacio e a
obrigacdo de responder por seus atos de
maneira  proporcional, em razio de
determinadas fungdes ou cargos
desempenhados;

(iv) Responsabilidade Corporativa, ou seja, o dever
de cuidado com a capacidade econdémico-

4+ INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA.
Cédigo das melhores praticas de governanga corporativa. 5.ed. Sao Paulo,
SP: IBGC, 2015. p. 20.
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financeira e operacional da organizacdo
razoavel e proporcionalmente ao seu modelo
de negdbcios, planejamento estratégico e
apetite e tolerancia aos riscos.

Resumidamente, os agentes de governanca,
entendidos como os sdcios/acionistas, membros dos Conselhos
de Administra¢ao, membros dos Comités Estratégicos e o C-Level
(diretoria) devem agir de acordo com seus direitos e deveres,
clencados nos atos societarios das organizagdes, respeitar as
tomadas de decisdes colegiadas tomadas em Assembleias e/ou
ReuniGes, os apontamentos dos 6rgaos internos e de profissionais
independentes de monitoramento  (auditoria interna e
independente) e as opinides e analises do Conselho Fiscal.

Figura 1 - Contexto e estrutura do sistema de governanga corporativa de
acordo com o Cédigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa.

TR C I G

PARTES INTERESSADAS
MEIO AMBIENTE

Fonte: INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA.
Codigo das melhores praticas de governanga corporativa. 5.ed. Sio Paulo,
SP: IBGC, 2015. p. 19.
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Os agentes de governanga sio responsaveis,
outrossim, pela concepgaio das normas de conduta das
organizagoes, por monitorar o seu cumprimento, por implementar
canais de reporte de desvios e nao-conformidades, fraudes e
ilicitos, além de vigiar potenciais conflitos de interesses.5

No tocante a adog¢ao de praticas de Governanga
Corporativa, conforme restara demonstrado adiante, a ANS
adotou na RN n° 443/2019 a sistematica do “pratique ou expligune”
(“comply or explain”), ou seja, nao exigira das operadoras modelos
ou frameworks especificos, mas tao somente o cumprimento dos
deveres legais previstos na nova regulamentagao, possibilitando as
empresas duas opeoes: “(7) cumprir integralmente o conjunto de
recomendagoes previstas pelo regulador (“comply”) on (ii) identificar as
distintas priticas adotadas e apresentar explicacdes para tanto (“explain”)”.’

Isso pode abrir margem para que os gestores de
determinadas empresas do segmento se preocupem tao somente
em cumprir com os ditames normativos, sem efetivamente adotar
boas praticas de Governanca Corporativa ou rever sua estrutura e
controles internos. Na sequéncia deste estudo, apresentar-se-a
quais os riscos para as empresas que eventualmente tomarem
medidas nesse sentido.

2.2 Gestao de Riscos
O significado do vocabulo Risco no ambiente
corporativo, pode ser compreendido como o resultado de um

5 “Em resumo: de acordo com as melhores priticas de governanca corporativa, o Compliance
deve ser tratado sob o ponto de vista da deliberagdo ética, como mecanismo de cumprimento de
lezs, normas internas e externas, de protecdo contra desvios de conduta e de preservagao e
geragao de valor econdmico.” (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA
CORPORATIVA. Compliance a luz da governanga corporativa. Sio Paulo,
SP: IBGC, 2017. p. 11.)

6 BRASIL. Agéncia Nacional de Sadde Suplementar. Governanga Cotporativa
para fins de solvéncia das operadoras. Rio de Janeiro, 2019. p. 10.
Disponivel em:
http://www.ans.gov.br/images/stories/Plano_de saude e Operadoras/Area
da Operadora/garantias financeiras/total manual governanca.pdf. Acesso em
5 set. 2019.
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evento incerto, positivo ou negativo, nas metas de determinada
organizagao, que possa afetar seus objetivos estratégicos, sendo
expresso, muitas vezes, pela combinagio entre consequéncia e

probabilidade.

Sendo o risco inerente a qualquer atividade — e
impossivel de eliminar —, a sua administracao ¢ um
clemento-chave para a sobrevivéncia  das
companhias e demais entidades. F dessa forma
que as atividades de gerenciamento de riscos
corporativos devem ser encaradas. Elas precisam
contribuir para a longevidade da organizacio e
para a consecucdo de seus objetivos estatutarios e
estratégicos.”

A Gestao de Riscos, tal como descrita na ISO
31000:20188, ¢ um elemento chave para o sucesso de qualquer
negocio. Ela cria e agrega valor quando, sistematica, estruturada,
personalizada, dinamica e baseada em dados histéricos e atuais,
passa a fazer parte dos processos corporativos e das tomadas de
decisGes, considerando  fatores humanos e  culturais,
proporcionando a melhoria continua das ferramentas de controle,
aperfeicoando os padroes de governanca e reagindo a mudangas
de cenarios.

De acordo com a referida norma, o processo de
Gestiao de Riscos passa pela andlise do contexto institucional e
organizacional, identificagdao, analise, avaliagdo e tratamento dos
riscos, registro e relato.

A comunicag¢ao exerce papel fundamental nesse
processo, haja vista a necessidade premente de conscientiza¢ao de
todos os envolvidos acerca dos riscos a que a organizagdao esta
sujeita. Por fim, o monitoramento periédico e a analise critica de

7 INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA.
Gerenciamento de riscos corporativos: evolugdio em governanga e
estratégia. Sio Paulo, SP: IBGC, 2017. p. 11.

8 ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR
ISO 31000:2018. Gestio De Riscos — Diretrizes. 2. ed. Rio de Janeiro, 2018.
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eventuais ocorréncias visam identificar gaps no processo de Gestao
de Riscos.

Para fins do presente estudo, importa salientar
desde logo, classificar-se-do os riscos, de acordo com a sua
natureza, como estratégicos, operacionais e financeiros, seguindo
sugestio proposta pelo IBGC.’

Os Riscos Estratégicos sio aqueles relacionados
a tomada de decisoes do 6rgao diretivo e da alta diregao (C-Level),
que afetam seus objetivos a curto, médio e longo prazo. Os Riscos
Operacionais estao associados a deficiéncias ou inadequagao de
processos proprios, pessoas e sistemas ou relacionados a terceiros,
como desastres naturais, fraudes, etc. Os Riscos Financeiros, por
sua vez, dizem respeito as operagdes financeiras, ou seja, estio
associados a administracio dos fluxos de caixa, captagio e
aplicagao de recursos.

Destaque-se que o apetite!® (elemento subjetivo)
e a tolerancia!' (elemento objetivo) aos riscos, de cada organizagao,
sao bastante particulares, estdo diretamente ligados a sua cultura,
processos corporativos e capacidade econdmico-financeira, de
modo que é fundamental que todos os stakeholders entendam
quais sao as ameagcas inerentes as atividades desempenhadas, quais

9 INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA. Guia
de orientacdo para o gerenciamento de riscos corporativos. Coordenagio:
Eduarda La Rocque. Sio Paulo, SP: IBGC, 2007. p. 18-19.

10O apetite ao risco estd associado ao nivel de risco que a organizacio estd disposta a aceitar
na busca e na realizacio de suwa missdo. Ele deve ser estabelecido pelo conselbo de
administragao (CA) (ou pelos sdcios, caso a organizacio nao possua conselbo), levando em
conta o melhor interesse da organizagdo, ¢ serve como ponto de referéncia para a fixagdo de
estratégias e para a escolha dos objetivos relacionados a essas estratégias.”” (INSTITUTO
BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA. Gerenciamento de
riscos corporativos: evolugdo em governanga e estratégia. Sio Paulo, SP:
IBGC, 2017. p. 15).

WA tolerancia ao risco pode ser vista como a variacio aceitdvel em forno dos limites
estabelecidos. Dentro dos riscos e exposicoes aceitdveis, os limites de tolerancia sao ‘gatilhos’
para atuagao do conselho de administragio. Indicadores de riscos e indicadores da efetividade
dos hedges devem ser acompanhados pelo conselho de administracio” (ROSS, et al
Administragdao Financeira. Porto Alegre: Grupo AMGH, 2015. p. 924).
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sdo os controles existentes para mitiga-las e quais sao os impactos
no caso de eventual ocorréncia.

Isso s6 é possivel caso se adote um sistema com
trés linhas de defesal? no qual continuamente se identifique e
classifique os riscos a que a organizacdo esta exposta e se
aprimorem os controles e ferramentas de gestdo, haja vista que o
cenario ¢ dinamico e muda constantemente, seja em razao de
influéncias e fatores internos e/ou externos.

Neste modelo, a Primeira Linha de Defesa é
composta pela unidade de negbcio, que melhor identifica quais sao
os riscos inerentes a atividade desempenhada pois esta em contato
com estes diariamente. Além disso, os profissionais que compoem
essa linha de defesa sdo os responsaveis por criar e manter os
controles e implementar as politicas e procedimentos internos que
visam mitigar estas ameagcas.'?

A Segunda Linha de Defesa é composta por
funcées de apoio, orientagdo e monitoramento dos controles,
politicas e procedimentos adotados pela primeira linha,
examinando sua adequacdo e eficacia. Identificando mudangas no
apetite implicito ao risco, fornecendo orientacdo e treinamento e
auxiliando o desenvolvimento de KPI’s (key performance indicators) e

2 THE INSTITUTE OF INTERNAL _AUDITORS. Declaragio de
Posicionamento do ITA: As trés linhas de defesa no gerenciamento eficaz de
riscos e controles. Janeiro 2013. Disponivel em:
http://www.planejamento.gov.br/assuntos/empresas-estatais/palestras-e-
apresentacoes/2-complemento-papeis-das-areas-de-gestao-de-riscos-controles-
internos-e-auditoria-interna.pdf. Acesso em 05 set. 2019.

3 “Operational managers develop and implement the organization’s control and risk
management processes. These include internal control processes designed to identify and assess
signifi cant risks, execute activities as intended, highlight inadequate processes, address control
breakdowns, and communicate to ey stakebolders of the activity. Operational managers must
be adequately  skilled to  perform these tasks within their area of operations.”’
(ANDERSON, Douglas J.; EUBANKS, Gina. Leveraging COSO across the
three lines of defense. COSO, 2015. Disponivel em:
https://www.coso.org/Documents/COSO-2015-3L.OD.pdf. Acesso em 11 set.
2019).
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de reportes para o 6rgio diretivo e a alta direcdo. F onde se insere
a funcao Compliance.

Por fim, a Terceira Linha de Defesa ¢
independente, e tem por objetivo aferir a eficacia e confiabilidade
das duas primeiras linhas de defesa, e a conformidade dos
controles adotados com normas, procedimentos e contratos. B
composta, basicamente, pela auditoria interna, e deve ter uma linha
de reporte direta ao 6rgao maximo de gestao da organizagao,
conforme demonstrado no item anterior, seguindo as melhores
praticas de governanga corporativa.

Figura 2 — Modelo de Trés Linhas de Defesa, proposto pela FERMA
(Federation of European Risk Assessment Associations) e ECIIA

(European Confederation of Institutes of Internal Auditing)
'
Adaptacao da Guidance on the 8th EU Company Law Directive da ECIA/FERMA, artigo 41

Fonte: THE INSTITUTE OF INTERNAIL AUDITORS. Declaragio de
Posicionamento do ITA: As trés linhas de defesa no gerenciamento eficaz de
riscos e  controles.  Janeiro  2013. p. 2. Disponivel em:
http://www.planejamento.gov.br/assuntos/empresas-estatais /palestras-e-
apresentacoes/2-complemento-papeis-das-areas-de-gestao-de-riscos-controles-

internos-e-auditoria-interna.pdf.

Orgao de Governanca / Conselho / Comité de Auditona

1 1 1

1a Linha de Defesa 2a Linha de Defesa 3a Linha de Defesa

Controle Financew

Auditoria

Interna

nterno

No que concerne a adogao de praticas de
Gestio de Riscos:

A ANS entende que ¢ necessitio o
amadurecimento gradual do processo de gestio de
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riscos e controle interno das operadoras. Por esse
motivo, a RN n° 443/19 ¢é pautada pelo
gradualismo e previsibilidade, compreendendo-se
que as operadoras passardo por uma adaptacio de
suas estruturas e cultura internas.!#

De todo modo, conforme restarda mais
explicitado a seguir, isso nao significa necessariamente que o prazo
para adequagao a norma ¢é suficiente para que todas as Operadoras
de Planos de Saude tenham implementado um efetivo Sistema de
Gestao de Riscos, pois para aquelas que estao na “estaca zero”,
sera necessario passar por um amplo processo de reestruturagao
organizacional e, principalmente, de mudanca de cultura, a menos
que estejam inclinadas a tdo somente cumprit com a nova
regulamentagao.

2.3 Controles Internos

Conforme proposto pelo Comumittee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission (COSO), o controle interno
¢ parte integrante do gerenciamento de riscos corporativos's,
definido como:

(...) um processo conduzido pela estrutura de
governancga, administracdo e outros profissionais
da entidade, e desenvolvido para proporcionar
seguranga razoavel com respeito a realizagio dos

14 BRASIL. Agéncia Nacional de Saide Suplementar. Governanga Corporativa
para fins de solvéncia das operadoras. Rio de Janeiro, 2019. p. 5. Disponivel
em:
http://www.ans.gov.bt/images/stoties/Plano_de_saude_e_Opetradoras/Area_
da_Operadora/garantias_financeiras/total_manual_governanca.pdf. Acesso em
5 set. 2019.

Y5 “Um ambiente de controles internos eficag ajuda os gestores a modelar as atividades de
transacio de processos ¢ de gestao de riscos (inclusive o risco de ndo conformidade).”
(INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA.
Compliance a luz da governanga corporativa. Sio Paulo, SP: IBGC, 2017. p.
20).
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objetivos relacionados a operaces, divulgacio e
conformidade.¢

De acordo com Marcos Assi, um bom sistema
de controles internos deve preocupar-se com a integridade dos
processos internos por meio da segregacio de fungdes e
responsabilidades, implementacdo de politicas de algada e de
processos de autorizagdes, aprovagOes, armazenamento de
arquivos, modelos de relatérios, com o controle fisico dos bens e
direito.!”

Por essa razio, faz todo sentido afirmar que os
controles internos estio diretamente relacionados a eficicia e
eficiencia das operagdes, as divulgagcdes financeiras e nao-
financeiras e ao cumprimento de normas as quais a organizagao
esta submetida.

Segundo o COSO, o sistema de controles
internos é composto por cinco componentes integrados, quais
sejam:

(i) Ambiente de controle, consistente na estrutura
organizacional e operacional e nos valores
éticos da organizagao;

(ii) Avaliagdo de riscos, ou seja, o processo que
reconhece e mensura as ameagas aos objetivos
da organizagao;

(iii) Atividades de controle, que sdo as agoes
estabelecidas nas politicas e procedimentos,
desempenhadas em todos os niveis da

16 “Fssa definicdo ¢ intencionalmente abrangente. Ela captura conceitos importantes que sio
fundamentais para a forma como as organiagies desenvolvens, implementam e conduzen o
controle interno, proporcionando nma base para aplicagdo a todas as organigagoes que operam
em diferentes estruturas de entidades, indistrias e regides geogrdficas”. (COMMITTEE OF
SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION.
Controle Interno — Estrutura Integrada. Sumario Executivo. COSO, 2013.
Disponivel em: http://www.auditoria.mpu.mp.br/bases/legislacao /COSO-1-
ICIF 2013 Sumario Executivo.pdf. Acesso em 11 set. 2019).

17 ASSI, Marcos. Gestdo de Compliance e seus desafios. Sio Paulo: Saint
Paul Editor, 2013. p. 43.
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(iv)

(v)

organizacdo e que visam garantir o
cumprimento das orientagdes do drgdo diretivo
e da alta administra¢do para mitigar os riscos;
Informacdo e comunicagdo, isto &, transmitir
para todos os niveis da organizagao, e também
para o publico externo, quando necessdrio,
relevantes e claras informacdes sobre o
ambiente e as atividades de controle e,
consequentemente, sobre os riscos;

Atividades de monitoramento, que se traduzem
na avaliagdo continua acerca da existéncia e
eficiéncia dos componentes anteriores pelo
6rgdo diretivo;

Seguindo as orientacdes da ISO 37001:2017, ¢é
possivel classificar os controles como financeiros e nao-

financeiros, sendo que:

Controles financeiros sio sistemas de gestio e
processos implementados pela organizagio para
gerenciar  adequadamente  suas  transagOes
financeiras e  registrar  estas  transagoes
precisamente e em tempo habil.

Controles nio financeiros sdo sistemas de gestao e
processos implementados pela organizacio para
ajudar a assegurar que as compras, 0 operacional, o
comercial e outros aspectos ndo financeiros de
suas  atividades  tém  sido  gerenciados
adequadamente.!8

Conforme restara demonstrado a seguir, “sdo
necessdrios controles eficazes para assegurar que as obrigagoes de compliance da

18 ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR
ISO 37001:2017. Sistema de gestdo antissuborno — requisitos com orientagGes

pata uso. Rio de Janeiro, 20

17. p. 38-39.
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organizagdo sejam atendidas e gue o nao cumprimento seja impedido, detectado
e corrigido” .\

2.4 Compliance

Compliance, em sua concep¢ao mais moderna, diz
respeito a adesdo as leis e normas a que uma organizagiao esta
submetida, internas e externas, por meio do enraizamento de uma
cultura ética e de respeito aos controles internos, estabelecendo
mecanismos que visem mitigar riscos de estratégicos, operacionais
e financeiros, tudo em consonancia com o seu modelo de
negocios, planejamento estratégico e complexidade do ambiente
institucional 20

19 ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR
ISO 19600:2014. Sistema de gestdo de compliance. Rio de Janeiro, 2016. p. 23.

