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RESUMO

Este trabalho relata o resultado da pesquisa com o Conselho Fiscal de uma
operadora de planos de saude, na modalidade cooperativa de trabalho médico, no
Estado de Sao Paulo, considerando dois momentos de tempo: antes e apds a
contratagcdo de uma assessoria especializada para assistir este 6rgao de fiscalizagéo
e controle. O objetivo foi analisar em que medida esta assessoria contribuiu para a
atuagao do Conselho Fiscal. Foram usadas como fontes de coleta de informacgdes
as atas de reunides do 6rgao entre os anos de 2003 a 2004 (antes) e 2005 a 2006
(apds), uma entrevista com o assessor contratado, e os dados colhidos com um
questionario aplicado aos dois grupos de Conselheiros, antes e apds a assessoria,
para um levantamento sobre como a assessoria foi desenvolvida, e seus resultados.
A pesquisa € um estudo de caso do tipo incorporado, apoiado em um protocolo, e
para a qual realizou-se a triangulagdo das informagdes obtidas na analise
documental, entrevista realizada e os dados obtidos com o questionario. Foi usada a
Analise de Clusters para identificar e agrupar diferengas e similaridades de opinides
entre os grupos de Conselheiros. Os resultados apontaram que a contratacdo da
assessoria contribuiu na atuagao do Conselho Fiscal, proporcionando boas praticas
de Governanga Corporativa.

Palavras-chave: Conselho fiscal, governanga corporativa, assessoria, contribuigao,
cooperativas de trabalho médico



ABSTRACT

This work aims to report the result of a search relating to the Fiscal Council of a
Health Plan corporation, in a medical work cooperative system, in Sdo Paulo state,
considering two periods of time: before and after of hiring a specialized technical
advice for assisting this inspection and control organ. The intention was to analyze
what the extent this advice has contributed to the performance of the Fiscal Council.
For this, were used the data based on minutes of the organ meetings occurred in the
years 2003 to 2004 (before) and 2005 to 2006 (after), an interview with the
contracted technical adviser and also the data achieved through a questionnaire
applied to two groups of Council members, before and after the technical advice, for
knowing how it was developed and its results. The search is a case study of
incorporated type, supported by a protocol, being used for that an information
triangulation with the document analysis, the interview with the adviser and the
questionnaire data. It was used the Cluster Analysis to identify and group the
differences and similarities of the groups of council members opinions. The results
pointed out the hiring of an independent technical advice contributed for the Fiscal
Council performance, providing good Corporate Management practices.

Keywords: Fiscal Council, corporate governance, technical advice, contribution,
medical work cooperatives.
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1 INTRODUGAO

Desde 2001, os escandalos que envolveram empresas americanas e
européias levaram os governos e 6rgaos politicos a tomar medidas legais para se
obter uma gestdo mais rigida. Um objetivo de tais acdes foi fazer com que clientes,
fornecedores, investidores e demais partes interessadas nos negocios das
sociedades voltassem a se sentir mais confiantes. Esta preocupacéo reforgcou a
discussdo, no meio empresarial e académico, sobre a expressao “governanca

corporativa”, seguida de seus desdobramentos.

Os escandalos corporativos, particularmente ocorridos nos mercados
financeiros norte-americanos e europeus, foram erroneamente chamados de
“‘escandalos contabeis”, sendo de pleno conhecimento que a contabilidade foi
apenas parte do problema, incorporada ao contexto de governanga corporativa (DE
MULA, 2004).

As organizagbes podem adotar diversas formas de mitigar a ocorréncia dos
referidos escandalos, sempre considerando o pais em que estdo instaladas. No
Brasil, uma das formas é a criagado de conselhos fiscais. Apesar de n&o obrigatdria
para todas as sociedades brasileiras, a adog¢ao deste 6rgao de controle, fiscalizagao
e informagao dos atos dos gestores esta prevista na legislagdo societaria brasileira,

para as instituicdes financeiras e sociedades cooperativas.

Os conselhos fiscais devem exercer suas fungdes, contribuindo para a
continuidade das organizagdes (going concern), portanto deveriam coibir a
ocorréncia de situagdes e ocorréncias como as descritas por Mendonga (2001), De
Mula (2004) e Pessoa e Dias (2006). Esses autores apontaram para a inutilidade dos
Conselhos Fiscais e Comissarios do Governo (PESSOA; DIAS 2006), a inadequagao
da expressao “escandalos contabeis” (DE MULA, 2004) e a incapacidade, falta de
consciéncia e condescendéncia dos fiscais, combinada com a auséncia de
contabilidade bem organizada, que poderia desmoralizar a atuagao fiscalizadora
(MENDONCA, 2001). Esses aspectos serao aprofundados durante a revisdo da

literatura.
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1.1 Contextualizagao

Andrade e Rossetti (2006) comentam que, apesar da reconhecida
importancia da Governanga Corporativa na gestdo dos negocios e no crescimento
econdémico, ndo se pode ainda dizer que, embora amplamente difundida, a
expressao governanga corporativa ja esteja internalizada pelo mundo corporativo,
devido a, pelo menos, trés razdes: por ser recente, pela sua abrangéncia e pela
diversidade de modelos. Sobre a referida atualidade da expressdo “governanca
corporativa”, € oportuno citar o trabalho de Ricardino e Martins (2004), no qual os

autores mencionam que a expressao seria um novo nome para velhas praticas.

Em nosso pais, a governanga corporativa pode se refletir na maior protegcao
aos acionistas minoritarios por meio de algumas agdes, como maior transparéncia
nas informacdes e acesso de atores aos atos da gestdo. Um desses atos € a elei¢cao
e/ou a indicacdo de conselheiros fiscais pelas assembléias de acionistas. Uma vez
eleitos ou indicados, esses novos atores tém, por critério, fiscalizar os atos do
conselho de administracdo e diretoria executiva, funcionando em um modelo

semelhante ao comité de auditoria (LAMB, 2002).