20 “No mundo corporativo, Compliance esti ligado a estar em conformidade com as leis e
regulamentos internos e externos a organizacao. B, cada vez mais, o Compliance vai além dos
simples atendimento a legislagio, busca consondncia com os principios da empresa, alcangando
a ética, a moral, a honestidade e a transparéncia, nio s na condugio dos negdcios, mas em
todas as atitudes das pessoas.” (GIOVANINI, Wagner. Compliance: a exceléncia
na pratica. Sio Paulo: 2014; p. 20). “(...) Compliance tem a missio de assegurar que os
controles internos da empresa, funcionem de forma sistemitica, buscando a redugdo dos riscos
com base no modelo de negdcios e a complexidade dos mesmos. Também deve disseminar a
cultura de controles internos em toda organizacao de forma a assegurar o cumprimento das leis,
normas, regulamentos internos e externos existentes.” (LAMBOY, et al. Introducio geral
em Compliance e Programa de Compliance. Manual de Compliance.
Organizador Christian Karl de Lamboy. Sdo Paulo: Instituto ARC, 2017. p. 9.)
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Figura 3 — Conceito moderno de Compliance

Adesio as leis Estabelecimento
e normas a de uma cultura

que uma ética e de respeito
organizagao 20s controles

esta CONFORMIDADE internos,

submetida, estabelecendo

internas e mecanismos que
externas. ‘ ’ INTEGRIDADE visem mitigar

Reforcando este entendimento, ¢ possivel dizer
que o Compliance tem duas funcdes: (i) a de promog¢ao de uma
cultura positiva, visando fortalecer a confianga de colaboradores,
consumidores, fornecedores, parceiros de negécio, midia e demais
stakeholders, visando potencializar seus resultados operacionais e
financeiros e aumentar sua atratividade para investimentos; e (i) a
de prote¢ao contra riscos e situagdes que abalem sua imagem.?!

Assim, seguindo as melhores praticas, o
Compliance deve ser encarado de forma multidisciplinar, pois esta
relacionado ao cumprimento e aderéncia as leis e regulamentos
internos e externos, ao incentivo a criagao € ao respeito a normas
de conduta, procedimentos e controles internos, a implementagao
de sistemas de informagao, planos de contingéncia, comunicagio e
treinamento, aos reportes ao 6rgao diretivo e a alta diregio e, por
fim, a0 monitoramento constante de todo esse mecanismo.?

Por essa razado, ¢ importante conceber o
Compliance, sob o ponto de vista operacional, como um Sistema de
Gestio®, ou seja, inseri-lo na organizagdo como um Nnovo

21 VERISSIMO, Carla. Compliance: incentivo a adocio de medidas
anticorrupgao. Sao Paulo: Saraiva, 2017. p. 95-96.

22 ASSI, Marcos. Gestdo de Compliance e seus desafios. Sio Paulo: Saint
Paul Editora, 2013. p. 51-53.

23 Cabe destacar que nio se pretende no presente estudo debater terminologia,
esclarecendo-se desde logo que adotar-se-a daqui em diante a expressio Sistema
de Gestao de Compliance e Antissuborno assim como empregado nas normas
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processo, fazendo interface com as demais areas e visando a
melhoria continua.

Nessa perspectiva, entende-se que para aquelas
organizagdes que atuam em ambientes institucionais de intensa
regulacio e que ja possuam ou pretendam postular alguma
certificacdo de seus Sistemas (tais como o de Gestao da Qualidade,
de Gestao Ambiental e/ou de Gestao de Seguranca da
Informacao, por exemplo), seja interessante adotar as diretrizes da
ISO 19600:2014 (Sistema de Gestao de Compliance — Diretrizes) e
os requisitos da 37001:2017 (Sistema de Gestdo Antissuborno —
Requisitos).*

Deste modo, é altamente recomendavel que o
Sistema de Gestao de Compliance e Antissuborno seja engendrado
de modo a:

(i) Compreender e se adaptar ao contexto no qual

a organizagdo esta inserido, determinando seu
escopo de maneira a considerar os
fundamentos subjetivos e objetivos dos
ambientes institucional e organizacional e os

ISO 19600:2014 e ISO 37001:2017. Dessa forma, entende-se que desde que
respeitadas as mesmas diretrizes previstas nessa norma, Sistema de Gestdo de
Compliance pode ser entendido também como Programa de Compliance ou
Programa de Integridade.

24 “S3o centenas as normas certificadoras. No entanto, as mais conhecidas e
aceitas pelas empresas e pela sociedade sao as da série ISO — International
Organization for Standarization (Organizacio Internacional de Normalizacido).
Aplicadas em quase 160 paises, os selos ISO certifica mais de um milhdo de
companhias no mundo que procuraram a avaliagio ¢ a normatizacio de seus
procedimentos e produtos, de processos de gestdo ou de seguranca ambiental”
(ANTONIK, Luis Roberto. Compliance, ética, responsabilidade social e
empresarial: uma visdo pratica. Rio de Janeiro, RJ: Alta Books, 2016. p. 195).
No mesmo sentido: “(..) alinhar a abordagem adotada por uma organizagdo a padries
internacionais contribui para se assegurar que o devido foco esti sendo dado aquilo que é
considerado  mais  relevante”” (MEIRA, Rogério Campos. O significado e os
beneficios da Certificacio de um Sistema de Gestdo de Compliance e
Antissuborno com base nas normas ISO 19600 e ISO 37001. Manual de
Compliance. Organizador Christian Karl de Lamboy. Sio Paulo: Instituto
ARC, 2017. p. 890-891).
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Cultura

Costumes

principios de boa governanca, de conformidade
com o expressado na figura a seguir:

Figura 4 — Contexto da Organizagdo (Fundamentos Subjetivos e
Objetivos do Ambiente Institucional e Organizacional)
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FUNDAMENTOS SUBJETIVOS

Ambiente Institucional

(i)

(iii)

(iv)

Antissuborno

Ambiente Institucional

Identificar as obrigacdes de Compliance,
entendidas como os requisitos (leis, normas,
regulamentos, entendimentos jurisprudenciais
consolidados, tratados) e os
comprometimentos (acordos firmados,
premissas organizacionais tais como politicas e
procedimentos internos) aos quais a
organizacdo esta submetida e manter um
processo de monitoramento e atualizagdo
continuos;

Reconhecer, analisar e avaliar os riscos de
compliance e suborno relacionados aos
processos e obrigacdes da organizacdo e
planejar a¢des para mitiga-los;

Certificar e comunicar o apoio e
comprometimento da lideranca,
compreendidos aqui o orgdo diretivo e a alta
direcdo por meio da alocagdao de recursos
suficientes para desenvolver, implementar,
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(v)

(vi)

(vii)

avaliar, preservar e aperfeicoar uma cultura
sélida de compliance antissuborno;

Estabelecer e documentar Politicas de
Compliance e Antissuborno, submeter a
aprovagao prévia da alta direcao e estipular
objetivos de compliance e antissuborno e um
planejamento  para  atingi-los, retendo
informagao documentada controlada;

Atribuir responsabilidades a gestores e
colaboradores de todos os niveis, criando uma
funcdo especifica de compliance antissuborno
com competéncia, autoridade, independéncia e
acesso direto e imediato ao érgao diretivo e a
alta diregao;

Implementar procedimentos de contratagdo de
pessoal (due diligence em pessoas) de modo a
preservar a organizagao e mitigar riscos de
compliance e suborno;

(viii) Prover treinamentos e acoes de

(ix)

conscientizagdo e comunica¢do internas e
externas, adequados ao publico alvo;

Idealizar, executar e monitorar os processos
necessarios para atender as obrigagdes de
compliance e antissuborno e instaurar
controles financeiros e nao-financeiros eficazes
para assegurar que essas serdo atendidas,
inclusive junto as organizagGes controladas e
parceiros de negocio, os quais devem se
comprometer em prevenir o suborno;

Instituir processos de due diligence e de
prevencdo a oferta, fornecimento ou aceitacdo
de presentes, hospitalidade, doagdes e
beneficios que possam ser percebidos como
suborno;

(xi) Assegurar a existéncia e o bom funcionamento

de canais que permitam que de forma andénima
seus usudrios facam relatos de ndo-
conformidades, preocupagdes e desvios de
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conduta, incentivar sua utilizacdo de boa-fé e
coibir qualquer tipo de retaliacdo aqueles que
os utilizarem de maneira correta;

(xii) Dar autonomia para que o0s responsaveis
possam conduzir uma apuragao apropriada dos
relatos, respeitando a confidencialidade deste
processo, do seu inicio ao fim;

(xiii) Permitir que seu desempenho seja monitorado
e avaliado, por meio da realizagdo de auditorias
periddicas, com o desenvolvimento de
indicadores e a submissao de relatérios para
analises criticas pelo érgdo diretivo e alta
direcdo;

(xiv) Estipular procedimentos para reagir a ndo-
conformidades, avaliando e implementando,
guando necessdrio, as agdes corretivas
apropriadas, de modo a permitir que todas as
informagdes coletadas sejam analisadas e
usadas para identificar oportunidades de
melhorias.

De maneira resumida e ilustrativa, é possivel
dizer que um Sistema de Gestio de Compliance e Antissuborno
planejado com base nos pilares mencionados acima esta
fundamentado em duas trilogias.

A primeira, diz respeito as normas, controles e
comportamentos. Ou seja, com a adog¢dao de um Sistema de Gestao
de Compliance e Antissuborno visa-se estabelecer uma cultura de
respeito as leis e regulamentos e de ado¢ao de processos e
controles internos, com o objetivo de mitigar riscos e prevenir,
detectar e responder a nao conformidades e a comportamentos
condenaveis.

Assim, resta claro que além da implementagao
de normas e controles é fundamental que o Sistema de Gestao de
Compliance e Antissuborno seja concebido de acordo com a
realidade das organizagGes e visando efetivamente coibir condutas
ilicitas, fraudulentas ou nao conformes que possam ocorrer em
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virtude das relacdes entre individuos e/ou com outros
stakeholders, no ambito da empresa e até mesmo fora dela.

E essa ideia ¢ fundamental, pois cabe ressaltar
que um Sistema de Gestao de Compliance ¢ Antissuborno baseado
tdo somente na ideia de comando (normas) e controle esta fadado
ao fracasso.?

Figura 5 — A Primeira Trilogia do Compliance

PREVENIR
Leis, Regulamentos, Codigo de Conduta e Politicas

+— DETECTAR
Processos e Riscos

RESPONDER

Cultura Organizacional
OMPORTAMENTOS -

Siste!

A segunda trilogia, relaciona-se aos niveis
estratégico, tatico e operacional de uma organizagao, aos conceitos
de “tom do topo” (tone at the top), “conduta do meio” (conduct at the
middle) e accountability e das trés linhas de defesa, apresentado com
mais especificidade no item anterior.

25 %“(..) a énfase excessiva em regras e controles possui ainda outra grande deficiéncia: ela pode
causar efeitos colaterais que tendem, por incrivel que pareca, a aumentar o nimero de
transgressoes. (...) Diversos estudos demonstram que isso ocorre por duas razges. A primeira é
0 _fomento ao comportamento amoral. Ao retirar a perspectiva moral das decises, a énfase no
compliance induz, as pessoas a (...) adotar a premissa de que ‘tudo o que ndo for explicitado
nas regras serd, em fese, permitido’, deixando de se perguntar o que € certo a fazer. (..) O
segundo efeito colateral da utilizacao excessiva de regras e controles é que as pessoas tendem a
Se ressentir e se rebelar contra as restries a sua liberdade, anmentando sen desejo de violar as
regras.” (SILVEIRA, Alexandre Di Miceli da. Etica empresatial na pratica:
solugbes para gestdo e governanga no século XXI. Rio de Janeiro: Alta Books,
2018. p. 149-150).
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O nivel estratégico da organizagao ¢ de onde
emana o tom do topo. Espera-se, em um Sistema de Gestio de
Compliance e Antissuborno, o apoio incondicional e o
comprometimento do 6rgao diretivo e da alta direcao, sendo este
um fator critico para o seu sucesso.2 Além disso, adotado o
modelo das trés linhas de defesa, sdo os lideres das organizagdes
quem recebem e analisam os relatérios emanados das auditorias
interna e externa e os reportes de eventuais desvios de condutas.?”

No que diz respeito ao nivel tatico, ¢ importante
tessaltar que as condutas dos gerentes, supervisores e¢/ou
responsaveis por unidades de negdcio influenciam diretamente
aqueles que estao diretamente abaixo destes no organograma
funcional, dai a importancia de se monitorar a conduta destes
profissionais.2® Ademais, o nivel tatico esta diretamente ligado a
segunda linha de defesa, pois sdo essas fungdes as responsaveis
por monitorar a operacdo e, principalmente, apoiar as politicas de
gestio e monitorar a implementacio de controles e processos
eficazes para mitigar riscos.

Interessante notar que em recente pesquisa
realizada pela Ezhisphere, nas empresas mais éticas do mundo 68%
(sessenta e oito por cento) das duvidas sobre integridade sdao
submetidas aos superiores imediatos e somente 10% (dez por
cento) diretamente ao responsavel pela funcao Compliance.?

26 GIOVANINI, Wagner. Compliance: a exceléncia na pratica. Sio Paulo:
2014; p. 53-54.

2T “Management also show a meaningful commitment to the Program in ordem to signal to
employees that complaints will be dealt with in a good faith effort to remedy the wrong. This is
how employers foster the all important ethical culture and show employees that they need not
Jear retaliation, regardless of the nature of the misconduct alleged or the individuals
implicated”” (SINGH, Nitish; BUSSEN, Thomas ]. Compliance management:
a how-to guide for executives, lawyers, and other compliance professionals.
Santa Barbara, California: Praeger, 2015. p. 76).

2 “In larger organizations, employees are muost often influenced by direct supervisors, rather
than high-level managers who only make periodic appearances.” (Ibidem. p. 81).

2 ETHISPHERE. Measuring Ethical Culture: what our data tells us.
Disponivel em: https://ethisphere.com/measure-culture-infographic/. Acesso
em 9 set. 2019.
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Ainda, no que tange ao nivel operacional, o
grande desafio do Sistema de Gestao de Compliance e Antissuborno
de qualquer organizagao é “incentivar a conscientizagao da sua
forca de trabalho”, ou seja, conferir um ambiente mais seguro e
controlado, menos permissivo e/ou sujeito 2 nio conformidades e
desvios de conduta.

Para tanto, é necessario que as agoes engajem os
colaboradores da base, visando com que estes adquiram um senso
de responsabilidade (accountability) para com o Sistema de Gestao
de Compliance e Antissuborno e ajam de maneira responsavel, tendo
plena nog¢ao de sua responsabilidade como 1% linha de defesa.?

Por fim, ¢é possivel incluir um “elemento
externo” aos trés niveis hierarquicos de uma organizacdo, se
consideramos que o Sistema de Gestao de Compliance, em
ambientes institucionais complexos, como ¢é o caso da saude
(conforme restara demonstrado no Capitulo 3 deste estudo),
também deve atingir a terceiros, stakeholders que podem
funcionar como agentes criadores ou mitigadores de riscos.

30 GIOVANINI, Wagner. Compliance: a exceléncia na pritica. Sio Paulo:
2014; p. 357. “No mesmo sentido: “Um dos grandes desafios para a implementagio dos
sistemas de controles internos e até mesmo na funcio de compliance nas organizagoes ¢
transmitir a todos os envolvidos nos processos internos da organizagdo o porqué da suna
necessidade.” (ASSI, Marcos. Gestdo de Compliance e seus desafios. Sio
Paulo: Saint Paul Editor, 2013. p. 43).

3U<(.) por isso a gestio de compliance nos negocios deve ser bem estruturada e disseminada
por um motivo bem simples: a responsabilidade da gestio de compliance ¢ de todos da
organizagao.” (ASSI, Marcos. Governanga, riscos e compliance. Sio Paulo:
Saint Paul Editora, 2017. p. 41.) Também nesse sentido, a norma ISO
19600:2014, em seu item 5.3.6, dispSe alguns comportamentos esperados dos
colaboradores, sendo um bom roteiro a ser seguido.
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Figura 6 — A Segunda Trilogia do Compliance
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Em face do exposto, percebe-se que a
concepcao ¢ implementacio de um Sistema de Gestao de
Compliance e Antissuborno sio complexas e estdo diretamente
ligadas a governanga corporativa da organizagao, sua estrutura
operacional, o ambiente institucional em que estd inserida, e seu
apetite e tolerancia aos tiscos.

2.5 Auditoria
A ISO 19011:2018%2 e o Iustitute of Internal
Aunditors (IIA) definem auditoria como um processo sistematico,
independente e documentado, com escopo bem definido, para
obter evidéncias objetivas sobre a existéncia ou conformidade de
algo, em confronto com um critério preestabelecido, que visa
acrescentar valor, identificar riscos e oportunidades de melhoria
nos controles e aprimorar as operacoes de determinada
organizagao.
Além disso, segundo a norma mencionada, a
auditoria esta fundamentada em 7 (sete) principios, quais sejam:
(i) Integridade, que diz respeito ao desempenho
ético do trabalho, de maneira imparcial e sem

32 ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR
ISO 19011:2018. Diretrizes para auditoria de sistemas de gestdao. 3. ed. Rio de
Janeiro, 2018.
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sofrer quaisquer influéncias sobre o seu
julgamento;

(i) Apresentagdo justa, atinente ao reporte exato,
preciso, objetivo, tempestivo e completo do
que foi constatado durante o processo de
auditoria;

(iii) Devido cuidado profissional, ou seja, o exercicio
diligente das tarefas pelos responsaveis;

(iv) Confidencialidade, pertinente a seguranga da
informacgdo e protecdo de dados sensiveis e/ou
confidenciais;

(v) Independéncia, relacionada a imparcialidade do
processo de auditoria e objetividade das suas
conclusoes;

(vi) Abordagem baseada em evidéncia, isto é, que
as conclusdes sejam verificaveis;

(vii) Abordagem baseada em risco, referente a
necessidade que a auditoria considere ameacas
e oportunidades.