A existéncia, no Brasil, de um modelo de gestdo com a atuag¢ao do conselho
fiscal na fiscalizagdo dos atos de conselho de administragdo e da diretoria executiva
esta prevista na Lei das Sociedades por Acdes. Ainda que a existéncia do Conselho
Fiscal nao seja obrigatdria para todas as sociedades, um dos objetivos do dispositivo
legal citado é reduzir os poderes dos Conselheiros de Administracdo e dos

administradores.

Se na legislacéo societaria brasileira - Lei n.° 6.404/76 - e na literatura a
atuacao do Conselho Fiscal parece estar centrada na fiscalizagao, na area do Direito
verifica-se que a esse 6rgdo cabem também fungdes de controle e informagao dos
atos de gestdo (ARAUJO FILHO; CUNHA, 2003; BULGARELLI, 1998; SIMIONATO,
1998).

Silva (2006) comenta que a companhia deve estar sempre voltada para o
processo continuo de melhoria, pois s6 assim é possivel diagnosticar problemas,
como eliminagdo de desperdicios, situagbes conflitantes entre os planejamentos

estratégico e tatico, situacdo econdmico-financeira e estratégias de prazos de
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implementacdo. O autor explica que a governanga corporativa € um conjunto de
praticas tanto para otimizar o desempenho de uma companhia quanto para proteger

investidores, empregados e credores, facilitando assim o acesso ao capital.

Ao particularizar a discussao para as operadoras de planos de saude,
observa-se que, a partir da promulgacgéo da Lei n.° 9.656/98, essas organizagoes
vém tomando diversas medidas para profissionalizar sua gestao. A necessidade de
conviver com margens muito estreitas de rentabilidade, as limitagcdes de repasse de
custos que se tornam maiores a cada ano e o advento de rigidas exigéncias
regulamentares sdo alguns dos fatores que exercem pressao sobre toda a rede
empresarial do setor (DELOITTE, 2006).

Deloitte (2006) alerta ainda que a qualidade da gestdo é o que define um
empreendimento bem-sucedido no segmento de saude (é a qualidade da gestéo,) e
que, apo6s adquirir equipamento de ponta, os médicos comecaram a se conscientizar

da necessidade de gerir sua atividade na condi¢ao de empresarios.

Nas operadoras que possuem conselhos fiscais, dentre as quais se
encontram as cooperativas de trabalho médico, cujos membros ndo sejam
conhecedores ou nado tenham familiaridade com aspectos negociais, sera necessaria

uma ajuda externa especializada.

Dentre as varias formas de ajuda, uma pode ser a assessoria externa e
independente. Ao contratar esses servigos, € de se supor que, ao longo do tempo, a
atuacdo do Conselho Fiscal apresente melhorias, as quais, em ultima instancia,

contribuam para o sucesso dessas organizagoes.

Este é o cenario considerado para a realizacdo desta pesquisa, que
procurou analisar como o Conselho Fiscal pode contribuir para o sucesso da gestao
das organizagdes. De forma especifica, o trabalho pretendeu estudar a atuacéo do
Conselho Fiscal de uma cooperativa de trabalho médico no Estado de Sao Paulo,
em dois periodos de tempo distintos - antes e depois da contratacdo de uma

assessoria especializada para este 6rgao.
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1.2 Situagao-problema

Cervo e Bervian (2002) mencionam que o problema é “uma questdo que
envolve intrinsecamente uma dificuldade tedrica ou pratica, para a qual se deve
encontrar uma solugao”. A proposicao dos autores permite inferir que a formulagao

do problema da pesquisa € uma agao essencial para direcionar o estudo.

A formulagdo do problema para este trabalho resultou da observagdo da
situacado vivenciada por uma operadora de planos de saude, na modalidade de
cooperativa de trabalho médico, no Estado de Sdo Paulo, com especial atengao
para a atuacdo de seu conselho fiscal. Essa situacdo analisada possui as

caracteristicas abaixo que a configuram como situagao-problema:

a) a empresa objeto de estudo vem passando, desde 2003, por um profundo

processo de mudancga;

b) necessidade de atender as determinacdes regulatérias emanadas da Lei
n.° 5.764/71, atual Lei do Cooperativismo, e da Agéncia Nacional de
Saude Suplementar-ANS;

c) eleicdo de nova diretoria executiva e conselho de administragdo, ambos
comprometidos e conscientes da adequagdo a nova regulamentagcao e
também compromissados com a profissionalizacdo da gestdo da

organizagao;

d) contratagcdo de consultoria externa para a revisdo dos processos de

negocios e praticas de gestao;

e) contratacdo de assessoria especializada contabil, de controladoria e de

gestao para o conselho fiscal.

Em funcdo do exposto e de acordo com o objetivo de estudar a atuagao do

conselho fiscal, a questao de pesquisa é:

Qual a importidncia e a utilidade de uma assessoria externa

especializada para a atuagao do Conselho Fiscal na organizagao estudada?
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1.3 Objetivos

Objetivos sdo metas ou alvos a serem alcangados; sua clara definicdo
orienta o trabalho do pesquisador e permite obter melhores resultados. Uma forma
de estabelecer os objetivos é desdobra-los em gerais e especificos (COOPER,;
SCHINDLER, 2003, p. 96). Esta estratégia permite maior clareza ao pesquisador e

contribui na organizagao e realizagao do trabalho de pesquisa.

Em funcdo do exposto, o objetivo geral e os especificos para esta pesquisa

sao a seguir apresentados.

1.3.1 Objetivo geral

Estudar e analisar a atuacao do Conselho Fiscal - antes e apds a prestacao
de assessoria especializada - e verificar em que medida a assessoria contribuiu para

a atuacao deste orgdo.

1.3.2 Objetivos especificos

a) realizar um estudo de caso sobre o Conselho Fiscal de uma operadora de
planos de saude na modalidade cooperativa de trabalho médico,
considerando dois momentos de tempo - antes e apds a contratagao da

assessoria especializada;

b) analisar em que medida a assessoria contribuiu para a atuagdo do

conselho fiscal, em relagao aos constructos:

misséo, atribuigdes e regulamentacéo da atuagédo do Conselho Fiscal;
— atuagao do Conselho Fiscal ao longo dos exercicios sociais;

— contribuicdo da assessoria na capacitacdo do Conselho Fiscal;

— relagao do Conselho Fiscal com os demais 6rgaos da Administragao;

— relacionamento entre o Conselho Fiscal e os Cooperados e
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— 0 Conselho Fiscal em relacédo a operacao propriamente dita.