A auditoria pode ser interna, realizada por uma
funcdo prépria ou terceirizada, com reporte direto ao 6rgao
diretivo, cujo objetivo ¢é “monitorar, avaliar e realizar
recomendagées visando aperfeicoar os controles internos e as
normas e procedimentos estabelecidos pelos administradores”,
ou independente, que tem o proposito de “aumentar o grau de

confianga, em razao de sua isencdo em relagdo a organizagao”,

33 “Em caso de terceirizacio dessa atividade, os servicos de auditoria interna ndo devem ser
exercidos pela mesma empresa que presta servicos de anditoria independente. Porém, os
anditores internos podem colaborar, na extensao necessdria, com os auditores externos,
especialmente na identificacio e realizacao de propostas de melborias nos controles internos da
organizagao.”  (INSTITUTO  BRASILEIRO DE  GOVERNANCA
CORPORATIVA. Cédigo das melhores praticas de governanga
corporativa. 5.ed. Sdo Paulo, SP: IBGC, 2015. p. 90).

3 INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA.
Compliance a luz da governanga corporativa. Sio Paulo, SP: IBGC, 2017. p.
29.
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quanto as suas praticas contabeis, fatores de risco (sociais,
ambientais e de compliance), fraudes e atos ilicitos e quanto a
eficiéncia dos seus controles internos.

As  auditorias  interna e  independente
desempenham papéis importantes no sistema de
governanca. Suas atividades sio essenciais para a
organizacio, e seus focos sdo diferentes. As duas
sao complementares e nio excludentes, e uma
estrutura robusta de governanga deve contar com
ambas. Para que a atuacio das auditorias interna e
independente ajude a organiza¢do a construir valor
de maneira mais eficaz, recomenda-se que uma
considere  os  trabalhos da  outra no
desenvolvimento de seu plano de a¢ao.3®

Seguindo as melhores praticas de Governanga
Corporativa e o modelo das trés linhas de defesa, espera-se que a
auditoria interna nao preste servicos de assessoria, contudo,
considerando o porte da organizacio, isso pode vir a ocorrer, o
que acaba colocando em xeque a independéncia e objetividade da
funcio.

As principais responsabilidades da auditoria
interna sao: (i) avaliar se a organizacdo esta apta a identificar e
mitigar 0s riscos a que esta submetida e apontar ameagas
eventualmente niao reconhecidas; (ii) averiguar se os controles
internos implementados sao eficazes e sugerir melhorias, quando
necessario; (i) analisar se as politicas internas, normas e
instrumentos  implantados para evitar fraudes estdo sendo
respeitados; e (iv) examinar se os processos de Compliance estio
adequados.’

3 INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA.
Auditoria interna: aspectos essenciais para o conselho de administragdo. Sio
Paulo, SP: IBGC, 2018. p. 10.

36 A auditoria é um dos métodos de avaliacio de desempenho de um Sistema de
Gestado de Compliance e Antissuborno, conforme bem apontam tanto a ISO
19600 como a ISO 37001: “O objetivo da anditoria ¢ fornecer uma garantia ragodvel ao
Orgao Diretivo (se homver) ¢ a Alta Diregio de que o sistema de gestio antissuborno foi
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No que tange a estrutura de Governan¢a’, a

auditoria interna deve:

(i) estar subordinada ao principal 6rgdo de
governanca da organizacao, seja ele o Conselho
de Administracdo ou os Sdcios/Investidores,
submetendo a este o planejamento anual para
sua aprovacdo, bem como os relatérios para
sua analise, atuando, assim, livre da
interferéncia e das pressdes de gestores;

(ii) ser vista como aliada do Comité de Auditoria,
quando este estiver implementado na
organizacao, que além de zelar por sua
independéncia serd responsavel por
supervisionar sua atuacdo®, e manter bom
relacionamento com os demais Comités
existentes;

(iii) facilitar o acesso do Conselho Fiscal aos
relatdrios e trabalhos realizados;

(iv) reportar-se administrativamente a alta direcao,
interagindo cotidianamente sem perder a
independéncia objetividade;

(v) atuar em conjunto com a segunda linha de
defesa, avaliando a matriz de riscos e testando
os controles internos;

(vi) analisar os trabalhos realizados pela auditoria
independente, que auxiliardo no processo de
identificagdo de riscos;

implementado e estd funcionando eficazmente, para ajudar a prevenir e detectar o suborno
(..)’. (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT
NBR ISO 37001:2017. Sistema de gestdo antissuborno — requisitos com
orientagoes para uso. Rio de Janeiro, 2017). p. 46.

37 INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA.
Auditoria interna: aspectos essenciais para o conselho de administragdo. Sdo
Paulo, SP: IBGC, 2018. p. 25-30.

3 INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA.
Orientagées sobre comités de auditoria: melhores praticas no
assessoramento  ao  conselho de  administracio. Sio  Paulo, SP:
IBGC/IBRACON, 2017.
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(vii) estabelecer uma relagdo transparente com
orgdos reguladores e fiscalizadores, discutindo
questdes relacionadas aos riscos identificados,
as medidas adotadas para mitiga-los e as
praticas executadas para satisfazer as suas
recomendacdes.

De outra sorte, a auditoria independente deve
ser realizada por equipe qualificada e com experiéncia
comprovada, reportando suas conclusées para o principal 6rgao de
governanga. Seu trabalho ¢é avaliar se os controles internos
adotados sdo apropriados e eficientes no que se propdem, se ha
distor¢bes ou inconsisténcias materiais relevantes entre as
informagdes financeiras e ndo financeiras e apresentar
recomendagOes para aperfeicoamento dos controles internos.®

Em estruturas mais robustas e com maior grau
de maturidade de governanga® ¢ instaurado um Comite de
Auditoria, 6rgao de assessoramento ao Conselho de
Administragdo para assuntos relacionados a conformidade,
controles internos, riscos, auditoria ¢ demonstracdes financeiras,
que fornece subsidios para que este atue de forma diligente e
preventiva.

3 INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA.
Codigo das melhores praticas de governanga corporativa. 5.ed. Sio Paulo,
SP: IBGC, 2015. p. 86-90.

0 “Em 2002, na esteira dos escandalos de governanga corporativa norte-americanos
ocasionados por fraudes contibeis, foi sancionada a 1ei Sarbanes-Oxley (SOX). Ela foi a
resposta legislativa para proteger os investidores do pais e visou a restauragdo da credibilidade
das demonstragoes financeiras e confiabilidade das informacoes divulgadas pelas empresas. (...)
A regulamentagio brasileira também passon a incluir a obrigatoriedade do comité de anditoria
estatutdrio para alguns casos. Sua existéncia ¢ exigida para muitas das instituigoes financeiras
e seguradoras desde 2004 (...). Jd para as companbias nao financeiras, o funcionamento do
comité de anditoria estatutdrio foi detalbadamente regulamentado pela Comissio del alores
Mobilidries em 2071 (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA
CORPORATIVA. Orientagées sobre comités de auditoria: melhores
praticas no assessoramento ao conselho de administracio. Sio Paulo, SP:
IBGC/IBRACON, 2017 p. 9-16).
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Nestes casos, cabe ao Comité de Auditoria
supervisionar os processos de elaboracio das demonstragoes
financeiras e de gerenciamento de riscos, além dos trabalhos da
auditoria interna, contratar e acompanhar a auditoria independente
e monitorar o funcionamento do Sistema de Gestao de Compliance.

Recomenda-se que as organizacoes estabelecam
um Programa de Auditoria quanto mais complexo for o ambiente
institucional no qual estdo inseridas, de modo que as avaliagdes de
todos os sistemas de gestdao possam inclusive ser conduzidas de
maneira combinada.*!

3. DADOS E INDICADORES DO MERCADO DE SAUDE
SUPLEMENTAR

Conforme restara demonstrado a seguir, o
ambiente institucional no segmento da saude é bastante complexo
e conta com a participa¢ao de diversos stakeholders com interesses
antagonicos.

Como o presente estudo pretende estudar o
impacto de uma nova regulamentagdo, a qual introduziu no
ordenamento juridico deveres e obrigacOes especificas para as
operadoras de planos de saude, é importante ilustrar o atual
cenario deste mercado. Os dados e graficos ora apresentados sao
oficiais e foram extraidos do website da ANS, estando atualizados
até o més de julho de 2019.

3.1 Operadoras de Planos de Saude

Atualmente existem 1.219 (mil duzentas e
dezenove) operadoras de planos de saide com cadastro ativo junto
a ANS. O grafico a seguir aponta um decréscimo significativo no

4 ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR
ISO 19011:2018. Diretrizes para auditoria de sistemas de gestdo. 3. ed. Rio de
Janeiro, 2018. No mesmo sentido: “(...) necessitamos de processos de anditoria de gestao
gue ultrapassem os processos financeiros e contdbeis.” (ASSI, Marcos. Governanga,
riscos e compliance. Sao Paulo: Saint Paul Editora, 2017. p. 38.)
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numero de empresas atuantes no segmento desde o inicio do
século XXI.

Figura 7 — Evolugdao do Numero de Operadoras de Planos de Saude com
Cadastro Ativo junto a ANS (dezembro/1999 — julho/2019)

2.400

1or0 2% 2000

2,000

1,600

1.380
1336 84
1280 1201 1302 1373 1 1251 1218
n 1197 1184 1180 ;.53 1086

1135 1005 75 %8 o 90 917
1.045
1015
72¢ 962
800 573 920

L 3.1 g 206
400+ ——ee— s o

M6 dezi00 dezl0l dez/02 dezi03 dezl04 dez05 dezi06 dezl07 dezi08 dezl09 dez10 dez/ll dezll2 dez13 dezlld dezl5 dez16 dezil7 dezl8  jul19
dez/99
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FONTE: BRASIL. Agéncia Nacional de Satde Suplementar. Dados e
Indicadores do Setor. Disponivel em: http://www.ans.gov.br/perfil-do-
setor/dados-e-indicadotres-do-setor.

Ao se fazer uma analise mais profunda do
nimero de operadoras ativas, em conformidade com a
classificacio proposta pela RN n° 392/2015%, tem-se a seguinte
distribuicio:

82.“Art. 4° Para fins desta resolucao, define-se: (...) IX — operadora de pequeno porte: as
operadoras com nimero de beneficiarios inferior a 20.000 (vinte mil), apurados na data de 31
de dezembro do exercicio imediatamente anterior; X — operadora de wiédio porte: as
operadoras com nimero de beneficidrios entre 20.000 (vinte mil), inclusive, e inferior a
100.000 (cenz mil), apurados na data de 31 de dezembro do exercicio imediatamente anterior;
¢ XI — operadora de grande porte: as operadoras com niimero de beneficidgrios a partir de
100.000 (cemr mil), inclusive, apurados na data de 31 de degembro do exercicio
imediatamente anterior”” (BRASIL. Agéncia Nacional de Saude Suplementar.
Resolugio Normativa RN n° 392, de 9 de dezembro de 2015. Disp&e sobre
aceitacdo, registro, vinculacio, custddia, movimentacdo e limites de alocacgdo e
de concentracio na aplicagdo dos ativos garantidores das operadoras no ambito
do sistema de satde suplementar e d4 outras providéncias. Disponivel em:
http://www.ans.gov.br/component/legislacao/. Acesso em 12 set. 2019).
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(i) 96 (noventa e seis) sdo de grande porte;

(ii) 284 (duzentas e oitenta e quatro) sdo de médio
porte;

(iii) 640 (seiscentas e quarenta) sdo de pequeno
porte;

(iv) 199 (cento e noventa e nove) sdo operadoras
sem beneficiarios ativos.

E, aqui, ¢ importante fazer um paréntese.
Segundo dados extraidos dos indicadores da ANS, 138 (cento e
trinta e oito) operadoras detém o percentual significativo de 80%
(oitenta por cento) dos beneficiarios.

De outra sorte, verificando sua distribuicao de

acordo com as modalidades das operadoras*’, tem-se que:

(i) 160 (cento e sessenta) sdo classificadas na
modalidade de Autogestdo*, ou seja, sdo
organizagbes que operam planos de saude
exclusivamente a empregados ativos,
aposentados, pensionistas ou ex-empregados,
de uma ou mais empresas ou a participantes e
dependentes de associagdes de pessoas fisicas
ou juridicas, fundagdes, sindicato ou entidades
de classe;

(i) 290 (duzentas e noventa) sdo classificadas
como Cooperativas Médicas, sociedade sem
fins lucrativos constituidas de acordo com o
disposto na Lei n2 5.764, de 16 de dezembro de

43 BRASIL. Agéncia Nacional de Saiude Suplementar. Resolugdo da Diretoria
Colegiada RDC n° 39, de 27 de outubro de 2000. Dispoe sobre a defini¢ao, a
segmentacio ¢ a classificagdo das Operadoras de Planos de Assisténcia a Saude.
Disponivel em: http://www.ans.gov.br/component/legislacao/. Acesso em 12
set. 2019.

# BRASIL. Agéncia Nacional de Saude Suplementar. Resolugdo Normativa
RN n° 137, de 14 de novembro de 2006. Dispde sobre as entidades de
autogestdo no 4ambito do sistema de saide suplementar. Disponivel em:
http://www.ans.gov.br/component/legislacao/. Acesso em 12 set. 2019.
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1971, que operam planos privados de
assisténcia a saude;

(i) 41 (quarenta e wuma) sdo Entidades
Filantrépicas, sem fins lucrativos, com
certificado de entidade beneficente de
assisténcia social e declaracdo de utilidade
publica federal, que operam planos de saude.
Essa costuma ser a modalidade das Santas
Casas de Misericérdia, associagdes, hospitais de
congregacdo ou sociedades beneficentes, que
revertem o lucro obtido na venda de planos
para a manutencdo da estrutura hospitalar,
pagamento de profissionais e manutencdo de
atendimentos gratuitos;

(iv) 262 (duzentas e sessenta e duas) sdo
classificadas na modalidade de Medicina de
Grupo, empresas que comercializam planos de
saude para pessoas fisicas ou juridicas e
oferecem ao beneficidrio uma estrutura propria
(hospitais, laboratorios, clinicas e profissionais
médicos) contratada pela prépria operadora;

(v) 9 (nove) s3o seguradoras®, empresas
constituidas especificamente como operadoras
de planos de saude, com vedacgdo estatutdria
para atuar em outros ramos ou modalidades,
que ndo possuem rede prépria e referenciam
estabelecimentos e profissionais, permitindo
aos beneficidrios que escolham servicos nao
referenciados para serem reembolsados.

(vi) 105 (cento e cinco) sdo Cooperativas
Odontolégicas, que, assim como as

4 BRASIL. Lei n° 10.185, de 12 de fevereiro de 2001. Dispde sobre a
especializacdo das sociedades seguradoras em planos privados de assisténcia a
saude e da outras providéncias. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/T.eis/LLEIS 2001/1.10185.htm.  Acesso
em 12 set. 2019.
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(vii)

cooperativas médicas, sdo regulamentadas pela
Lei n25.764/1971;

197 (cento e noventa e sete) sdo classificadas
na modalidade de Odontologia de Grupo, com
natureza e atuacdao semelhantes as empresas
de Medicina de Grupo, mas com atuagdo
exclusiva com planos odontoldgicos;

(viii) 155 (cento e cinquenta e cinco) sdo

3.2 Beneficiarios

Administradoras de Beneficios®®, empresas que
administram planos financiados por outras
operadoras, ndo assumindo o risco da operagdo
e ndo possuindo rede prépria, credenciada ou
referenciada de estabelecimentos e
profissionais.

Em contraponto ao decrescente numero de
operadoras de planos de saude com cadastro ativo e o aumento de
usuarios no inicio do novo século, nota-se a manutencio no
numero de beneficiarios nos dltimos anos.

O indicador mais atualizado apresenta haverem
47,1 milhdes de vinculos com planos privados de assisténcia
médica com ou sem odontologia, e 24,8 milhoes de vinculos com
planos exclusivamente odontoldgicos:

4 BRASIL. Agéncia Nacional de Saude Suplementar. Resolugdo Normativa
RN n° 196, de 14 de julho de 2009. Dispoe sobre a Administradora de
Beneficios. Disponfvel em: http://www.ans.gov.br/component/legislacao/.

Acesso em 12 set. 2019.
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Figura 8 — Evolugdo do Numero de Operadoras de Planos de Saide com
Cadastro Ativo junto a ANS (jun/2000 — julho/2019)
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o= Assisténcia médica com ou sem odontologia === Exclusivamente odontoldgico

FONTE: BRASIL. Agéncia Nacional de Saude Suplementar. Dados e
Indicadores do Setor. Disponivel em: http://www.ans.gov.br/perfil-do-
setor/dados-e-indicadores-do-setor.

3.3 Demandas junto ao Orgio Regulador

No que concerne as demandas de beneficiarios
recebidas anualmente pela ANS, sejam pedidos de informagao ou
reclamagdes, observa-se uma variabilidade no nimero total, mas
um crescente aumento de resolutividade sem necessidade de
instauracio de processos administrativos  sancionadores®,
conforme demonstra o grafico a segir:

47 De conformidade com a RN n° 388/2015, todas as demandas que relatem
situagdes que afetam diretamente os beneficidrios do plano de saude e que
tenham como referéncia temas relacionados ou ndo a cobertura assistencial sao
recepcionadas pela ANS e registradas no procedimento de Notificacio de
Intermediagdo Preliminar (NIP). Quando recebida uma demanda a ANS
notifica a operadora para que adote as medidas necessarias para soluciona-la nos
prazos previstos na referida norma. As demandas que ndo forem recebidas sio
encaminhadas aos fiscais do 6rgio regulador, que poderdo lavrar um auto de
infragdo ou instaurar um processo administrativo sancionador. (BRASIL.
Agéncia Nacional de Saude Suplementar. Resolugdo Normativa RN n° 388,
de 25 de novembro de 2015. DispGe sobre os procedimentos adotados pela
Agencia Nacional de Saude Suplementar - ANS para a estruturacio e realizacdo
de suas agoes fiscalizatorias. Disponivel em:
http://www.ans.gov.br/component/legislacao /. Acesso em 16 set. 2019).
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Figura 9 — Demandas recebidas pela ANS e indice de resolutividade
(2009-jul/2019)
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FONTE: BRASIL. Agéncia Nacional de Saude Suplementar. Dados e
Indicadores do Setor. Disponivel em: http://www.ans.gov.br/perfil-do-
setor/dados-e-indicadores-do-setor.
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4. AMBIENTE INSTITUCIONAL NO SEGMENTO DA
SAUDE

O segmento da saude possui algumas nuances
que o transformam em um dos ambientes institucionais mais
propicios a ocorréncia fraudes e corrupcao. ““A Rede Enropeia para a
Fraude ¢ Corrupcao na Saiide estima que das despesas anuais globais em
saiide, que representam cerca de US§ 5,3 trilhies, aproximadamente US§
300 bilhaes sao perdidos para os erros e a corrupeao“.*

De acordo com dados oficiais do Departamento
de Justica Norte-Americano (DOJ)*, entre 2017 e 2018 foram
recuperados por meio de acordos e julgamentos de casos federais
de fraudes, US$ 2,8 bilhdes, dos quais o montante de US§ 2,5
bilhoes estava relacionado a participagao de atores do setor da
saude em esquemas ilicitos, incluindo fabricantes e distribuidores
de dispositivos médicos, players da industria farmacéutica,
operadoras de planos de saude, médicos, hospitais e laboratérios.