1.4 Justificativas

Como principais justificativas para a realizagdo da pesquisa, apresentam-se

as seguintes:

a) a escassez de estudos sobre a atuacédo dos Conselhos Fiscais no Brasil,

fato percebido na revisao da literatura;

b) as especificidades da governanga corporativa brasileira, em especial em

relagao a existéncia do Conselho Fiscal;

c) o momento vivido pela organizagao estudada, que passa por um processo

de mudancga organizacional e de profissionalizacdo de sua gestao;

d) a oportunidade de contribuir para a melhor governanga corporativa da

organizagao estudada.

1.5 Estrutura do trabalho

No capitulo 1, introduziu-se o assunto e a contextualizagdo do tema. Em
seguida, foi definida a questdo de pesquisa, apresentando-se os objetivos geral e
especificos. Apos a exposicdo dos objetivos, estdo expostas as justificativas para a

pesquisa.

No capitulo 2, apresenta-se o referencial tedérico que deu sustentacédo a
presente pesquisa, por meio de pesquisa bibliografica e documental quanto a
importancia, regulamentacdo e forma de atuagcdo sobre Governanga Corporativa,

Orgaos da Administracdo e suas relacdes e o Conselho Fiscal.

O capitulo 3 foi destinado a fundamentagdo da metodologia adotada para
desenvolver a pesquisa, na qual esta mencionada a motivagao para a realizagao do
trabalho, o desenvolvimento do protocolo do estudo de caso, a elaboragao e o pré-

teste do questionario de pesquisa, além dos procedimentos estatisticos aplicaveis.
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Ja no capitulo 4 faz-se a apresentagao do estudo de caso, a anadlise e a

discussao dos resultados obtidos.

Finalmente, o capitulo 5 foi reservado para a apresentacdo das conclusdes.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo bibliografica revelou que a previsdo legal para existéncia,
funcionamento e atribuicées do conselho fiscal consta da legislagéo brasileira desde
o século XIX. Também foram localizadas referéncias negativas sobre a atuacédo do

orgao, a seguir apresentadas e, quando oportuno, comentadas.

De Mula (2004) comenta que os escéndalos corporativos, particularmente
ocorridos nos mercados financeiros norte-americano e europeu, sao erroneamente
chamados de “escandalos contabeis”, sendo de pleno conhecimento que as falhas
na contabilidade foram apenas parte do problema, incorporadas ao contexto de

governanga corporativa.

O referido autor (2004) explica que os diretores, executivos, conselho de
administracao e fiscais, auditores internos e externos, entre outros, foram igualmente
envolvidos no processo que incluia planos tramados, na maioria dos casos, nos mais
altos niveis das organizagbes, com a intencdo de iludir o mercado financeiro da
principal economia do mundo, o mercado norte-americano. Ao apresentar sua critica
aos recentes escandalos corporativos, o autor baseia-se em um texto do poeta
portugués e também contador Fernando Pessoa, novamente evidenciando a

inutilidade pratica dos Conselhos Fiscais e dos Comissarios do Governo.

Pessoa e Dias (2006) comentam serem os conselhos fiscais e os
comissarios do Governo os pontos de apoio e de confianga do acionista, que julga
estar neles o controle da aplicacéo e a salvaguarda dos capitais confiados ao banco
depositario; entretanto, ja na época de realizagdo de sua pesquisa, o autor apontou

a inutilidade dos conselhos fiscais, afirmando que:

Reconhecendo as Sociedades Andnimas que a melhor forma de chamar o
capital é a distribuicdo ruidosa de grandes dividendos, procuram
frequentemente, por meio de langamentos artificiais, encobrir um estado
verdadeiro de pouco desafogo: publicam, para dar uma aparéncia de
prosperidade, relatérios de prosa literaria no fim dos quais os acionistas séo
definitivamente ludibriados pela confianga que lhes traz o inevitavel
“parecer” do Conselho Fiscal, com o costumado voto de louvor a Dire¢cao
(PESSOA; DIAS, 2006, p. 115-116)

O mesmo descrédito para com o conselho fiscal foi apontado por Mendoncga

(2001). Segundo o autor, nas sociedades anénimas, a fiscalizag&o individual, ativa,
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minuciosa e permanente, pelos acionistas ou pela assembléia geral sobre os atos
dos administradores seria impossivel, sendo perigosa, sendo para isso instituido o
conselho fiscal, um dos 6rgdos daquelas sociedades. No sistema legal, a fungéo
desse conselho é mais verificadora de contas do que fiscalizadora dos

administradores da sociedade.

Mendonca (2001) alerta que esse 6rgao ja se achava em plena bancarrota.
Alguns fatores contribuem para isso: de um lado, a incapacidade (pois se trata de
funcdes de grande dificuldade), a falta de consciéncia e a condescendéncia dos
fiscais e, de outro, a auséncia de uma contabilidade bem organizada que tem

desmoralizado tudo.

2.1 Governanga Corporativa

Segundo Andrade e Rossetti (2006), ndo ha um modelo unico universal de
governanga corporativa. As diversidades de natureza cultural e institucional dos
paises estabelecem varios fatores - internos e externos as organizagcbes - de
diferenciagdo de governancga, entre os quais destacam-se: as protegcdes legais aos
acionistas, as fontes predominantes de financiamentos das empresas, o estagio em
gue se encontram as praticas de boa governancga, a separagao entre a propriedade
e a gestdo, a tipologia dos confltos de agéncia e as dimensdes usuais, a

composicao e as formas de atuacido do conselho de administracao.

Desta forma, de acordo com a OCDE (2002), a governanga corporativa € um
movimento que tem por objetivo democratizar e aperfeigoar o relacionamento entre
acionistas, auditores independentes e executivos da empresa, por meio do incentivo
para fortalecimento do poder do conselho de administragdo na tomada de decisoes,
enquanto que o IBGC (2005, p. 06) considera a governanga corporativa como um

“sistema pelo qual as sociedades sao dirigidas e monitoradas".