No que concerne ao mercado de seguro saude,
um estudo da Fundagao Escola Nacional de Seguros
(FUNENSEG) datado de 2006 reportou que de 10% (dez por
cento) a 15% (quinze por cento) dos reembolsos solicitados sao
indevidos, de 12 % (doze por cento) a 18% (dezoito por cento)
das contas hospitalares apresentam algum tipo de fraude em
relacio a quantidade ou qualidade de itens utilizados nos
procedimentos médicos e de 25% (vinte e cinco por cento) a 40%
(quarenta por cento) dos exames laboratoriais nao sdao
necessarios.’

48 ORGANIZACAO MUNDIAL DA SAUDE. Relatério Mundial da Saude.
Financiamento dos Sistemas de Satde: O caminho para a cobertura
universal. Disponivel em:
https://www.who.int/whr/2010/whr10_pt.pdfPua=1. Acesso em 16 set. 2019.

Y UNITED STATES. Department of Justice. Justice Department Recovers
Over $2.8 Billion from False Claims Act Cases in Fiscal Year 2018
Disponivel em: https://www.justice.gov/opa/pr/justice-department-recovers-
over-28-billion-false-claims-act-cases-fiscal-vear-2018. Acesso em 16 set. 2019.

50 MARQUES, Lucio. A Fraude no Seguro: Alvos e Formas de Combate.
Estudos Funenseg 10. Rio de Janeiro: Funenseg, 2006. p. 12. Disponivel em:
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Nesse mesmo sentido, de acordo com recente
estudo do Instituto de Estudos de Sadde Suplementar
aproximadamente 19% (dezenove por cento) do total de despesas
assistenciais de planos médico-hospitalares sao representadas por
gastos com fraudes e desperdicios, conforme demonstra a tabela a

seguir:

Figura 10 — Estimativa do % de gastos com fraudes e despercicios em
relagdo a despesas assistencias

GASTOS COM FRAUDES

E DESPERDICIOS R$ 20.198.053.952,68 R$ 22.494.740.727,90 R$ 25.500.174.316,83 RS 27.788.101.786,12

DESPESAS

ASSISTENCIAIS R$ 108.198.127.524,90 R$120.480.462.562,70 R$132.711.535.860,54 R$145.431.808.882,29

% DOS GASTOS 18,7% 18,7% 19,2% 19,1%

FONTE: LARA, Natalia Cairo. Impacto das fraudes e dos desperdicios
sobre gastos da saude suplementar — estimativa 2017. Atualizacdo do TD n°
62-2017. Sao Paulo: Instituto de Estudos de Saude Suplementar, 2018. p. 3.
Disponivel em: https://www.iess.org.br. Acesso em 16 set. 2019.

O que ocorre, como restara demonstrado a
seguir, é que o paciente ¢ a figura central de uma rede complexa de
relacionamentos na qual a¢bes de determinados individuos ou
empresas podem vir a prejudicar, direta ou indiretamente, outros
individuos ou empresas.

“De uma forma geral, a corrupcio reduy os recursos
disponiveis para a saiide, a qualidade, a equidade ¢ o volume de servigos
prestados, além de aumentar o custo (...)” 5" Em outras palavras, o bem-
estar do paciente nem sempre ¢ priorizado como deveria.

http://www.ens.edu.br/arquivos/estudos funenseg 10 2.pdf. Acesso em 16
set. 2019.

51 LARA, Natalia Cairo. Textos para Discussdo n°® 62-2017: Evidéncias de
praticas fraudulentas em sistemas de saude internacionais e no Brasil
Coordenacio Académica: Antonio Campino. Sdo Paulo: Instituto de Estudos de
Saide Suplementar, 2017. p. 3. Disponivel em: https://www.iess.org.br. Acesso
em 16 set. 2019.
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4.1 A “Triade da Saude”

Além das operadoras de planos de sadde, fazem
parte desse ambiente institucional as industrias de dispositivos
médicos e farmacéutica, as organizagoes prestadoras de servico
(clinicas, laboratérios e hospitais) e os profissionais (médicos,
dentistas e enfermeiros), todos inseridos em um ecossistema
regulatério complexo formado por organismos reguladores
(Ministério da Sadde, ANS e ANVISA) e conselhos profissionais
(CFM e CFO).

Segundo Teixeira, o mercado de sadde apresenta
varias imperfeicoes entre as quais destacam-se:
assimetria de informacdes consideraveis entre os
agentes envolvidos (especialmente na relacdo
médico-paciente), limitagdo de informagdes sobre
qualidade e precos, praticas de discriminacdo de
precos e presenca de externalidades negativas.>?

O intrincado ambiente institucional pode ser
representado pelo que optou-se chamar de “trfade da saude”?,
podendo ser melhor representado por meio da figura a seguir:

52 TEIXEIRA, 2001 apud ALMEIDA, Renata Gaspatello de. O capital
baseado em risco. Niter6i: Universidade Federal Fluminense, 2008. p. 25.
Disponivel em:
http://www.ans.gov.br/images/stories/Materiais para pesquisa/Materiais por
assunto/Dissertacoes O_capital baseado_em risco.pdf. Acesso em 16 set.
2019. No mesmo sentido: “Health systems are particnlarly susceptible to corruption
becanse uncertainty, asymmetry of information and the large number of actors create systematic
opportunities for corruption and hinder transparency and accountability.” (HUSSMANN,
Karen. Adressing corruption in the health sector: securing equitable access to
health care for everyone. Bergen, Norway: CHR Michelsen Institute, 2011. p. 5
Disponivel em: https://www.u4.no/publications/addressing-corruption-in-the-

health-sector-securing-equitable-access-to-health-care-for-everyone.pdf. Acesso
em 17 set. 2019).

5 A figura da “trfade da saude” é uma adaptagio do esquema ilustrativo
proposto pela Ecorys Nederland B.V. em estudo realizado sobre a corrup¢io no
setor da saude, adaptado a realidade do ambiente institucional brasileiro. (SLOT
et al. Updated Study on Corruption in the Healthcare Sector. Luxembourg:
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Figura 11 — A Triade da Saude
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Nesse cenirio, observam-se claros conflitos de
interesse, haja vista que:
(i) O paciente, que é quem utiliza os produtos
(dispositivos médicos e medicamentos), por
vezes ndo é quem paga e tampouco tem poder
de decisdo (escolha);
(i) O prestador de servigos, que é quem tem o
poder de decisdo (escolha), ndo é quem paga e
nem quem utiliza os produtos;
(iii) A operadora de planos de saude, que é quem
paga pelos produtos, ndo é quem escolhe e
nem quem os utiliza.>
Para melhor visualizar os conflitos de interesse e
como as fraudes podem operar no segmento da satide, recorre-se
ao diagrama proposto por William Savedoff’ adaptado pelo IESS:

European Union, 2017. p. 9. Disponivel em: https://ec.europa.ecu/. Acesso em
17 set. 2019).
5 ASSIS, Renato. A vez da saude na era do compliance. Portal Direito
Diario.  Publicado em 23 de abril de 2019. Disponivel em:
https://direitodiario.com.bt/a-vez-da-saude-na-era-do-compliance/. Acesso em
16 set. 2019.
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Figura 12 — Areas centrais do Sistema de Satide e os Riscos de Fraude
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FONTE: LARA, Natalia Cairo. Textos para Discussio n° 62-2017:
Evidéncias de praticas fraudulentas em sistemas de sadde internacionais e no
Brasil. Coordena¢io Académica: Antonio Campino. Sdo Paulo: Instituto de

Estudos de Saide Suplementar, 2017. p. 4. Disponivel em:
https://www.iess.org.br. Acesso em 16 set. 2019.

Nesse grafico, ¢ possivel observar um grande
numero de atores dispersos. Ademais, os organismos reguladores,
que deveriam atuar para mitigar os riscos e conter as fraudes no
segmento, como se V¢, podem acabar tomando decisGes
influenciados por grupos de interesses com forte poder politico,
institucionalizando a corrupgao.

Diante desse contexto, a atuacao dos
organismos de classe dos atores que compdem essa triade na
conscientizagao e repressao a fraudes e desvios de conduta e a
implementagao de Sistemas de Gestao de Compliance e

5 SAVEDOFF, William D. Transparency and Corruption in the Health
Sector: A Conceptual Framework and Ideas for Action in Latin American an

the Caribean. Disponivel em: https://www.semanticscholar.org/. Acesso em 16
set. 2019.
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Anticorrupgao efetivos sao medidas que visam refrear a ocorréncia
de desvios de conduta tais quais os descritos a seguir.>

4.2 Alguns Potenciais Desvios de Conduta

As circunstancias mencionadas ha pouco
permitem identificar alguns potenciais desvios de conduta que
podem ocorrer neste complexo ambiente institucional.

Alguns dos exemplos citados a seguir foram
extraidos de material produzido pelo IESSY, e estio focados
majoritariamente em situacdes envolvendo operadoras de planos
de satde. De todo modo, cumpre salientar que nao se trata de um
rol exaustivo, haja vista que:

As infragbes (fraudes) praticadas no sistema
privado de assisténcia a saude sdo tantas quanto a
criatividade dos profissionais e dos beneficirios
pode inventar, existindo um verdadeiro leque de
situacdes através das quais, utilizando artificios
ardilosos e aproveitando-se de determinadas
circunstincias, aqueles que conseguem burlar o
sistema e angariar algum tipo de vantagem
econémica em detrimento das operadoras e da

56 “Quanto as frandes, abusos e desperdicios, deve haver um maior envolvimento da cadeia de
prestadores de servios (hospitais) especialmente o mercado de Orteses, Priteses ¢ Materiais
Especiais (OPME), um dos  principais propulsores de custos do  setor de saside.”
(FEDERACAO NACIONAL DE SAUDE SUPLEMENTAR. Desafios da

saude suplementar 2019. Disponivel em:
http://fenasaude.org.br/publicacoes/guias-cartilhas.html. Acesso em 16 set.
2019. p. 50).

57“A frande ¢ a corrupeao geralmente decorrem da auséneia ou da ineficiéncia de controles nas
estruturas dos agentes do setor e também podem ser resultantes da percepedo de impunidade por
parte das pessoas envolvidas, seja porgue as condutas nio sao investigadas com profundidade,
ou mesmo percebidas como priticas fraudulentas, seja porque a legislacao nio prevé as sangaes
adequnadas  aos  agentes”  (INSTITUTO DE ESTUDOS DE SAUDE
SUPLEMENTAR. Arcabougo normativo para prevengio e combate 2a
fraude na saude suplementar no Brasil. Sio Paulo: novembro, 2018. p. 16-
17. Disponivel em:

https://www.iess.org.br/cms/rep/Arcabouco Normativo FINAL.pdf. Acesso
em 16 set. 2019).
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coletividade de consumidores e profissionais que a
compdem.>d

Cabe esclarecer que nio estdo relacionados

na sequéncia aqueles desvios de conduta cometidos por gestores
ou profissionais de operadoras de planos de saude* relacionados a:

(i)

(i)

(iii)

(iv)
(v)

Conflitos de interesse na aquisi¢dao de produtos
e servicos de fornecedores que ndo fazem
parte do ambinete institucional da saude ou na
comercializagdo dos produtos ofertados pelas
operadoras;

Esquemas relacionados ao desembolso
fraudulento de valores pela operadora, em
razao de desvios nos sistemas de faturamento,
pagamento e/ou reembolso, e adulteracido de
documentos financeiros;

Roubo/furto de valores em espécie ou por meio
de operacgOes financeiras fraudulentas e por
meio de operagdes nao registradas nos
sistemas  financeiros e contdbeis da
organizagao;

Ma-utilizacdo ou roubo/furto de ativos;
Declarag¢des fraudulentas, relacionadas a sobre
ou subavaliagio de ativos/receitas e a
documentos internos e externos.

Assim, ¢ importante destacar que os desvios de
conduta mencionados a seguir dizem respeito tdo somente aqueles
cometidos por um ou mais atores do ambiente institucional da

saude contra outro(s).

58 BERBICZ, Rafael Baggio. Fraudes em planos de saude e seus reflexos na
manutengio do sistema e beneficiarios. Curitiba: Pontificia Universidade
Catdlica do Parana, 2007. p. 73.

%9 Para um melhor entendimento dos tipos de fraudes ocupacionais, recomenda-
se consultar o diagrama chamado “Arvore da Fraude”, proposto  pela
International Fraud Examiners.
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4.2.1 Cometidos pelo beneficiario do servi¢o contra a operadora
de planos de saude

E possivel citar as seguintes fraudes perpetuadas

pelo beneficiatio do setvico e/ou o profissional médico em
prejuizo as operadoras de planos de saude:

(i) Fraude na Declaracdo de Saude®: ocorre
quando o beneficidario omite doenca
preexistente ao preencher referido documento;

(ii) Fraude no uso do Plano de Saude: acontece
qguando o beneficidrio permite que um terceiro
utilize seus documentos para realizar um
procedimento médico;

(iii) Fraude na criacdo de empresas: verifica-se
quando familias constituem empresas de
fechada com o objetivo de conseguir adesdo a
um plano coletivo empresarial, com valor mais
baixo que os planos individuais.

60 A Declaragio de Satude consistirdi no preenchimento de um formulatio,
elaborado pela operadora, para registro de informacées sobre as doencas ou
lesbes de que o beneficidrio saiba ser portador ou sofredor, e das quais tenha
conhecimento, no momento da contratacio de planos privados de assisténcia a
saude. (BRASIL. Agéncia Nacional de Saude Suplementar. Resolugio
Normativa RN n° 162, de 17 de outubro de 2007. Estabelece a
obrigatoriedade da Carta de Orientagdo ao Beneficiario; dispde sobre Doengas
ou Lesoes Preexistentes (DLP); Cobertura Parcial Temporaria (CPT);
Declaracio de Satde e sobre o processo administrativo para comprovagao do
conhecimento prévio de DLP pelo beneficiario de plano privado de assisténcia a
saude no ambito da Agéncia Nacional de Satde Suplementar; revoga as
Resolugoes CONSU n° 2, de 4 de novembro de 1998, CONSU n° 17 de 23 de
margo de 1999, artigos 2° e 4° da Resolugio CONSU n° 15 de 23 de margo de
1999, a Resolugao Normativa 20 de 12 de dezembro de 2002 e a Resolucao
Normativa RN n° 55, de 2 de novembro de 2003 e altera a Resolucio
Normativa - RN n° 124, de 30 de mar¢o de 2006. Disponivel em:
http://www.ans.gov.br/component/legislacao/. Acesso em 16 set. 2019).
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4.2.2 Cometidos pelo prestador do servico contra a operadora de

planos de satade

Dentre os desvios de conduta que podem ser
cometidos pelo prestador do servigo (entidade ou profissional) em
detrimento das operadoras de planos de saude ¢ possivel apontar:

(i)

(i)

(iii)

(iv)

Fraude na determinacdo da quantidade ou
qualidade de materiais: desenrola-se quando o
hospital declara que durante o procedimento
fora utilizado um numero maior de materiais
médico-hospitalares do que o efetivamente
usado, ou ainda presta uma declaragao
indevida informando que foram utilizados
materiais de melhor qualidade do que aqueles
que foram empregados no procedimento;
Falsificacdo de prontudrio médico: transcorre
quando o responsavel pelo preenchimento do
documento insere nomes de profissionais que
ndo participaram do procedimento (um ato
cirurgico, por exemplo), visando com que estes
sejam remunerados indevidamente ou que
uma Unica pessoa seja dupla e impropriamente
gratificada, ou insere falsa informagdo sobre o
procedimento adotado;

Fraude na duragdo da internagdo: da-se quando
o médico prolonga a interna¢do do paciente
sem haver necessidade, visando aumentar o
numero de didrias para pagamento pelo plano
de salde;

Solicitacdo de exames sem indica¢do técnica:
processa-se quando o profissional solicita
indiscriminadamente exames complementares,
independente do quadro clinico do paciente,
com o intuito de receber honordrios
complementares.
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4.2.3 Cometidos pelo beneficiario e o prestador do servigo contra
a operadora de planos de saude

Os prestadores de servico, em conjunto com os
beneficiarios, podem praticar os seguintes atos, prejudiciais as
operadoras de planos de sadde:

(i) Fraude no pedido de reembolso: ocorre quando
o] prestador de servigos aumenta
indevidamente os valores dos servicos para
aumentar o valor do reembolso do beneficidrio
de forma indevida;

(ii) Fraude no tipo de servigo: acontece quando o
profissional, com a concordancia do
beneficiario, informa servico diverso do
realizado para que este obtenha a cobertura do
plano de saude.

4.2.4 Cometidos pelo prestador de servigos e por fornecedores
contra a operadora de planos de saude

Dentre os desvios de conduta que prestadores

de servigos e fornecedores (fabricantes de dispositivos médicos e
industria farmacéutica) podem cometer em conjunto contra as
operadoras de planos de saude é possivel citar:

(i) Direcionamento na compra de produtos:
verifica-se quando o médico indica ao paciente
que um determinado produto (dispositivo
médico ou medicamento) sé pode ser adquirido
de um fabricante especifico, contudo ele
recebe parte do valor de forma superfaturada
ou um percentual relacionado ao valor total do
produto e as despesas acabam suportadas pelo
plano de saude.

(ii) Fraude na judicializacdo: desenrola-se quando o
prestador de servicos indica ao paciente um
tratamento ou medicamento nao coberto pelo
plano de salde. Na sequéncia, um advogado
que participa do esquema ajuiza uma demanda
pedindo a condenac¢do do plano de salude ao
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pagamento pelo tratamento/medicamento.
Tanto o médico como o advogado podem vir a
receber comissées dos fornecedores e
distribuidores.

4.2.5 Cometidos pelas operadoras de planos de saude contra os
demais atores do segmento

Por fim, cumpre informar que as operadoras
nao sao somente vitimas de fraudes praticadas pelos outros atores
no ambiente institucional, mas também podem agir cometendo
atos em detrimento dos demais, como nos exemplos a seguir:

(i)

(ii)

(iii)

(iv)

Glosa de pagamentos de maneira injustificada
ou discriciondria: transcorre quando a
operadora de planos de saude cancela ou
recusa, total ou parcialmente, uma conta
apresentada por um prestador de servigos,
visando exclusivamente reduzir custos com a
finalidade de reforcar seu caixa, fortalecendo
suas finangas;

Atraso intencional no pagamento de contas: da-
se quando, de maneira injustificada ou
discricionaria, o plano de saude demora a
efetuar o pagamento para o prestador de
servicos pelos mesmos motivos mencionados
acima;

Fraude em licitagdes: processa-se quando
frustra ou frauda o carater competitivo de um
procedimento licitatdrio publico;

Conflitos de interesses: ocorre quando da
existéncia de um acionista em comum da
operadora de plano de saude e do hospital, que
acaba por utilizar de sua posicao privilegiada
para beneficiar as operacdes da operadora.
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5. CAPITAL BASEADO EM RISCO E AS OPERADORAS DE
PLANOS DE SAUDE

Entendido de maneira mais clara o ambiente
institucional da satde, ¢ importante entender a conjuntura
regulatoria que esta relacionada a edicao da Resolu¢ao Normativa
RN n° 443/2019 antes de adentrar em sua anilise proptiamente
dita.

Para tanto, examinar-se-a, primeiramente, o
atual conceito de capital regulatério, segundo as normas vigentes
da ANS, e, na sequéncia, o novo paradigma proposto pelo
organismo regulador, baseado no conceito de “capital baseado em
risco” e que esta diretamente ligado a Resolugao Normativa RN n°
443/2019, tendo sido mencionado em seu Anexo I-B.

5.1 O Capital Regulatério segundo as Normas Vigentes

De acordo com as Resolucdes Normativas RN
n® 209/2009¢ ¢ RN n° 393/20156, atualmente vigentes, os
requerimentos minimos de capital regulatério exigidos das
operadoras, para que estas possam operar no mercado de saude
suplementar, estao separados em dois niveis.

O primeiro nivel, esta relacionado a Manutengao
das Garantias Financeiras. Estas sao compostas por:

(i) Patrimonio Minimo Ajustado (PMA),

representado pelo valor minimo de patriménio

61 BRASIL. Agéncia Nacional de Saude Suplementar. Resolugdo Normativa
RN n° 209, de 22 de dezembro de 2009. Dispoe sobre os critérios de
manutenc¢ao de Recursos PropriosMinimos e constituicdo de Provisdes Técnicas
a serem observados pelas operadoras de planos privados de assisténcia a saude.
Disponivel em: http://www.ans.gov.br/component/legislacao/. Acesso em 17
set. 2019.

62 BRASIL. Agéncia Nacional de Saide Suplementar. Resolugio Normativa
RN n° 393, de 9 de dezembro de 2015. Dispde sobre os critérios de
constituicio de Provisdes Técnicas a serem observados pelas operadoras de
planos privados de assisténcia a sadde e revoga dispositivos da Resolugdo
Normativa n° 209, de 22 de dezembro de 2009, e a Resolu¢io Normativa n® 75,
de 10 de maio de 2004. Disponivel em:
http://www.ans.gov.br/component/legislacao/. Acesso em 17 set. 2019.

[58]


http://www.ans.gov.br/component/legislacao/
http://www.ans.gov.br/component/legislacao/

Sistemas de Gestdo de Compliance nas Operadoras de Planos de Salde e a RN n°
443/2019 - Fernando Henrique Zanoni

(i)

liguido ou patrimonio social da OPS, ajustado
por efeitos econémicos, calculado a partir da
multiplicagdo do fator “K”, préprio para cada
modalidade de operadora pelo capital base de
RS 5.001.789,60 (cinco milhdes, mil setecentos
e oitenta e nove reais e sessenta centavos); e
Margem de Solvéncia (MS), que corresponde a
disponibilidade liquida da operadora de planos
de salde, varidvel mensalmente e apurada com
base em um critério previsto na RN n2
209/2009.

O segundo nivel esta relacionado as Provisdes
Técnicas, isto ¢é, aos valores presentes alocados no passivo para
cobrir os valores relativos as obriga¢oes futuras, composto por:

(i)

(i)

(iii)

(iv)

(v)

Eventos/sinistros a liquidar, destinados a
cobertura dos eventos ou sinistros ja
conhecidos, mas nao liquidados;
Eventos/Sinistros ocorridos e ndo avisados,
relacionados aos eventos que ja ocorreram,
mas que ainda ndo foram avisados a operadora
de planos de saude;

Obriga¢des contratuais de remissdo das
contraprestacdes/prémios, relativas aqueles
casos nos quais o titular venha a falecer e os
dependentes permanecem no plano por um
prazo definido sem o pagamento de prémios;
Contraprestacées/Prémios ndo ganhos, a qual é
constituida diariamente, a partir do inicio da
vigéncia, para a cobertura dos eventos/sinistros
a ocorrer, revertida mensalmente, no ultimo
dia do més, com relagdo ao risco decorrido,
para registrar a receita de prémio ou
contraprestacdo ganha;

Insuficiéncia de Prémios, ou seja, referente a
insuficiéncia de contraprestacdo projetada para
cobrir as despesas assistenciais futuras;
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(vi) Outras, necessarias a manutenc¢do do equilibrio
economico-financeiro, tais como despesas
administrativas.

Ocorre que a nova regulamentacio (RN n°
443/2019), que serd analisada mais a fundo no capitulo seguinte,
tem por objetivo final a solvéncia das operadoras de planos de
saude, alvo também da ANS em outra proposta de Resolugao
Normativa®, a qual disciplina novos critérios para definicaio do
capital regulatério das organizagdes atuantes neste mercado,
introduzindo o conceito de capital baseado em risco e visando
adotar este parametro para todas as OPS a partir de 2023.

5.2 O Capital Baseado em Risco

Os critérios para afericio do capital regulatério
minimo no modelo atual proposto pela ANS ja vinham sendo
questionados ha algum tempo, muito antes da proposi¢ao da nova
Resolug¢ao Normativa pelo organismo regulador.

Isso porque um estudo realizado a partir de uma
amostra composta por 578 (quinhentas e setenta e 0ito)
operadoras de saude das modalidades Cooperativas Médicas e
Medicina de Grupo mostrou que 30 (trinta) destas, o equivalente a
5% (cinco por cento) do total avaliado, as quais estariam
enquadradas nos critérios propostos pelas normas vigentes,
deixariam de estar autorizadas a atuar neste mercado se fosse
utilizado o conceito de capital baseado em risco.%

63 BRASIL. Agéncia Nacional de Sadde Suplementar. Consulta Pablica n® 73 —
Proposta de Resolugdo Normativa que disciplina os critérios para defini¢io do
capital regulatério das operadoras de planos de assisténcia a sadde. Disponivel
em: http://www.ans.gov.br/participacao-da-sociedade/consultas-e-
participacoes-publicas/consultas-publicas-encerradas/consulta-publica-n-73-
proposta-de-resolucao-normativa-que-disciplina-os-criterios-para-definicao-do-
capital-regulatorio-das-operadoras-de-planos-de-assistencia-a-saude. Acesso em
18 set. 2019.

64 SILVA, Adriana Batbosa Sousa. Capital Baseado em Risco no Mercado
de Saude Suplementar do Brasil: andlise de impacto se adotado o modelo
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Cabe destacar que tal modelo ja é adotado pela
SUSEP (Superintendéncia de Seguros Privados). Conforme dispoe
a Resolu¢ao CNSP n° 321/2015¢%, em seu Art. 65, III, o Capital
Minimo Requerido para operar neste segmento ¢ o equivalente ao
maior valor entre o capital base (composto pelo somatério da
parcela fixa correspondente a autorizagdo para atuar em seguros
ou previdéncia complementar, calculado com a parcela variavel
para operagao em cada uma das regides do pais), e o capital de
risco (montante variavel que deve garantir os riscos do negocio,
considerando os riscos de subscri¢ao, de crédito, operacional e de
mercado). Significa dizer que as empresas que atuam naquele
segmento tém de manter um robusto sistema de gestao no qual
mantém monitorados todos os riscos do negbcio.
Assim, segundo o modelo proposto pela ANS
na nova proposta de Resolu¢do Normativa, para operar no
segmento de assisténcia a saide as operadoras deverdo manter um
patrimonio liquido ajustado igual ou superior ao capital regulatério
apurado, considerando este como:
(i) O maior valor entre o capital base ou a margem
de solvéncia, até dezembro de 2022, ndo
havendo alteragdo em relagdo a RN n?
209/2009;

(ii) O maior valor entre o capital base ou o capital
baseado em riscos, a partir de janeiro de 2023

praticado no mercado de seguros. Sao Paulo: Pontificia Universidade Catdlica
de Sio Paulo, 2013.

65 BRASIL. Ministério da Fazenda. Conselho Nacional de Seguros Privados.
Resolugio CNSP n° 321, de 2015. DispGe sobre provisées técnicas, ativos
redutores da necessidade de cobertura das provisoes técnicas, capital de risco
baseado nos riscos de subscricio, de crédito, operacional e de mercado,
patrimonio liquido ajustado, capital minimo requerido, plano de regularizagao
de solvéncia, limites de retencdo, critérios para a realizacio de investimentos,
normas contabeis, auditoria contabil e auditoria atuarial independentes e Comité
de Auditoria referentes a seguradoras, entidades abertas de previdéncia
complementar, sociedades de capitalizacdo e resseguradores. Disponivel em:
http://www.susep.gov.br/menu/informacoes-ao-mercado/solvencia/capital-

minimo-requerido. Acesso em 18 set. 2019.
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(ou antes para aquelas operadoras que
optarem pela utilizagdo antecipada desta
metodologia de calculo).
Deste modo, segundo a nova proposta do
organismo regulador, o capital baseado em risco caracteriza-se
como:

(...) regra de capital que define montante variavel a
ser observado pelas operadoras em funcio de
fatores pré-determinados por modelo padrio
estabelecido pela ANS ou por modelo préprio
desenvolvido pelas operadoras e aprovado pela
ANS, que considere os diferentes riscos
envolvidos nas atividade relacionadas a operacio
de planos de satde, em especial o risco de
subscricdo, o risco de crédito, o risco de mercado,
o risco legal e o risco operacional.®

Sob essa perspectiva, a ANS preocupou-se em
estabelecer um modelo padrao para calculo do capital baseado em
risco, o qual, por ser bastante técnico e complexo nao sera
analisado no presente estudo. Tal padrio podera ser seguido pelas
operadoras, as quais também poderao desenvolver seus proprios
modelos, desde que aprovados pela Diretoria de Normas e
Habilitagdo das Operadoras (DIOPE), o6rgao incumbido de
planejar, coordenar, organizar e controlar as atividades e
autorizagao de funcionamento e pelo acompanhamento
econdémico-financeiro dos entes regulados.

O que importa destacar, sob a perspectiva desta
nova proposta, ¢ que, quando aprovada, a norma forgara todas as

6 BRASIL. Agéncia Nacional de Satde Suplementar. Consulta Publica n°® 73 —
Proposta de Resolugdo Normativa que disciplina os critérios para definicio do
capital regulatério das operadoras de planos de assisténcia a sadde. Disponivel
em: http://www.ans.gov.br/participacao-da-sociedade/consultas-e-
participacoes-publicas/consultas-publicas-encerradas/consulta-publica-n-73-

roposta-de-resolucao-normativa-que-disciplina-os-criterios-para-definicao-do-

capital-regulatorio-das-operadoras-de-planos-de-assistencia-a-saude. Acesso em
18 set. 2019.
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empresas a adotarem metodologias para monitorar 0s riscos
relacionados ao seu negocio, que segundo o organismo regulador
estao classificados em:

(...) Art 2° Para efeitos desta RN, considera-se:

V — Risco de Subscricao: risco oriundo de uma
situagdo econémica adversa que contraria as
expectativas da operadora no momento da
elaboracido de sua politica de subscri¢do quanto as
incertezas existentes na estimagdo das provisoes
técnicas; envolve, também, a probabilidade dos
eventos a serem pagos pela operadora, em um
periodo futuro, serem maiores que o montante de
contraprestacoes a ser recebido;

VI — Risco de Crédito: medida de incerteza
relacionada a probabilidade da contraparte de uma
operagao, ou de um emissor de dfvida, ndo honrar,
total ou parcialmente, seus compromissos
financeiros;

VII — Risco de Mercado: medida de incerteza
relacionada aos retornos esperados de seus ativos e
passivos em decorréncia de variacGes em fatores
como taxas de juros, taxas de cambios, indices de
inflagdo, pregos de imdveis e cotagdes de agles;
VIII — Risco Legal: medida de incerteza
relacionada aos retornos de uma operadora por
falta de um completo embasamento legal de suas
operagdes; ¢ o risco de ndo-cumprimento de leis,
regras, regulamentagoes, acordos, praticas vigentes
ou padrGes éticos aplicaveis, considerando,
inclusive, o risco de que a natureza do
produto/setvico  prestado  possa  tornar a
instituicdo particularmente vulneravel a litigios;

IX — Risco Operacional: compreende os demais
riscos enfrentados pela operadora, relacionados
aos procedimentos internos, tais como risco de
perda resultante de inadequagoes ou falhas em
processos internos, pessoas e sistemas.’

67 BRASIL. Agéncia Nacional de Satide Suplementar. Consulta Pablica n°® 73 —
Proposta de Resolugdo Normativa que disciplina os critérios para defini¢io do
capital regulatério das operadoras de planos de assisténcia a saude. Disponivel
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Em resumo, pode-se dizer que:

(i)

(i)

(iii)

(iv)

(v)

Risco de Subscrigao diz respeito a possibilidade
de que as provisGes técnicas constituidas pela
operadora sejam menores do que os valores a
serem recebidos no futuro;

Risco de Crédito esta relacionado a incerteza de
perda decorrente da incapacidade ou nao
pagamento de uma obrigacdo por parte que se
relaciona com a operadora;

Risco de Mercado esta pautado no impacto de
potenciais mudancas no cenario politico e
econbmico;

Risco Legal ¢é aquele atinente ao
(des)cumprimento das normas e/ou de
contratos, estando vinculado também a
questGes tributarias.

Risco Operacional estd associado as pessoas
(incompeténcia e fraude), aos processos
(ineficiéncias, falhas na execucdo e/ou no fluxo
de informagbes) e aos sistemas (questdes
tecnoldgicas).

http://www.ans.gov.br/participacao-da-sociedade/consultas-e-

articipacoes-publicas/consultas-publicas-encerradas/consulta-publica-n-73-

proposta-de-resolucao-normativa-que-disciplina-os-criterios-para-definicao-do-

capital-regulatorio-das-operadoras-de-planos-de-assistencia-a-saude. Acesso em

18 set. 2019.
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FIGURA 13 — Tipos de Riscos a que estdo sujeitas as OPS

Riscos da
OPS A
1 1 1 1 1

[ Subscrigdo ] [ Crédito ] [ Mercado ] [Operal:lonal] [ Legal ]

« Precificacio » Concentragdo  + Juros « Falha + f cumprimento
s Desenho Produto « Contraparte em  « Cdmbio pessoal/processos de leis
« Eventos uma divida fi « Moeda « Estratégia operac. + Litigios
« Anti-Selecio honrar « Inflagio + Mudanga ambiental * Padrdes éticos
+ Comportamento Compromissos o ALM « Falha na estrutura ¢ Contratos

do cliente financeiros * Prego de ativos  organizacional

* Pessoas, processos
FONTE: ALMEIDA, Renata Gasparello de. O capital baseado em risco.
Niteréi: Universidade Federal Fluminense, 2008. p. 80.

Como se ve, ao tratar do capital baseado em
risco, a ANS preocupou-se em ir muito além dos riscos de
subscri¢do, atualmente tratados nas provisoes técnicas, para alertar
as operadoras de planos de saude sobre outras incertezas
pertinentes ao segmento.

Conforme restara demonstrado a seguir, essa
proposi¢ao de nova norma esta intimamente ligada a Resolucio
Normativa RN n°® 443/2019, haja vista que a ANS entende que as
novas regulamentagoes permitirao a ela melhor avaliar a adequagao
dos processos de governanca, gestio de riscos e controles internos
da operadora, se as provisoes estarao adequadamente mensuradas
e se o capital regulatorio é condizente com os riscos enfrentados
pelas organizacoes atuantes neste mercado.
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6. A RESOLUCAO NORMATIVA RN N° 443/2019

6.1 Concepgao da Nova Regulamentacio

No Ambito da ANS, Resolucbes Normativas
sao atos administrativos de competéncia privativa da Diretoria
Colegiada do Orgio, que expressam decisdes que regulam a
“mplementagao da politica de saiide suplementar nacional e a prestacao dos
servigos de assisténcia suplementar a saiide, para a definicao de instrumentos e
sistemas de coletas periddicas de informagoes” 8, possuindo alcance interno
e externo.