Nas palavras de Andrade e Rossetti (2004, p. 52),

[...] pode-se definir a governanga como um conjunto de valores, principios,
propositos e regras que rege o sistema de poder e os mecanismos de
gestdo das corporagdes, buscando a maximizagdo da riqueza dos
acionistas e o atendimento dos direitos de outras partes interessadas,
minimizando oportunismos conflitantes com este fim. (ANDRADE;
ROSETTI, 2004, p. 52).
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Por outro lado, a Comissdao de Valores Mobiliarios (2002, p.1) define
governanga corporativa como “um conjunto de praticas que tém por finalidade
otimizar o desempenho de uma companhia ao proteger todas as partes

interessadas”.

Para a Associacdo Nacional de Investidores do Mercado de Capitais (2004),

a governancga corporativa é:

O conjunto de normas e regras a serem seguidas pelas companhias
abertas, no sentido de dar um tratamento equanime a todos os investidores;
respeitar os acionistas minoritarios; adotar praticas de “Full Disclosure”, e
visar a valorizagdo da empresa e do produto (ANIMEC, 2004).

As definicdes revelam que os conceitos inerentes a governanga corporativa
abordam diferentes perspectivas, conforme o modelo adotado na gestdo das
corporagdes. Segundo Andrade e Rossetti (2006, p.23), essa diversidade conceitual

pode ser condensada em quatro agrupamentos:

[...] 1 os que enfatizam direito e sistemas de relagdes; 2. os que destacam
sistemas de governo e estruturas de poder; 3. os que chamam a atencéo
para sistemas de valores e padrdes de comportamento; e 4. os focados em
sistemas normativos. (ANDRADE; ROSSETTI, 2006, p.23).

No Brasil, em razdo da forte concentracdo de capital, os aspectos da
governanga corporativa possuem particularidades que extrapolam a administragao
interna da organizacdo. Bornhold (2005), por exemplo, infere que a governanca
corporativa no Pais deve ser vista em relacdo ao seu ambiente corporativo, onde,
diferentemente dos Estados Unidos, as relagdes de conflito de agéncia estédo
relacionadas a acionistas majoritarios e acionistas minoritarios; isso significa que, no
Brasil, as questbes de governanca devem estabelecer regras e focar a minimizagao

desses conflitos.

Segundo Souza (2004), a governanga corporativa no Brasil pode ser vista a
luz de trés diferentes visdes - a abordagem internacional, a do Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC) e a da Comissao de Valores Mobiliarios (C.V.M.).
Essas abordagens possuem origens distintas, mas convergem para um objetivo
comum: resguardar os direitos dos varios atores de uma organizagc&o. A analise de
tais abordagens revela como um ponto em comum a preocupagao com as relagoes
entre shareholders (acionistas e sécios) e stakeholders (empregados, fornecedores,

clientes, governo e comunidade em geral).
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De acordo com Cerda (2000), pode-se dizer que um sistema de governanca

corporativa possui dois objetivos essenciais:

a) prover uma estrutura eficiente de incentivos para a administragdo, visando

a maximizagao de valor da empresa;

b) estabelecer responsabilidades e outros tipos de salvaguardas para evitar
que os acionistas majoritarios, membros da diretoria e gestores promovam
qualquer tipo de expropriagdo de valor em detrimento dos acionistas

minoritarios e credores.

O primeiro objetivo proposto por Cerda (2000) busca a prosperidade do
negocio, enquanto o segundo diz respeito a distribui¢ao justa dos lucros da empresa

entre acionistas, gestores, credores e demais partes interessadas.

O cdédigo das melhores praticas de governanga corporativa promulgado pelo
IBGC (2005) menciona objetivo e principios basicos, indicando caminhos para todos
os tipos de sociedades - por agcdes de capital aberto ou fechado, limitadas ou civis. A
analise dos referidos objetivos e principios basicos revela que os mesmos buscam
aumentar o valor da sociedade, melhorar seu desempenho, facilitar seu acesso ao

capital a custos mais baixos e contribuir para sua perenidade.

Outro aspecto relevante é o papel que os 6rgaos e atores devem
representar. Assim, a aplicagdo das regras de governanga corporativa faz com que
as empresas definam, claramente, o papel dos o6rgdos envolvidos, tais como
conselho de administragao, conselho fiscal, auditoria interna, comité de auditoria e
auditores independentes, dentre outros. Para o IBGC (2005), as praticas de

governanga corporativa dividem-se em seis capitulos, que compreendem:

a) propriedade: para cada ac¢ao, um voto, isto €, todos devem ter direito a

voto;

b) conselho de administracao: toda sociedade deve eleger um conselho de
administragdo, o qual deve aprovar o codigo de conduta da organizagéo e

0 seu préprio regimento interno;

c) gestdo: o executivo principal deve prestar todas as informacdes
necessarias e legais aos acionistas, principalmente aquelas ligadas a

tomada de decisao;
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d) auditoria independente: imprescindivel na governanga corporativa, em
virtude da necessidade de constatacdo da realidade das demonstracdes
contabeis, ou seja, da reciprocidade entre as demonstragdes contabeis e a

real situacdo da empresa;

e) conselho fiscal: tem o objetivo de fiscalizar os atos da administracéo;

mesmo ndo sendo obrigatério, atua como um controle independente para

0s acionistas (grifo nosso);

f) conduta e conflito de interesses: as sociedades devem se preocupar com a
elaboracdo de um codigo de conduta para comprometimento de
empregados e administradores. Esse codigo deve ser elaborado pela
diretoria, de acordo com os principios e politicas definidas pelo conselho

de administragao.

A BOVESPA classificou a governanga corporativa em trés niveis: nivel 1,
nivel 2 e Novo Mercado. No nivel 1, as empresas se comprometem, principalmente,
com melhorias nas informacdes prestadas ao mercado e com a dispersao acionaria.
Tém por obrigacédo: melhoria das informacgdes prestadas (adicionando, por exemplo,
as Informagdes Trimestrais as demonstragdes financeiras consolidadas e o fluxo de
caixa); melhoria nas informagdes relativas a cada exercicio social (adicionando as
Informagdes Financeiras Padronizadas, por exemplo, a demonstragao dos fluxos de
caixa); realizacdo de reunides publicas anuais; apresentagdo de calendario anual;
divulgacao dos termos de contratos e manutengdo em circulagdo de uma parcela
minima de ag¢des, dentre outras (BOVESPA, 2006a).

No nivel 2, as companhias se comprometem a cumprir as regras aplicaveis
ao nivel 1 e, adicionalmente, um conjunto mais amplo de praticas de governanca
relativas aos direitos societarios dos acionistas minoritarios, tais como: direito de
voto as acgdes preferenciais em algumas matérias, extens&o para todos os acionistas
detentores de a¢des ordinarias das mesmas condi¢des obtidas pelos controladores e
normatizagao do Conselho de Administragdo (BOVESPA, 2006b).

Na listagem do Novo Mercado as companhias se comprometem,
voluntariamente, a adotar praticas de governanga corporativa adicionais em relagéo

ao que é exigido pela legislagdo. O capital social dessas companhias é composto
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apenas por acgbes ordinarias e suas obrigacdes referem-se ao cumprimento das
regras aplicaveis ao nivel 2 (BOVESPA, 2006c¢).

Foi realizada a pesquisa no site da BOVESPA, para localizar as empresas
classificadas nos niveis de governanga corporativa que divulgaram o parecer dos
membros do Conselho Fiscal. A busca resultou infrutifera, motivando um contato
telefébnico com algumas sociedades; durante esse contato, foi informado que a nao-
divulgacdo ocorreu pelo fato de que as classificadas nos niveis de governanca
corporativa teriam até 2010 para atender este requisito, como parte de sua
adequacao aos padrdes contabeis internacionais, conforme consta do artigo 1.° da
Instrucdo CVM n.° 457, de 13 de julho de 2007 (CVM, 2007).

2.2 Gestao eficaz

O processo de gestdo das companhias € importante, pois compreende as
etapas nas quais ocorrem as decisdes dos gestores - 0 planejamento, a execugao e

o controle.

Segundo Peleias (2002), o planejamento tem como propdsito o
desenvolvimento de processos, mecanismos e atitudes administrativas, de forma
que seja possivel avaliar as implicagbes das decisdes presentes em fungdo dos
objetivos da organizacdo. Esta etapa tem como escopo garantir o cumprimento da
missdo da empresa, otimizando os resultados e aumentando a probabilidade de
alcance dos objetivos, a0 mesmo tempo em que mantém o controle da gestao

econdbmica.

A execucao é a etapa no processo de gestdo na qual os fatos acontecem, ao
passo que a proxima etapa - o controle - € continua, recorrente e avalia o grau de
aderéncia entre os planos e sua execugdo, nao sendo um simples

acompanhamento, pois envolve geragéo de informagdes para tomada de decisdes.

Na etapa de controle, sao feitas as avaliacbes de resultados e de
desempenho de gestores. No caso dos resultados, faz-se uma aferigcdo das decisdes

tomadas pelos gestores sobre eventos e transagbes que ocorrem na empresa,
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possibilitando a obtencédo da otimizagao do resultado. Em relagdo ao desempenho

dos gestores, faz-se uma mensuracao da gestao de funcdes especificas.

Para diferenciar a avaliacdo de desempenho e a avaliagcdo de resultados
requer-se a diferenciacdo entre eficiéncia e eficacia. Enquanto a eficiéncia diz
respeito a forma de execucao das atividades, quando comparada a um parametro
ideal, a eficacia esta relacionada ao alcance de metas e cumprimento dos planos
(PELEIAS, 2002).

Estas avaliagcbes sao fundamentais ao processo de controle, pois identificam
fatores internos e externos que influem nos resultados das empresas, tais como:
variagdes de precos projetados, variacdo de ajuste de planos, de volume e de

precos e eficiéncia.

Assim, uma boa governancga corporativa deve garantir uma gestao eficaz, a

prestacao de contas e a fiscalizagdo dos atos de gestao.

2.3 Orgaos de Administragao e fiscalizagdo nas organizagdes

Para se obter gestao eficaz e boa governanga corporativa nas organizagoes,
€ necessaria a criagao de 6rgaos de administragdo, como, por exemplo, o conselho
de administragdo e a diretoria executiva. Como contraponto a agéo desses 6rgaos,
para haver uma atuagdo harmébnica dos atores da governanga corporativa,
atendendo de forma adequada aos principios de transparéncia (disclosure),
equidade (fairness), prestagdo de contas (accountability) e responsabilidade
corporativa (ESCUDER, 2006), € recomendavel uma instancia de fiscalizagéo e
controle, materializada pelo Conselho Fiscal. Os subitens 2.3.1, 2.3.2 e 2.3.3, a

seqguir apresentados, tratam desses 6érgaos.

2.3.1 Conselho de Administragao

Hermalin e Weisbach (2001) informam que a literatura sobre o conselho de

administracao tem se desenvolvido no sentido inverso de outras areas de estudo
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ligadas a finangas. Enquanto os artigos com base em testes empiricos sao
razoavelmente abundantes, os artigos tedricos sobre o tema ainda sao escassos, 0
que acarreta a auséncia de teoria formal sobre esse 6rgdo de administragdo das

sociedades.

De acordo com o cédigo de melhores praticas de governanga corporativa do
IBGC (2005), independentemente de sua forma societaria e de ser companhia
aberta ou fechada, toda sociedade deve ter um conselho de administracédo eleito
pelos socios, sem perder de vista todas as demais partes interessadas

(stakeholders), o objeto social e a sustentabilidade da sociedade no longo prazo.