O processo de concepgao de todas as novas
regulamentagbes passa, obrigatoriamente, por 7 (sete) fases®,
consistentes no estudo do mercado, analise por Camaras e Grupos
Técnicos compostos por especialistas e entidades representativas
do setor, elaboracio da minuta da norma, consulta publica,
consolidagio, aprovagao e assinatura e publicagao.

A Audiéncia Puablica realizada pela Agéncia
Nacional de Saide Suplementar em 4 de maio de 2018, com a
finalidade de ouvir e colher subsidios para regulamentacao de boas
praticas de governanga corporativa, gestio de riscos e Compliance,
contou com a participagao de entidades representativas do setor e
grandes players do mercado.

Na referida ocasido, restou formalizado pelo
agente regulador que todas as operadoras, independentemente de
sua modalidade, deveriam se adaptar as novas regras, com vistas a
preservar sua solvéncia, e que esperava-se que as reestruturagoes
necessarias nas organizac¢oes fossem minimas, haja vista que ja se

68 BRASIL. Agéncia Nacional de Saide Suplementar. Resolugdo Regimental
n° 01, de 17 de margo de 2017. Institui o Regimento Interno da Agéncia
Nacional de Sadde Suplementar — ANS e da outras providéncias. Disponivel
em: http://www.ans.gov.br/component/legislacao/. Acesso em 2 set. 2019.

% BRASIL. Agéncia Nacional de Satide Suplementar. Elaboragio das Normas
da Saude Suplementar. Disponivel em:
http://www.ans.gov.bt/legislacao/elaboracao-das-normas-da-saude-

suplementar. Acesso em 2 set. 201.
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observavam estruturas e processos internos robustos em algumas
empresas.”

Ainda, levantados alguns questionamentos sobre
a verificacao de conformidade com a entdo futura norma, a ANS
esclareceu que estudaria a possibilidade de aplicar incentivos
regulatorios aquelas operadoras que comprovassem a adogao de
boas praticas, seja por meio de auditorias independentes ou
certificacOes concedidas por entidades acreditadas pelo Inmetro,
contudo esclareceu que nao exigiria formalmente referida
chancela.”® Por fim, o agente regulador esclareceu que nio
trabalharia com a prorroga¢ao do prazo para implementagao das
exigéncias.

Dando sequéncia ao processo de concepcao
normativa, no meés seguinte a Audiéncia Pablica, em 28 de junho
de 2018, teve inicio a Consulta Publica n°® 6772, com o fim de

9 BRASIL. Agéncia Nacional de Saide Suplementar. Relatorio de Audiéncia
Publica: Proposta de regulamentagio de boas praticas de governanga
corporativa para capital baseado em risco na saide suplementar. Rio de
Janeiro, 2018. Disponivel em: http://www.ans.gov.br/participacao-da-
sociedade/consultas-e-participacoes-publicas/consultas-publicas-encerradas.

71 Também durante a Audiéncia Pablica, a ANS esclareceu que as novas
exigéncias normativas nio estariam diretamente relacionadas 2 RN 277/2011,
que instituiu o Programa de Acreditacio de Operadoras de Planos Privados de
Assisténcia a Sadde. Naquele caso, o Programa foi criado como o objetivo de
incentivar a melhoria continuada na qualidade assistencial, avaliando pontos da
operagdo como administracdo, estrutura e servicos, desempenho da rede de
profissionais ¢ de estabelecimentos de saude conveniados e nivel de satisfacdo
dos beneficiarios. (BRASIL. Agéncia Nacional de Saude Suplementar.
Resolugdo Normativa RN n° 277, de 4 de novembro de 2011. Institui o
Programa de Acreditagio de Operadoras de Planos Privados de Assisténcia a
Saude. D1spon1vel em:

el&format raw&ld MTe3Nw==. Acesso em 2 set. 2019)

72 BRASIL. Agéncia Nacional de Saude Suplementar. Relatério de Consulta
Publica: Praticas de governanga, controles internos e gestio de riscos

pelas operadoras de plano de assisténcia a satde. Rio de Janeiro, 2018.
Dlspomvel em:

.cov.br/images/stories /Particitacao_da sociedade/consultas

ubhcas cp67/cp67_relatorio sei.pdf. Acesso em 2 set. 2019.
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subsidiar a nova regulamenta¢ao. A Consulta ficou disponivel por
30 (trinta) dias e, por meio do sistema eletronico da ANS, foram
recebidas 732 (setecentas e trinta e duas) contribui¢oes de 36
(trinta e seis) participantes, sendo que a Associacao Brasileira de
Planos de Satde (ABRAMGE) foi a entidade que apresentou
maior nimero de subsidios.

Na Consulta Publica mencionada, restou

formalizado o posicionamento da ANS sobre:

(i) A necessidade de amadurecimento gradual dos
sistemas de gestdo de riscos e controles
internos por parte dos entes regulados, motivo
pelo qual a norma propGe que as organizagdes
adaptem suas estruturas e culturas internas até
dezembro de 2022;

(i) A adogdo de critérios especificos, de acordo
com as especificidades das operadoras;

(iii) A manutencdo da obrigatoriedade de
contratacdo de auditor independente para
verificagdo do cumprimento dos requisitos de
governanca, com exclusdo dessa obrigacdo para
as operadoras de pequeno porte e aquelas
classificadas na modalidade de Autogestdo por
Departamento de Recursos Humanos, as quais
também ficam desobrigadas de enviar para a
Agéncia Reguladora o  Relatério de
Procedimentos Previamente Acordados (PPA).

A realizacao da Consulta Publica foi uma das
ultimas etapas do processo de concep¢io normativa que deu
origem 2 RN n° 443/2019, a qual foi publicada no Diario Oficial
da Unido em 28 de janeiro de 2019.

6.2 Anilise Critica das Obriga¢des decorrentes da RN n® 443/2019

A RN n° 443/2019 traz em seu bojo deveres a
serem observados pelas operadoras de planos de saude no que
concerne “a ado¢ao de priticas minimas de governanca corporativa, com

[68]



Sistemas de Gestdo de Compliance nas Operadoras de Planos de Salde e a RN n°
443/2019 - Fernando Henrique Zanoni

énfase em controles internos e gestao de riscos”, e tem por objetivo final
assegurar o seu equilibrio econémico-financeiro.

Referida norma é composta por 19 artigos e 7
anexos. A analise que se segue divide-se no exame dos conceitos
trazidos pela RN n°® 443/2019 em seus dispositivos normativos e
na analise das obriga¢des introduzidas nos anexos, ja considerando
as especificidades das operadoras de planos de saude.

6.2.1 Conceitos

A Norma ora estudada preocupou-se em
apresentar, em seu Art. 2°, os conceitos de Governanga, Controles
Internos e Gestao de Riscos, nos termos a seguir transcritos:

(..) Art. 2° Para fins do disposto nesta RN,
considera-se:

I — governanca das operadoras: sistema pelo qual
as operadoras sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre
seus proprietarios, administradores, o6rgios de
fiscalizacdo e controle e demais partes interessadas;
II — controles internos: conjunto de medidas
adotadas para salvaguardar as atividades da
operadora, assegurando o cumprimento de seus
objetivos e obrigagdes em todos os niveis da
organizacao;

IIT — gestdo de riscos: processo de identificacio,
analise, avaliacdo, priorizagdo, tratamento e
monitoramento de riscos que possam afetar,
positiva ou negativamente, os objetivos de
processos de trabalho e/ou de projetos de uma
operadora nos niveis estratégicos, tatico e
operacional (...)

Art. 3° As praticas e estruturas de governanca,
controles  internos e gestaio de  riscos
implementadas pelas operadoras devem ser
efetivos e consistentes com a natureza, escala e
complexidade das suas atividades, respeitadas as
caracteristicas e estruturas estabelecidas nos seus
estatutos ou contratos sociais e normas internas.
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Paragrafo unico. Sio responsabilidades dos
administradores das operadoras de planos de
assisténcia a saude a implantacio, implementagao e
avaliagdo peridédica das praticas de governanga,
gestdo de riscos e controles internos que trata a
presente RN, independentemente da constitui¢do
de unidades de negécio, grupos, comissoes,
comités internos ou externos formados ou
contratados para auxiliar em tais a¢oes.”

Primeiramente, ha de se saudar o organismo
regulador por tratar governanga, riscos e controles internos de
maneira conjunta, ficando mais facil para o ente regulado
compreender seus conceitos de maneira global, visando assim a
implementagao de efetivos Sistemas de Gestaio de Compliance
concebidos considerando as especificidades das operadoras de
planos de saude, vide suas mais variadas modalidades e arranjos
administrativos.

Ademais, denota-se que 0s conceitos propostos
estdo em consonancia com aqueles apresentados no capitulo 2 do
presente estudo, bastante atualizados, e que a importancia do
monitoramento periédico do sistema pelos administradores (6rgao
diretivo e alta administracao) fora muito bem destacada.

O Capitulo II da RN n° 43/2019 segue a
metodologia proposta pelo IBGC, apresentada no inicio deste
estudo, e cita os principios da transparéncia, equidade, prestagao
de contas e responsabilidade como aqueles que devem ser
seguidos pelas operadoras de planos de saude em suas praticas de
governanga, destacando que atos societarios e documentos
internos de gestao devem documentar as estruturas e agoes
relacionadas a este tema.

73 BRASIL. Agéncia Nacional de Saide Suplementar. Resolugdo Normativa
RN n° 443, de 25 de janeiro de 2019. DispGe sobre adocdo de priticas
minimas de governancga corporativa, com énfase em controles internos e gestdo
de riscos, para fins de solvéncia das operadoras de plano de assisténcia a saude.
Disponivel em: http://www.ans.gov.br/component/legislacao/. Acesso em 25
ago. 2019.
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No que tange aos Controles Internos, o
Capitulo III da norma dispée que estes devem assegurar a
confiabilidade dos dados e processos operacionais, evitando
conflitos de interesse, sendo implementados de maneira segura e
de modo que permitam o seu monitoramento, seja por meio de
relatérios ou sistemas de seguranga da informagao, atendendo a
legislagdo e normas vigentes e sendo acessiveis a todos os niveis da
organizagao.

Além  disso, os dispositivos normativos
asseveram que devem ser disponibilizados canais de comunicagao
que assegurem aos colaboradores o acesso a informagoes
relevantes e permitam que sejam transmitidas propostas de
melhorias para aperfeicoamento desses controles, que seja possivel
identificar e avaliar os riscos que ameagam a integridade ou seu o
funcionamento e que sejam implementadas a¢des ou planos de
contingenciamento.

Outrossim, o monitoramento novamente é
destacado na norma, com a inclusao de um artigo que determina
que os controles internos devem ser submetidos a avaliagdo com
periodicidade no minimo anual, em especial aqueles que estio
relacionados aos demonstrativos financeiros das operadoras, haja
vista a especial aten¢ao dada pela ANS aos riscos de subscricao,
conforme apontado no capitulo anterior.

Ainda, o Capitulo III da RN n° 443/2019
também traz algumas consideragdes sobre a Gestao de Riscos,
endossando o entendimento exarado na RN que se encontra em
fase de concep¢ao e que introduz o conceito de capital baseado em
risco, mencionada no capitulo anterior. Nesse sentido, a ANS
classifica as ameagas ao segmento em riscos de subscri¢ao, de
crédito, de mercado, legais e operacionais.

A norma destaca, ainda, que o 6rgao diretivo e a
alta administracio devem conduzir suas decisoes considerando
referidos riscos e visando aperfeicoar os processos corporativos e
seus controles internos.

Por fim, o Capitulo IV introduz o Relatério de
Procedimentos Previamente Acordados (PPA) como instrumento
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a ser elaborado por auditor independente no qual devem ser
avaliados os requisitos estipulados nos Anexos da norma,
relacionados a Governanga, Riscos e Controles Internos, e que
serio examinados a seguir. E neste particular que adota-se o
conceito de “pratique ou expligne” mencionado no capitulo 2 deste
estudo, haja vista haver mencao expressa de que “no caso de nao
adogao de requisito ou de sua adogio de forma parcial, o relatirio de PPA de
que trata o caput apresentard, circunstanciadamente, justificativa(s) da
administragdo da operadora sobre o assunto e af(s) pratica(s) alternativa(s)
adotada(s)”.

A confeccdo e envio do referido relatério ¢é
facultativa até o exercicio de 2022 e tornar-se-a obrigatéria, a partir
de entdo, para as operadoras de grande e médio portes e para as
administradoras de beneficios, e facultativa para as operadoras de
pequeno porte e para as classificadas na modalidade de Autogestao
por Departamento de Recursos Humanos. O envio do relatério
devera ser realizado pelas operadoras no 1° trimestre do ano
subsequente.

De todo modo, diante do previsto na RN n°
443/2019, é altamente recomendavel que as operadoras de planos
de saude revejam e/ou apetfeicoem seus mecanismos de
Governanga, Controles Internos e Gestao de Riscos, seguindo as
melhores praticas e frameworks sugeridos no capitulo 2 do
presente estudo, iniciando esse processo com a maxima brevidade
ainda que a norma tenha previsto um periodo de adaptagao. Isso
porque a norma prevé expressamente que a operadora que
cumprir com os requisitos da norma “poderd solicitar a reducao de
fatores de capital regulatirio”.

Indica-se também que a implementagao desse
Sistema de Gestao seja promovida de modo a prever sua auditoria
periédica, simulando o que seria comunicado no PPA se a
obrigacao normativa ja estivesse vigente, de modo a aperfei¢oar o
sistema de acordo com o seu amadurecimento.
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6.2.2 Praticas Minimas de Gestao de Risco e Controles Internos

Os anexos da RN n° 443/2019 trazem em sua
redacgdo os deveres que deverdo ser cumpridos pelas operadoras de
maneira compulsoéria a partir de 2023.

Os Anexos I-A e I-B preveem as praticas
minimas de gestdo de riscos e controles internos a serem
verificadas pelo 6rgio diretivo e alta diregao das operadoras de
planos de satde e administradoras de beneficios, quais sejam:

(i) A avaliacdo das recomendacdes de melhorias
ou corregdes nos processos efou controles
internos relacionados por érgdos de controle,
auditoria interna ou auditoria independente,
com a designagdo das acbes necessdrias e o0s
responsdveis, com prazo de conclusdo e
periodos de avaliagdo do andamento.

Neste particular, cumpre destacar que a ANS
pressupde que o ente regulado a quem se direciona referida
obrigacio normativa ja tera instaurada uma estrutura de
governanga na qual o 6rgio diretivo e a alta diregao tém bem
definidas suas responsabilidades, ja incluidas nestas os deveres
decorrentes dessa norma. Ainda, ¢ possivel fazer um paralelo
direto entre esta obrigagao e os itens denominados como “Andlise
Critica pela Diregao” previstos tanto na ISO 19600:2014 quanto na
1SO 37001:2017.

(i) A manutencdo de um processo continuo de
analise da sua situagdo econdmico-financeira,
contemplando a avaliacdo da evolugdo dos seus
indicadores e o cumprimento das exigéncias de
garantias financeiras;

Em outras palavras, a RN n°® 443/2019 impde
aos entes regulados que formalizem nas reunides do Conselho de
Administracio e/ou de Diretoria, ou ainda na assembleia de
acionistas ou de socios, a analise periddica dos indicadores
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financeiros, em consonancia com as melhores praticas de
governanga corporativa.’

(iii) A avaliagdo de praticas de gestdo de risco, com
periodicidade minima anual, contemplando os
riscos de subscricdo (no caso das operadoras),
de crédito e de mercado e os riscos legais e
operacionais (no caso das operadoras e das
administradoras de beneficios).

Nesse contexto, 2 norma dita a necessidade do

6rgio diretivo e da alta direcao das operadoras de manter o
monitoramento periddico dos riscos relacionados ao segmento. E,
aqui, é legitimo vislumbrar uma clara relacio entre o disposto na
RN n° 443/2019 e os itens 4.6 da ISO 19600:2014 (“Identificacio,
andlise e avaliacao dos riscos de compliance”) e 4.5 da ISO 37001:2017
(“Processo de avaliacdo de riscos de suborno”), mormente se
considerarmos especificamente sob o ponto de vista dos riscos
legais e operacionais o complexo cenario institucional no qual as
operadoras de planos de satde estao inseridas, o qual foi bastante
explorado no capitulo 4 do presente estudo.”

O conteado do Relatério de PPA, mencionado

quando da anilise dos conceitos trazidos pela RN n°® 443/2019,
relacionado as praticas minimas de gestao de riscos e controles
internos esta explicitado no Anexo IV-A. Assim sendo, os entes
regulados sujeitos a estas regras normativas deverao submeter para

74 “Os conselbeiros avaliarao o desempenho dos indicadores de gestio em relagio ds metas
estabelecidas ¢ ao sen priprio histdrico. O conselbo pedird explicagoes suficientes para
compreender os motivos de possiveis anomalias e, principalmente, as solugoes sugeridas pelo
corpo executivo da organigagdo. A ideia é evitar um comportamento passivo da diretoria
executiva, 0 gqual se limite a apontar problemas e justificativas e promover uma atmosfera de
colaboragdo ¢ transparéncia.” INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA
CORPORATIVA. O papel do conselho de administragio na estratégia das
organizagdes. Sio Paulo: IBGC, 2017. p. 40).

75 “ Algumas abordagens tém inserido o Risco 1egal dentro do conceito de Risco Operacional e
mais recentemente dentro de uma abordagem mais ampla que seria o Risco de Conformidade,
gue inclui as normas e procedimentos internos da empresa”’ (ALMEIDA, Renata
Gasparello de. O capital baseado em risco. Niteréi: Universidade Federal
Fluminense, 2008. p. 77).
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exame da ANS, dentro do prazo estipulado (primeiro trimestre do
ano subsequente):

(i) Seus atos constitutivos e a estrutura
corporativa de gestdo de riscos;

(i) O relatério anual de acompanhamento da
implementagdo das recomendagdes de
melhoria de controles internos, formalizando se
todas as sugestdes foram acatadas ou ndo e
quais os respectivos planos de agdo;

(iii) As atas de reunides dos érgdos de governanca
(direcdo e controle) que trataram de temas
relacionados a controles internos e gestdao de
riscos, comprovando que a situagdo econdmico
financeira se encontra devidamente
supervisionada, assim como as praticas de
monitoramento e mitigacdo dos riscos de
crédito, de mercado, legais e operacionais.