A Lei 6.404/76, em seu art. 138, § 1.° (BRASIL, 1976), menciona que o
conselho de administragao é 6rgao de deliberagdo colegiada e que a representagéo
da companhia é privativa dos diretores. O conselho de administracdo € o érgéo de
orientacdo e direcao superior, competindo-lhe as atribuicdes definidas no art. 142:
fixar a orientagao geral dos negdécios da companhia; eleger e destituir os diretores e
fixar-lhes as atribui¢cdes, observado o que dispde o estatuto; fiscalizar a gestao dos
diretores, examinando, a qualquer tempo, os livros e papéis da companhia,
solicitando informagdes sobre contratos celebrados ou em via de celebracdo e

quaisquer outros atos; convocar a assembléia-geral quando julgar conveniente.

A mesma lei determina, em seu artigo 132, que o conselho de administragcao
deve manifestar-se sobre o relatério da administracdo e as contas da diretoria;
manifestar-se previamente sobre atos ou contratos, quando o estatuto assim o exigir;
deliberar, quando autorizado pelo estatuto, sobre a emissdo de agdes ou de bdnus
de subscricdo; autorizar, se o estatuto ndo dispuser em contrario, a alienacdo de
bens do ativo permanente, a constituicdo de énus reais e a prestagao de garantias a

obrigagdes de terceiros e escolher e destituir os auditores independentes se houver.

Entre as questdes relativas as atribui¢gdes e responsabilidades do conselho
de administragcdo, Andrade e Rossetti (2004) indicam como as de maior relevancia:
separagao ou sobreposigcao de fungdes (presidente do conselho e executivo-chefe);
grau de envolvimento (que tipo de conselho se deseja, com clara indicagao do mais
apropriado para a companhia, dada suas deficiéncias, o seu momento € o seu
estagio de desenvolvimento); missdo e areas de atuacao (definicbes harmonizadas

com o tipo definido de conselho mais adequado a companhia).
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No cenario internacional, observa-se que em certos paises adota-se o
principio de separar as fungdes do presidente do conselho e do executivo chefe.
Coombes e Wong (2004) entendem que esse procedimento € indispensavel para a
independéncia do Conselho, pois as tarefas do presidente do conselho e as do

executivo chefe sao diferentes e potencialmente conflitantes.

O presidente do conselho gerencia o conselho e uma de suas fungdes é
monitorar e avaliar de maneira adequada o desempenho do executivo chefe
encarregado de administrar a empresa. Narder (2004) sugere a existéncia de cinco
modelos de conselho de administragao: Passivo, Certificador, Envolvido, Interventor

e Operador.

Como melhores praticas a serem adotadas pelo conselho de administracéao,
recomendadas para todas as empresas, independentemente de sua forma

societaria, Silva (2006, p. 25) indica as seguintes:

a) as atividades do conselho de administracdo devem ser normatizadas em
um regimento interno, para tornar claras as responsabilidades e

atribuicdes e prevenir situacdes de conflito com a diretoria executiva;

b) o presidente do conselho (chairman) e o executivo principal (CEO) tém

atribuicoes diferentes, e ndao podem acumular fungoes;

c) o conselho de administracdo deve estimular a criagdo do comité de
auditoria, para analisar as demonstracdes financeiras, supervisionar e
responsabilizar a area financeira, e assegurar que a diretoria crie controles

internos confiaveis;

d) o numero de membros deve variar entre cinco e nove e depende do perfil
da organizagdo. O conselho deve ser formado, na maioria, por
conselheiros independentes, sem qualquer tipo de vinculo com a

sociedade, exceto eventual participacédo de capital;

e) deve haver clara definicdo das qualificacbes dos conselheiros, os quais

devem ser avaliados anualmente;

f) os procedimentos sdo formalmente estabelecidos, tais como datas e pautas
de reunido, documentagao e preparagao das reunides, atas das reunioes,

entre outros.
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A Lei 6.404/76 menciona, no art. 140 (BRASIL, 1976), que o conselho de
administracdo sera composto por, no minimo, trés membros, eleitos pela
assembléia-geral e por ela destituiveis a qualquer tempo, devendo o estatuto
estabelecer: o numero de conselheiros (maximo e minimo permitido) e o processo
de escolha e substituicdo do presidente do conselho; o modo de substituicdo dos
conselheiros; o prazo de gestao, nao superior a trés anos, permitida a reelei¢cédo; as
normas sobre convocacao, instalacdo e funcionamento do conselho, que deliberara

por maioria de votos.

2.3.2 Diretoria Executiva

Assim como o conselho de administracao, a diretoria executiva € outro 6rgao
da administracdo. De acordo com a Lei 6.404/76, art. 143 (BRASIL, 1976), essa
diretoria deve ser composta por dois ou mais diretores, eleitos e destituiveis a
qualquer tempo pelo conselho de administracéo, ou, se inexistente, pela assembléia-
geral, devendo o estatuto estabelecer: o numero de diretores, ou o0 maximo e o
minimo permitidos; o modo de sua substituicdo; o prazo de gestdo, que nao sera

superior a trés anos, permitida a reeleicédo; as atribuicbes e poderes de cada diretor.

Sempre observando as determinagdes legais, a quantidade de diretores é
determinada por conveniéncia ou necessidade administrativa, pela vontade dos
proprietarios e pelos estatutos. A representacdo legal da empresa é feita pela
diretoria, como previsto no art. 143, § 1.° da Lei n.° 6.404/76 (BRASIL, 1976) - “A
administragdo da companhia competira, conforme dispuser o estatuto, ao conselho
de administragdo e a diretoria, ou somente a diretoria, § 1° os membros do conselho
de administragao, até o maximo de 1/3 (um tergo), poderéo ser eleitos para cargos

de diretores”.

2.3.3 Conselho Fiscal

Andrade e Rosetti (2004) e Lodi (2000) apontam que, no Brasil, predomina o
modelo de governanga em relagdo a forma de propriedade, em fungdo da forte



30

concentracao de capital. Nesses casos, o conselho de administragcao é eleito pelos

acionistas controladores, sendo, portanto, concentrado.

Os efeitos recaem na escolha dos executivos, dificultando os controles da
empresa pelos demais acionistas e stakeholders, uma vez que a propriedade e a
direcao (fluxo de caixa) se mantém nas maos das mesmas pessoas. Para neutralizar
ou minimizar essa concentragdo de poder, surge na estrutura de Governanca

Corporativa o Conselho Fiscal.

2.3.3.1 Previsao Legal — O Conselho Fiscal na legislagao brasileira

A retrospectiva historica realizada revelou que a previsao de existéncia do
conselho fiscal, em maior ou menor grau, com esta ou outras denominacgdes, esta
presente na legislagao brasileira. Verificou-se que, no primeiro momento, a previsao
de existéncia e funcionamento do conselho fiscal foi geral, sendo no século XX
especificada para as sociedades cooperativas e instituigdes financeiras. Apresenta-
se, a seguir, um relato do tratamento legal dado ao conselho fiscal em nosso Pais, e
a indicacao das leis que contemplaram a criacao, as atribuicbes e outros aspectos

relativos a este 6rgao de fiscalizacao e controle.

A vinda da Familia Real Portuguesa para o Brasil causou varias mudangas
na entdo Col6nia. Dentre tais alteracdes, D. Joao VI oficializou o Banco do Brasil
por meio de alvara, em 12 de outubro de 1808. Dentre os vinte e quatro artigos
constantes do estatuto de criagcdo do Banco, dois abordavam o funcionamento dos

cargos de dirigentes:

IX — A Assembléia Geral do Banco sera composta de quarenta dos seus
maiores Capitalistas: a junta delle de dez e a Diretoria de quatro dos mais
habeis dentre todos. Em cada anno elegera a mesma Assembléia cinco
Deputados da Junta, e dois Directores; e os que sahirem destes Empregos,
poderao ser reeleitos.

XII — A junta do Banco tera a seu cargo a Administragdo dos fundos que o
constituem. “Os quatro Directores serdo os Fiscaes das transacgobes, e
operagdes do Banco em geral: votardo em ultimo lugar na Junta; e todas as
decisbes se fardo pela pluralidade dos votos, os quaes no caso de empate
serdo decididos pela Assembléia Geral” (grifo nosso).(PUPE, 2003, p. 76)

Pupe (2003) comenta e transpde o artigo Xl do referido estatuto aos dias de

hoje, concluindo que os Directores (redagcao da época) deveriam exercer o papel dos
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fiscais, nos mesmos moldes do conselho fiscal de hoje, inferindo-se que, traduzindo
o tipo as feicbes modernas dos 6rgaos de administragao societaria, a assembléia de
entdo, porque seletiva (40 maiores capitalistas) e ndo composta da totalidade dos

acionistas, seria o conselho de administragdo consagrado pela Lei 6.404/76.

Segundo Pupe (2003), ao promulgar o primeiro Cédigo Comercial Brasileiro,
por intermédio da Lei n.° 556, de 25 de junho de 1850, o governo objetivou criar
mecanismos para disciplinar as sociedades da época, conforme consta no Titulo XV,
Capitulo I, artigos 295 a 299. O autor aponta que o texto de lei analisado nao

mencionou a criagao de qualquer instancia de fiscalizagdo ou controle.

A Lei n.° 1.083, de 22 de agosto de 1860 (BRASIL, 1860), apontada por
ludicibus e Ricardino Filho (2002) como a primeira lei das sociedades no Brasil,
menciona atribuicdes dos membros do conselho fiscal. Em seu art. 1.°, § 7.°, consta
que, em cada um dos bancos criados por decretos do poder executivo, deveria haver
um fiscal da nomeacgao do governo, ao qual competia fiscalizar todas as operacgdes
do banco e do conselho administrativo e suspender a execugdo das que forem

contrarias aos estatutos e a referida Lei.

Em 04 de novembro de 1882, por meio da Lei n.° 3.150 (BRASIL, 1882), a
legislacdo deu forma a obrigatoriedade da instalagdo do 6rgao fiscalizador nas

companhias, ao mencionar em seu art. 14 que:

“A assembléia geral nomeara annualmente tres ou mais fiscaes, socios ou
nao socios, encarregados de dar parecer sobre os negocios e operagdes do
anno seguinte, tendo por base o balango, inventario e contas da
administragao”.

§ 1° E' nulla a deliberacao da assembléa geral approvando as contas e o
balanco, si ndo for precedida do relatorio dos fiscaes.

§ 2° Si ndo forem nomeados os fiscaes, ndo aceitarem o cargo, ou se
tornarem impedidos, compete ao Presidente da Junta Commercial, e, onde
nao houver, ao Juiz do Commercio do termo, a requerimento de qualquer
dos administradores, a nomeagao de quem os substitua ou sirva durante
seu impedimento.

§ 3° Os fiscaes durante o trimestre que precede a reunido ordinaria da
assembléa geral tém o direito de examinar os livros, de verificar o estado da
caixa e da carteira, exigir informagbes dos administradores sobre as
operagdes sociaes, e convocar extraordinariamente a assembléa geral.

§ 4° Os effeitos da responsabilidade dos fiscaes para com a sociedade séo
determinados pelas regras do mandato (BRASIL, 1882).

Notou-se que a referida lei, além de nao tratar da incompatibilidade para o

exercicio do cargo, tais como residéncia, profissdo, parentesco, também deixou a
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cargo do presidente da Junta Comercial, ou ao juiz do comércio, eleger os suplentes,

nos casos de ndo-nomeagao, impedimento ou ndo-aceitagéo ao cargo.

O Decreto n.° 8821, de 30 de dezembro do mesmo ano (BRASIL, 1882),
regulamentando a Lei n.° 3.150, praticamente a reproduziu no Capitulo IV — “Dos
fiscaes”, transcrevendo-o. Tal fato foi constatado por Pupe (2003) ao afirmar que o
Decreto n°. 8821/82 em nada alterou o que ja estava disposto na Lei n° 3.150,
concluindo que “alias, nem poderia ser diferente, ja que, na hierarquia das leis, um

decreto que regulamente a disposi¢ao legal ndo poderia extrapolar modificando-a”.