Os anexos I-A, I-B e IV-A sdo bastante
especificos quanto aos indicadores que a ANS imagina devam ser
avaliados pelas operadoras de planos de saude e administradoras
de beneficios para monitorar os riscos do negdcio, sendo razoavel
concluir que muitos departamentos juridicos, financeiros, de
ouvidoria e de controladoria dessas organizagdes deverdo revisar
suas praticas e aprimorar seus controles visando emitir relatérios
detalhados que permitam ao O6rgao diretivo e a alta diregao
tomarem decises baseadas em dados fidedignos.

6.2.3 Praticas Avancadas e Estrutura de Governanca, Gestao de
Riscos e Auditoria Interna

O Anexo II da RN n° 443/2019 trata dos
deveres relacionados a governancga, gestao de riscos e auditoria
interna que deverao ser cumpridos pelas operadoras com modelos
proprios de capital baseado em risco.

Cabe lembrar que, de acordo com a Resolu¢ao
Normativa que esta em fase de concepgao pela ANS, mencionada
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no capitulo anterior, todas as operadoras deverdo aplicar a
metodologia do capital baseado em risco para aferi¢ao do capital
regulatorio minimo a partir de 2023, ou seja, todas aquelas que nao
seguitem o modelo proposto pelo organismo regulador e
desenvolverem seu proprio padrao estardo sujeitas a cumptrir com
o disposto neste Anexo II.

De todo modo, independentemente de qualquer
dever normativo, como se viu no Capitulo 2 deste estudo, boas
praticas de Governanca Corporativa, Gestao de Riscos, Controles
Internos, Compliance e Auditoria sao fundamentais para a
eficiéncia dos processos operacionais e, consequentemente, para a
perenidade organizagdes, devendo serem seguidas por convicgao
de seu 6rgao diretivo e alta dire¢ao e nao por imposicao legal.

No que concerne a Governanga Corporativa, a
norma prevé que a operadora deve implementar 6rgaos de diregao
e controle em sua estrutura administrativa, delimitando suas
fungoes e as formalizando por meio de atos constitutivos. Significa
dizer que a ANS passara a exigir dos entes regulados que adotem
diferentes instancias de deliberacdes e monitoramento e canais
internos de comunicagdo, focando nos 4 (quatro) principios
basicos da Governanga propostos pelo IBGC.

Quanto a Conduta Ftica, é possivel estabelecer
um paralelo entre o disposto na RN n° 443/2019 ¢ o que foi
proposto como um robusto e efetivo Sistema de Gestio de
Compliance e Antissuborno no item 2.4 deste estudo, haja vista que
a regulamentacdo prevé que as operadoras devem estipular regras
de conduta voltadas a todos os niveis hierarquicos e submeté-las a
aprovacio do 6rgao diretivo e/ou da alta direcio, implementando
ainda programas de treinamentos periédicos e disponibilizando as
partes interessadas, internas e externas, canais para relatos de
desvios de conduta, fraudes e ilicitos que porventura sejam
praticados no ambito na organizagao.

O Anexo II também determina que as
operadoras devem submeter seu balango patrimonial e
demonstracio de resultados até o dia 30 de junho de cada
exercicio, acompanhado de relatério de revisio elaborado por
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auditoria independente, e apds aprovacao pelo organismo
regulador divulga-los em seu website institucional.

No que diz respeito aos controles internos e a
gestio de riscos, A ANS requer de seus agentes regulados que
estes desenvolvam e revisem periodicamente politicas proprias
relacionadas as praticas adotadas para mitigar os riscos de
subscri¢do, de crédito, de mercado, legais e operacionais. Nesta
logica, a norma ¢é explicita no sentido de que as operadoras
deverdao aperfeicoar suas estratégias e diretrizes para monitorar os
processos judiciais e administrativos e sua estimativa de valores, o
relacionamento com prestadores e outros fornecedores e a gestao
de tecnologia da informagao.

Ainda, ha determina¢dao normativa expressa para
que o apetite (aspecto qualitativo) e a tolerancia (aspecto
quantitativo) a riscos da operadora sejam descritos de maneira
formal na politica de gestao de riscos, a qual devera ser aprovada
pelo 6rgao diretivo e/ou pela alta administracio e divulgada a
todos os niveis hierarquicos. Ademais, a segunda linha de defesa,
apresentada no capitulo 2.2 deste estudo, devera elaborar relatérios
relacionados a identificagdo e tratamento dos riscos, 0s quais
devem ser submetidos para apreciacio e aprovagao dos 6rgaos
maximos na cadeia de governanga.

Por fim, o Anexo II ainda dispde que a
operadora deve possuir unidade especifica de auditoria interna,
regida por um regulamento especifico, que aja com autonomia,
independéncia, imparcialidade e que tenha acesso direto ao 6rgao
diretivo ou ao comité de auditoria. Sua responsabilidade ¢é a
avaliacio, o monitoramento dos sistemas de controles internos e
de gestio de riscos e o andamento das ag¢Oes corretivas propostas
para a melhoria continua desses sistemas.

O conteudo do Relatério de PPA, relacionado
as praticas avangadas e estrutura de governanga, gestao de riscos e
auditoria interna esta explicitado no Anexo IV-B. Assim sendo, os
entes regulados sujeitos a estas regras normativas deverdo
submeter para exame da ANS, dentro do prazo estipulado
(primeiro trimestre do ano subsequente):
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(i)

(ii)

(iii)

(iv)

(v)

(vi)

Os atos constitutivos da operadora, de modo
que seja possivel verificar a existéncia das
estruturas de governanga corporativa (érgdos
de direcdo e controle);

Os documentos que comprovam a aprovacgao
formal pelo 6rgdo diretivo ef/ou alta
administracdo das normas de conduta e de
prevencdo a lavagem de dinheiro, fraudes e
suborno e a divulgacdo dessas diretrizes de
comportamento ao publico interno e externo e
evidéncias de que ha um programa de
treinamento formal implementado que trate
especificamente destes temas;

As atas de reunides dos 6rgdos de governanga
que comprovam que as demonstragdes
financeiras, o balango patrimonial e o
respectivo relatério de auditoria independente
foram avaliados e aprovados e a comprovacado
de que estes foram disponibilizados no site
institucional da operadora;

Documentos que comprovem que o ente
regulado possui canais de denuncias e para
proposicao de melhorias nas rotinas internas,
demonstrando ainda sua divulgacdo as partes
interessadas e validando a confidencialidade do
tratamento dos relatos e a possibilidade de que
estes sejam feitos de forma an6nima;

A Politica de Gestdao de Riscos e de Controles
Internos, aprovada pelo 6rgao diretivo e as
evidéncias de divulgacdo dessa junto as partes
interessadas;

A comprovagao da existéncia de uma estrutura
corporativa de gestdo de riscos e de um
relatério com periodicidade minima anual com
a identificacdo, avaliagdo, monitoramento e
resposta as ameacas inerentes a sua gestdo
financeira, legal e operacional, analisado e
aprovado pelo 6rgdo maximo de governanca,
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pelo conselho fiscal ou pelo comité de auditoria
(quando existir);

(vii) Documentos que demonstrem a presenca de
um departamento de auditoria interna
independente (préprio ou terceirizado) e regido
por regulamento especifico, formalmente
constituido e formalizado no organograma da
operadora, com reporte direto ao érgdo
diretivo ou instancia equivalente e auditor
designado registrado no Conselho Regional de
Contabilidade e na CVM e o relatério anual
correspondente documentando o
monitoramento e o andamento das acles
corretivas anteriormente deliberadas;

(viii) O planejamento das atividades de auditoria
para o exercicio corrente, aprovado pelo érgao
diretivo ou com autoridade correspondente;

(ix) Comprovante de que o plano de atividades da
auditoria e os relatdrios emitidos por esta
foram disponibilizados para auditor externo, o
qual deverd chancelar se a operadora cumpriu
com todos os requisitos do Anexo Il da RN n2
443/2019.

Novamente, conforme dito ha pouco,
vislumbra-se a necessidade de revisao das praticas e controles de
departamentos tais como o financeiro, juridico, Compliance,
controladoria e auditoria, para que estes se adaptem as proposi¢coes
da norma. Outrossim, sugere-se que a organizagao siga o disposto
nos itens 5 a 10 da ISO 19600:2014 e da ISO 37001:2017 quanto
ao papel da Lideranga, Planejamento, Apoio (Conscientizagiao e
Treinamento e Informacdo Documentada, Duwe Diligence),
Operagao, Avaliagio de Desempenho e Melhoria do Sistema de
Gestao de Compliance e Antissuborno.

6.3 Resultado da Pesquisa Qualitativa realizada junto a 25
Operadoras de Planos de Saude (Governanga Corporativa, Gestao
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de Riscos, Sistema de Gestao de Compliance e Antissuborno e a
RN n° 443/2019)

Visando entender o nivel atual de maturidade de
Compliance, Governanga Corporativa e Gestao de Riscos das
operadoras de planos de sadde, em virtude das obrigacoes
normativas introduzidas pela RN n°® 443/2019, fora elaborada uma
pesquisa qualitativa utilizando-se as aplicagdes do website Survey
Monkey”, a qual foi respondida por profissionais da alta direciao
e/ou de nivel gerencial de 25 operadoras de planos de saide” de
diferentes modalidades.

6.3.1 Visao Geral
No que concerne a localizagdo, porte e

modalidade das operadoras dos profissionais que responderam a
pesquisa proposta, tem-se que:
Figura 14 - Grafico da Pesquisa Qualitativa: Localizagdo, Porte e

Modalidade das Operadoras de Planos de Saude participantes

a Grande Porte Pequeno Porte
Regiio Centro Oeste

et o o 20% 20% Medicina de
1 Roaposta) (7 Raspostas) (5 Raspostas) Grupo

AutoGestio
(B Rospostas 28%
(7 Respostas)
Reglio Sul

44%

(11 Respostas)

Cooperativa
Filantropla P
20% Médica

Reglio Sudeste Médlo Porte L
48% (& Respostas) (6 Rospostas)

52%
(12 Rospostas) (13 Ruspostas)

LOCALIZAGAO CLASSIFICAGAO MODALIDADE

Essa dltima classificagao, por Modalidade, ¢
importante, pois para fins de analise comparativa do nivel de

76 A pesquisa foi disponibilizada no endereco
https://pt.surveymonkey.com/r/783TVIZ entre os dias 21 de agosto de 20 de
setembro de 2019.

77O contato com referidos profissionais foi realizado pelo LinkedIn, pelo autor
do presente estudo, ¢ por e-mail, utilizando-se a base de dados cadastrais da
Grunitzky Auditores Independentes S/S  (https://www.grunitzky.com.bt),
empresa de auditoria e consultoria com inimeros clientes atuantes neste
mercado.
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maturidade de Compliance, Governanca Corporativa ¢ Gestdo de
Riscos das operadoras de planos de sadde participantes da
pesquisa, as respostas serao analisadas individualmente de acordo
com essa distribuicio.

6.3.2 Maturidade da Governanc¢a Corporativa

No que esta relacionado a Governanga
Corporativa, somente 33% (trinta e trés por cento) dos
respondentes afirmaram que a organizacao possui uma estrutura
de governanca bem estabelecida, com fungoes definidas em atos
constitutivos e com orgios de fiscalizagdo e controle. 58%
(cinquenta e oito por cento) das operadoras afirmaram que as atas
de reunido do Conselho de Administracao e/ou da Diretoria sio
redigidas com clareza e registram as decisdes tomadas, os votos
divergentes e as absten¢des de voto e 54% (cinquenta e quatro por
cento) disseram que o processo de tomada de decisao do 6rgao
diretivo esta baseado na analise de dados objetivos. Em 42%
(quarenta e dois por cento) dos casos observou-se que o diretor
presidente também acumula o cargo de presidente do Conselho de
Administracao.

Analisando as respostas de modo a considerar as
diferentes modalidades de operadoras de planos de saude tem-se o
seguinte grafico:

Figura 15 — Grafico da Pesquisa Qualitativa: Estruturas de Governanga I

PROCESSO DE DECISAQ
£ BASEADO EM DADOS
AUTOGESTAO 57% 14% 57% 29% u OBJETIVOS

CEO ACUMULA O CARGO DE
COOPERATIVA o I Fresioente po conseLHo
o
MEDICA 60% 80%

ATAS DE REUNIAO REDIGIDAS
COM CLAREZA

FILANTROPIA 50% 75% 50%

ESTRUTURA DE
I covernanca sem
ESTABELECIDA

MEDICINA D 50% 63% 38% 18

MEDIA GERAL 54% 42% 58% 33%
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Sob outras perspectivas, em 29% (vinte e nove
por cento) dos casos observou-se que existem acionistas/s6cios da
operadora que acumulam a mesma fungdo em outras empresas
relacionadas a saude. De outra sorte, 42% (quarenta e dois por
cento) dos respondentes afirmaram que as regras de governanca da
organiza¢ao zelam pela segregacio de fungdes, papéis e
responsabilidades, 33% (trinta e trés por cento) disseram que estao
implementadas na organizacdo algcadas de decisio para cada
instancia de governan¢a, com o objetivo de minimizar possiveis
focos de conflitos de interesse e 21% (vinte e um por cento)
declararam que existem membros independentes no Conselho de
Administragao da operadora de planos de saude.

Separando-se as respostas entre os diferentes
tipos de modalidades das operadoras respondentes da pesquisa, 0s
dados demonstram que:

Figura 16 — Grafico da Pesquisa Qualitativa: Estruturas de Governanga II
MEMBROS INDEPENDENTES

NO CONSELHO DE
ADMINISTRACAO

B  AlcaDas DE DECISAO
COPERATIVA
60% 100%
SEPARACAO E DEFINICAC

CLARA DE FUNCOES

AuToGESTAO [FL R 43% 29%

EPTCLIrY 25% | 25% 75%
B ACIONISTAS COM
INTERESSES CONFLITANTES

RO 259, 13% 25% 13%

IETRIr 21%  33% 42%

Ainda no que diz respeito a Governanga, 58%
(cinquenta e oito por cento) dos respondentes informaram que a
organiza¢ao esta submetida a auditorias internas e externas
peridédicas e 29% (vinte e nove por cento) alegaram que que a
auditora interna esta diretamente vinculada ao Conselho de
Administracio e o assessora no monitoramento e controle das
demonstra¢des financeiras, controles internos, gerenciamento de
riscos e compliance.
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Se as respostas forem analisadas considerando-
se as diferentes modalidades de operadoras de planos de saude
tem-se os seguintes indicadores:

Figura 17 — Grafico da Pesquisa Qualitativa: Estruturas de Governanga
III

AUDITORIA INTERNA

@ V'NcuADAcomo
CONSELHO DE
ADMINISTRACAO

COMITE DE AUDITORIA
[ AssESSOR DO CONSELHO DE
E“aﬁ:‘g"’“ 40% 40% ADMINISTRAGAO

AUTOGESTAO 43% 29%

. REALIZAGAO DE AUDITORIAS
INTERNAS E EXTERNAS

FiLanTropia [FEE) 50%

REEERl 139, 13% 50%

meoia ceralL AN 29%

Diante das respostas apresentadas quanto as
atuais estruturas de Governanca das operadoras de planos de
saude ¢é razoavel afirmar que ainda ha muito a evoluir, sendo
necessario a todas as operadoras, em maior ou menor grau,
revisarem suas praticas.

Chama a atenc¢io os baixos indices relacionados
a nomeacio de membros independentes no Conselho de
Administragdo das operadoras, bem como no tocante a
(in)existéencia de uma fun¢do de auditoria interna diretamente
ligada ao Conselho de Administragao, sendo que este ultimo
aspecto, como se viu no capitulo anterior, ¢ uma das obrigacoes
normativas que serd cobrada pela ANS de varios dos seus entes
regulados, de acordo com o que dispée o Anexo 1I, item 3.1 da
RN n° 443/2019..

6.3.3 Maturidade de Gestao de Riscos

Com relagao a Gestido de Riscos, 33% (trinta e
trés por cento) dos respondentes afirmaram que a organizagao
instaurou um Comité de Auditoria e/ou Gestio de Riscos, 52%
(cinquenta e dois por cento) alegaram que a operadora de planos
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de satde possui uma Politica de Gestao de Riscos, 38% (trinta e
oito por cento) informaram que referida Politica foi aprovada pelo
6rgao maximo da estrutura de governanga e 48% (quarenta e oito
por cento) disseram ser possivel afirmar que todas as pessoas da
organizagao estao cientes dos riscos envolvidos nas tomadas de
decisio.

Analisando as respostas de modo a considerar as
diferentes modalidades de operadoras de planos de satde tem-se o
seguinte grafico:

Figura 18 — Grafico da Pesquisa Qualitativa: Estruturas de Gestdo de
Riscos I

TODAS AS PESSOAS ESTAO

B cienTes Dos RISCOS NA
AuTOGESTAC BEKKTTA 50% o TOMADA DE DECISOES

POLITICA DE GESTAO DE
RISCOS APROVADA PELO
COOPERATIVA CONSELHO DE
MEDICA 80% 60% ADMINIS TRACAO
A ORGANIZAGCAO POSSUI UMA
. POLITICA DE GESTAO DE

FILANTROPIA 50% 25% 25% 50%

A ORGANIZACAO INSTAUROU
[ M DE
AUDITORIAIGESTAO DE
MEDICINA DE Riscos
GRUPO 33% A% 17% 33%

MEDIA GERAL 48% 38% 52% 33%

Ainda neste particular, para 38% (trinta e oito
por cento) dos respondentes a organizacao possui uma estrutura
de Gestio de Riscos baseada nas trés linhas de defesa, 43%
(quarenta e trés por cento) informaram que todos os niveis da
organizac¢ao sio treinados em questoes relacionadas a identificagao
de riscos, 67% (sessenta e sete por cento) disseram que temas
relacionados a Gestao de Riscos sao tratados em reunides de
Diretoria e Conselho de Administracio e 52% (cinquenta e dois
por cento) alegaram que a diretoria avalia, a0 menos anualmente, a
eficacia das politicas e dos sistemas de gerenciamento de riscos e
de controles internos.

Se as respostas forem analisadas considerando-
se as diferentes modalidades de operadoras de planos de sadde
tem-se os seguintes indicadores:
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Figura 19 — Grafico da Pesquisa Qualitativa: Estruturas de Gestio de
Riscos I1
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ST 17% 50%
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Por dltimo, 33% (trinta e trés por cento) dos
respondentes afirmaram que existe uma relagdo entre Gestao de
Riscos e o planejamento estratégico da organizagdo e 52%
(cinquenta e dois por cento) declararam que os riscos da
organiza¢ao estao devidamente mapeados e identificados em
matriz proépria, considerando probabilidade e impacto e que a
organiza¢ao possui a0 um Departamento especifico ou ao menos
um profissional dedicado exclusivamente a Gestao de Riscos.
Ainda, 38% (trinta e oito por cento) afirmaram que o processo de
Gestio de Riscos esta implementado na organizagio ha pelo
menos 3 (trés) anos.

Separando-se as respostas entre os diferentes
tipos de modalidades das operadoras respondentes da pesquisa, os
dados demonstram que:
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Figura 20 — Grafico da Pesquisa Qualitativa: Estruturas de Gestido de
Riscos 1I
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Diante dos indicadores ora apresentados, ¢
possivel dizer que sao poucas as organizagoes que tém bem
definida uma Politica de Gestao de Riscos aprovada pelo 6rgio
maximo de governanga e baseada no modelo das trés linhas de
defesa, motivo pelo qual para o perfeito cumprimento do disposto
nos Anexo I-A, I-B e II da RN n° 443/2019 as operadoras de
planos de saude terao que adotar novas praticas, em especial para
lidar com os riscos legais e operacionais oriundos do complexo
ambiente institucional no qual estdo inseridas.

6.3.4 Maturidade de Compliance

Ainda que 2 RN n° 443/2019 nio faca mencio
expressa ao vocabulo Compliance, mas tio somente a “Conduta
Etica”, como se viu no capitulo 2 deste estudo é impossivel
dissocia-lo dos conceitos de governanga, gestdo de riscos,
controles internos e auditoria, o que explica a necessidade de se
avaliar a maturidade das organizagdes que atua neste segmento
quanto a questdes relacionadas a conformidade e a integridade.

Desta feita, no que concerne as estruturas de
Compliance instauradas no ambito das operadoras de planos de
saude respondentes da pesquisa, observou-se que, no atual cenario,
apenas 39% (quarenta por cento) possuem um Departamento ou
ao menos um profissional dedicado exclusivamente a funcao.
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Também se verificou que somente em 35%
(trinta e cinco por cento) das organizagoes o tema ¢é tratado
periodicamente nas Reunides de Diretoria e nao mais que 30%
trinta por cento) tém a func¢ao ou area implementada ha mais de 3
(trés) anos.

Se as respostas forem analisadas considerando-
se as diferentes modalidades de operadoras de planos de saidde
tem-se os seguintes indicadores:

Figura 21 — Grafico da Pesquisa Qualitativa: Estrutura de Compliance I
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Com relagdo as normas internas, a pesquisa
demonstrou que 70% (setenta por cento) das organizagdes tém um
Cédigo de Conduta, contudo somente 43% (quarenta e trés por
cento) o revisam periodicamente e 35% (trinta e cinco por cento)
treinam seus colaboradores de maneira ciclica. No que concerne as
Politicas Corporativas, apenas 43% (quarenta e trés por cento)
afirmaram que possuem normas que tratem de temas como
antissuborno, conflitos de interesses, privacidade de dados e
seguranca da informacao.

Analisando as respostas de modo a considerar as
diferentes modalidades de operadoras de planos de saude tem-se o
seguinte grafico:
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Figura 22 — Grafico da Pesquisa Qualitativa: Estrutura de Compliance IT

A ORGANIZAGAD POSSUI
.FOLITIC AS CORPORATIVAS COMO
o, 0/ 0, ANTISSUBORNO, CONFLITOS DE
AUTOGESTAG 57 'In 29 /6 43 /;' sa% INTERESSE, SEGURANCA DA
INFORMAGAQ

0S8 COLABORADORES SAO

COOPERATIVA TREINADOS
MEDICA 40% 80% ] PERIODICAMENTE NO

CODIGO DE CONDUTA

0 CODIGO DE CONDUTA E
REVISADO PERIODICAMENTE
INLETN 20% 20%; 40%

A ORGANIZACAO POSSUI UM
CODIGO DE CONDUTA

MEDICINA DE 50% 33% 33%

mEnia GEraL [ RDA 35% 43%

Quanto aos canais de denuncias, observa-se que
apenas 48% (quarenta e oito por cento) das organizages 0s tém
instaurados, 43% (quarenta e trés por cento) também os divulgam
para o publico externo e em somente 13% (treze por cento) dos
casos estes sao geridos por empresa terceirizada e independente.

Analisando referidos dados separadamente, por
modalidade das operadoras de planos de saude, observa-se os
seguintes resultados:

Figura 23 — Grafico da Pesquisa Qualitativa: Estrutura de Compliance ITI
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No que diz respeito a0 Comité de Etica, 39%
(trinta e nove por cento) das organizagdes que responderam a
pesquisa possuem referido 6rgao formalmente instaurado dentro
de sua estrutura, mas somente 30% (trinta por cento) afirmaram
que este se reune periodicamente. Por fim, apenas em 13% (treze
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por cento) dos casos a operadora comunica pata outros
stakeholders a existéncia e funcionamento de seu Programa de
Compliance.

Diante dos indicadores ora apresentados quanto
as atuais estruturas de Compliance das operadoras de planos de
saude ¢ prudente concluir que para cumprir com as novas
obrigacdes normativas introduzidas pela ANS, as organizagoes
deverdo revisitar suas praticas, instaurando departamentos ou
nomeando  profissionais  gabaritados para monitorar a
implementagao ou sofisticacdo dos mecanismos de conformidade
e integridade.

6.3.5 Obrigac¢des previstas na RN n°® 443/2019

Por dltimo, as operadoras de planos de saude
que participaram da pesquisa foram questionadas quanto ao
cumprimento de algumas obrigacbes especificas previstas na RN
n°® 443/2019 nas suas atuais praticas de governanga, riscos e
controles internos.

Neste particular, verificou-se que, na média
geral, 67% (sessenta e sete por cento) das organizagoes mantém
um processo continuo de analise da sua situagio econdmico-
financeira, consistente na avaliacio da evolu¢io dos seus
indicadores e no cumprimento das exigéncias de garantias
financeiras, provisoes, ativos, patrimonio e bens moéveis e imévelis.

Tal numero, entende-se, deveria ser ainda maior,
considerando que as operadoras de planos e saide estao obrigadas
a manter um monitoramento continuo para avaliacio de seu
capital regulatério minimo, conforme restou demonstrado no
capitulo 5 do presente estudo.

Observou-se, também, que 50% (cinquenta por
cento) das operadoras respondentes avaliam as recomendag¢oes de
melhorias ou corre¢oes de procedimentos elencados por 6rgaos de
controle e auditorias interna e externa, implementando um plano
de acdo e designando responsaveis pelas agdes correspondentes.
Ainda, apenas 42% (quarenta e dois por cento) disponibilizam
canais internos de divulgacdo de treinamentos, estruturas de
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governanga, politicas, controles internos e outros aspectos
institucionais e em 17% (dezessete por cento) das organizagoes a
atividade de auditoria é regida por um regulamento especifico.

Se as respostas forem analisadas considerando-
se as diferentes modalidades de operadoras de planos de saude
tem-se os seguintes indicadores:

Figura 24 — Grafico da Pesquisa Qualitativa: Obrigagdes Previstas na RN
n°®443/2019 1
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Por fim, as operadoras foram questionadas
quanto ao monitoramento dos riscos do negbcio, observando-se o
disposto nao s6 na RN n° 443/2019, mas também considerando o
conceito de capital baseado em risco.

Como ja era de se esperar, o percentual maior
esta relacionado aos riscos de subscri¢ao, pois, conforme dito ha
pouco, o acompanhamento dos indicadores relativos as provisoes
técnicas, que compoem referidos riscos, ja faz parte de um dever
normativo vigente das operadoras de plano de satude, estando
relacionado com seu capital minimo regulatério.

De outra sorte o monitoramento dos tiscos de
crédito e de mercado e dos riscos legais e operacionais tém um
percentual bem mais baixo, conforme se denota do grafico a

seguir:
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Figura 25 — Grafico da Pesquisa Qualitativa: Obrigagées Previstas na RN
n° 443/2019 11
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Diante dos indicadores ora apresentados quanto
as atuais praticas relacionadas aos deveres normativos introduzidos
pela RN n° 443/2019 verifica-se que as operadoras de planos de
saude deverido agir, principalmente, no sentido de regulamentar a
atividade de auditoria interna, de sofisticar seus canais internos de
comunicagao e treinamentos e de aprimorar o monitoramento dos
riscos relacionados ao negodcio, corroborando o resultado
apresentado nos itens anteriores.

6.4 Potenciais Impactos da nova Regulamentagdao

Diante dos resultados da pesquisa realizada, ¢ de
se imaginar que as operadoras de planos de saude passem os
proximos anos revisando suas estruturas de governanga, riscos,
controles internos e auditoria, de modo a se adaptar as novas
obrigacdes normativas introduzidas pela RN n° 443/2019, haja
vista que suas praticas atuais nao sdao suficientes para atender as
exigencias regulatorias propostas pela ANS.

Nesta perspectiva, recomenda-se fortemente
que sejam adotadas metodologias robustas e reconhecidas, e nao
que se vislumbre tio somente a adaptagao dos processos internos
para cumprir com os dispositivos da norma, mormente pelo fato
de que as operadoras estio inseridas em um ambiente institucional
complexo e sujeito a riscos legais e operacionais que, como se viu,
nao sao monitorados de maneira devida.
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Isso porque esta cada vez mais nitido que
apenas as organizagoes que adotarem mecanismos efetivos
conseguirdo sobreviver no segmento de saude suplementar. A alta
regulacdo e os impactos da nova sistematica de calculo do capital
regulatorio minimo fardo com que o mercado fique cada vez mais
concentrado, de modo que a implementa¢io de estruturas
eficientes de governanga, riscos, controles internos e auditoria
deixa de ser um diferencial para se tornar uma necessidade
urgente.

Assim, entende-se que a ado¢ao de um Sistema
de Gestao de Compliance e Antissuborno de padrao internacional,
tal como previsto nas normas ISO 19600:2014 e ISO 37001:2017,
atende tanto as necessidades internas, relacionadas aos processos
operacionais e corporativos, quanto as expectativas do organismo
regulador, do 6rgao diretivo, da alta direcao e de acionistas ou
potenciais investidores, pois baseia-se em um ciclo de melhoria
continua (P-D-C-A), conforme demonstrado anteriormente.
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7. CONSIDERACOES FINAIS
No inicio deste estudo foram propostos trés
questionamentos, quais sejam:

(i) “Todas as operadoras de planos de saide
estdo preparadas para cumprir com as obrigacGes advindas da
nova regulamentacao (RN n° 443/2019 da ANS)?”’;

(i) “Considerando as diversas modalidades das
operadoras de planos de sadde e suas estruturas atuais, a obrigagao
de adogao de praticas padroes de governanga, gestio de riscos e
Compliance da maneira proposta é efetiva para atingir o objetivo
da normar”

e

(i) “Adotar medidas para simplesmente
cumprir com as obrigagdes normativas sera suficiente para que as
organizagoes se perpetuem e enfrentem o ambiente institucional
no qual estdo inseridas, altamente complexo e sujeito a inumeros
conflitos de interesse?”

Diante das respostas apresentadas na pesquisa
realizada com 25 (vinte e cinco) operadoras de planos de saide e
toda a analise feita sobre a complexidade da implementagao de
mecanismos de Anilise e Gestao de Riscos, Controles Internos,
Compliance e Auditoria, é possivel respondé-los da seguinte
forma:

(i) A grande maioria das operadoras de planos de
saude ainda ndo esta preparada para cumprir
com as  obrigacbes advindas da nova

regulamentacdo.

Entende-se que o aparente maior grau de
maturidade das Cooperativas Médicas nos resultados tenha sido
puxado pela participagdo na pesquisa de organizagoes de maior
porte, com estruturas mais consolidadas, contudo, sabe-se que
aquelas organizag¢oes da mesa modalidade, porém de menor porte,
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ainda enfrentam dificuldades na implementacio de mecanismos
basicos de Governanca Corporativa, Gestao de Riscos e
Compliance.

Também chamou a aten¢ao o baixissimo grau
de maturidade das entidades filantrépicas e o resultado nao tao
bom quanto o esperado das operadoras classificadas na
modalidade de Medicina de Grupo.

(ii) Considerando que o objetivo final da norma é a
solvéncia das operadoras de planos de saude, a
adocdo de prdticas padrdo de governanca,
controles internos e riscos como proposto nos
Anexos I-A e I-B da RN n? 443/2019, n3o sdo
suficientes para garantir que as organizacdes
manterdo seu equilibrio econdmico-financeiro.

Como se viu no presente estudo, é importante
criar uma cultura de Governanca, Gestao de Riscos e Compliance, o
que vai muito além do proposto nos Anexos I-A e I-B da nova
regulamenta¢ao proposta pela ANS.

Um simples benchmarking com estruturas mais
consolidadas demonstrara indubitavelmente que as boas praticas
de gestdo devem ser customizadas a cada negdcio, observando
desde sua natureza juridica — que neste caso em especifico é
bastante variada, como se vé nos diversos tipos de modalidade de
operadoras de planos de saide — e outras peculiaridades da
operagao.

A manuten¢ao do equilibrio economico-
financeiro vai muito além das praticas de Governanga, Riscos e
Compliance, e passa pela gestao eficiente e responsavel dos recursos
das organizagoes.

(iii) O simples cumprimento da norma ndo é
suficiente  para que as organizacGes se
perpetuem e enfrentem o complexo ambiente
institucional no qual estao inseridas.
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Em especial, no que concerne a Gestio de
Riscos, ¢ fundamental que todas as organiza¢des, independente da
modalidade, aperfeicoem seus controles internos para ir além do
monitoramento dos riscos de subscricao.

Ademais, conforme dito logo  acima,
implementar uma cultura de integridade vai muito além do simples
cumprimento de uma norma. Alias, a percep¢ao do publico
interno e externo de que determinada organizacao passou a adotar
os controles internos visando somente responder a um
mandamento normativo pode acabar sendo um “tiro no pé”, pois
restringiria as praticas a observancia a requisitos genéricos, sem
pensar nos mecanismos de Governanga, Riscos e Compliance de
forma holistica.

Nesse sentido, ¢é recomendavel que as
operadoras implementem um Sistema de Gestao de Compliance e
Antissuborno que esteja em consonancia com as melhores praticas
internacionais, mormente em razdo da concentracio de mercado
que se observa no segmento da saude, o que pode levar a
valoriza¢do do negdbcio.

Ademais, o reconhecimento da efetividade do
Sistema por meio de auditorias internas e externas ou da adogao
dos requisitos das normas ISO 19600:2014 e¢ ISO 37001:2017, o
monitoramento periddico das ferramentas de governanga, riscos e
compliance e a busca pela melhoria continua, tudo com base no ciclo
P-D-C-A (Plan-Do-Check-Act), permitem que sejam definidos e
alcancados objetivos e que os resultados sejam avaliados de
maneira critica, olhos postos na aplicagao de medidas corretivas
eficazes.

Por fim, sugere-se que o trabalho de
implementagao ou sofisticagio dos mecanismos de integridade,
independente do framework escolhido, seja iniciado com a
maxima brevidade, pois conforme a prépria ANS asseverou
quando das discusses para concep¢ao da norma, exige-se uma
adaptacao estrutural e, principalmente, cultural, de modo que o
prazo de transicao até que os dispositivos da norma se tornem
obrigatérios ¢ bastante enxuto.
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SISTEMAS DE GESTAO DE

COMPLIANCE

NAS OPERADORAS DE
PLANOS DE SAUDE
E A RN N° 443/2019

R I A Resolugdo Normativa RN n® 443/2018, da Agén-
cia Nacional de Saude (ANS), obriga as
Operadoras de Planos de Saude (OPS) a rever
suas estruturas internas visando adotar o que
chamou de prdticas minimas de governanga
corporativa, com énfase em controles internos e
gest@o de riscos. Tal medida é louvavel no sentido
de que coloca sob a mesma guarida conceitos que
ndo tado faciimente sdo entendidos de maneira
holistica. Contudo, apés uma andlise minuciosa do

complexo ambiente institucional da saidde no qual

as OPS estdo inseridas e com base em uma
pesquisa qualitativa realizada com 25 (vinte e cinco) organizagdes, concluiu-se que a adogdo
de metodologias mais robustas e reconhecidas como a ISO 19600:2014 e a ISO 37001:2017
sdo muito mais vantajosas do que a simples adaptagdo de processos internos para cumprir
com os dispositivos normativos propostos pela ANS, sobretudo em uma conjuntura na qual
observa-se o aumento da regulagdo e se vislumbra uma maior concentragdo do mercado. O
presente estudo, portanto, apresenta-se como uma imersd@o aos conceitos mais modernos
de Governanga, Gestdo de Riscos, Compliance e Auditoria e sua efetiva aplicagdo as

diferentes realidades das OPS face a este novo cendrio regulatério.
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