Em seguida, completa o autor (2003) que “a rigor, no entanto, o artigo 59 o
fez, dando faculdade a assembléia geral para destituir os fiscais culpados pela nao-
apresentacdo do parecer a reunido ordinaria”. E o que consta no artigo 59 do
Decreto n°. 8821/1882, que preconiza que “se os fiscaes ndo apresentarem o seu
parecer em tempo, a sessdo sera adiada, e a assembléia geral tomara as
providéncias que forem necessarias, podendo destituir os fiscaes culpados e nomear

outros”.

Ao mesmo tempo em que a lei obrigava os fiscais, no exercicio de suas
funcdes, a dar o parecer com aprovacao do balango, a eles atribuia sangdes, ao
mencionar que poderiam ser destituidos os fiscais culpados pela nao-apresentagao
de seu parecer a reuniao ordinaria (provavelmente precursora da assembléia geral

ordinaria), e, consequentemente, nomeando outros para substitui-los.

Pupe (2003) assevera que o Decreto 164, de 17 de janeiro de 1890, era
“copia quase servil da Lei n° 3.150”. Relativamente ao conselho fiscal, o autor
observou que nao soO a redagdo, como também a numeragdo coincidiu, ou seja, art.
14. No artigo 27, houve a inclusdo do § 2.°, no qual foi mencionado que a
responsabilidade dos administradores-fiscais cessa com o julgamento e aprovagao
das contas e atos pela assembléia geral, ndo se admitindo mais agao criminal contra

eles.

O Decreto-lei n.° 2627 (BRASIL, 1940), promulgado em 26 de setembro de
1940, trouxe em seu art.124 a determinagao de que o conselho fiscal poderia ser
constituido por trés ou mais membros e suplentes em igual numero, residentes no

pais, eleitos, anualmente, pela assembléia geral ordinaria. O mesmo dispositivo
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trouxe a previsdo de que os membros poderiam ser reeleitos, cabendo a mesma

assembléia fixar o valor da remuneragao dos conselheiros.

O Decreto-Lei n.° 2627/1940 (BRASIL, 1940), assegura aos acionistas
dissidentes, que representarem um quinto ou mais do capital social, e aos titulares
de acoes preferenciais, o direito de indicar um membro do conselho fiscal, sendo
que o art. 126 da referida lei preconiza que “ndo podem ser eleitos para o conselho
fiscal os empregados da sociedade, os parentes dos diretores até o terceiro grau e
0s que se acharem nas condigdes previstas no paragrafo 4.° do art. 116.” (BRASIL,
1940).

Consta do artigo 127 do Decreto-Lei n.° 2627/1940 (BRASIL, 1940) que
cabe aos membros do conselho fiscal:

a) examinar, em qualquer tempo, pelo menos de trés em trés meses, os livros
e papéis da sociedade, o estado da caixa e da carteira, devendo os

diretores ou liquidantes fornecer-lhes as informagdes solicitadas;

b) lavrar no livro de "Atas e Pareceres do Conselho Fiscal' o resultado do

exame realizado na forma da alinea | deste artigo”;

c) apresentar a assembléia geral ordinaria parecer sobre os negocios e as
operagdes sociais do exercicio em que servirem, tomando por base o

inventario, o balango e as contas dos diretores;

d) denunciar os erros, fraudes ou crimes que descobrirem, sugerindo as

medidas que reputarem uteis a sociedade;

e) convocar a assembléia geral ordinaria, se a diretoria retardar por mais de
um més a sua convocacgdo, e a extraordinaria sempre que ocorrerem

motivos graves e urgentes;

f) praticar, durante o periodo da liquidagdo da sociedade, os atos a que se
referem as alineas anteriores, tendo em mira as disposi¢cdes especiais que

regulam a liquidagéo.

Pelo exposto, observa-se que os membros do Conselho Fiscal passariam a

exercer fiscalizacdo permanente de todos os negdcios, devendo dar por escrito, em
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livro préprio e legalizado (registrado na Junta Comercial) o seu parecer sobre os atos

da gestdo e 0 andamento dos negdcios.

O Decreto-Lei n.° 685, de 17 de julho de 1969 (BRASIL, 1969), introduziu
modificagdes, ao mencionar, em seu no art. 1.°, que todos os bens dos
administradores, gerentes e membros do conselho fiscal das sociedades sujeitas ao
regime de liquidagcao extrajudicial ficariam indisponiveis e que essas pessoas nao
poderiam, por qualquer forma, direta ou indireta, aliena-los ou onera-los, até final e

definitiva apuracao e liquidacido de suas responsabilidades.

O §1.°do art. 1 do Decreto-Lei n.° 685/1969 (BRASIL, 1969) menciona que a
liquidagdo ou faléncia atingiria a todos os que tivessem exercido fungdes nos doze
meses anteriores ao mesmo ato, inclusive os administradores, gerentes e
conselheiros fiscais das liquidagdes extrajudiciais em curso, aplicando-se a espécie
o disposto nos numeros |, Il e lll e paragrafo unico do artigo 1.° do Decreto-lei n.°
502, de 17 de margo de 1969. O § 2.° do mesmo artigo determinou que os
administradores, gerentes e conselheiros fiscais ficariam impedidos de ausentar-se
do lugar da liquidacéo extrajudicial, sem autorizagdo expressa do Banco Central do

Brasil.

Em 16 de dezembro de 1971, a Lei n.° 5.764 (BRASIL, 1971) definiu a
Politica Nacional de Cooperativismo, instituiu o regime juridico das sociedades
cooperativas, e determinou, no art. 56, que a administracdo da sociedade deveria
ser fiscalizada, assidua e minuciosamente, por um conselho fiscal, constituido de 3
(trés) membros efetivos e 3 (trés) suplentes, todos associados, eleitos anualmente
pela Assembléia Geral. O § 1.° do art. 56 da Lei n.° 5.764 (BRASIL, 1971)
mencionou que ndo poderiam fazer parte do Conselho Fiscal, além dos inelegiveis
enumerados no art. 51 (as pessoas impedidas por lei), os parentes dos diretores até
0 2.° (segundo) grau, em linha reta ou colateral, bem como os parentes entre si até

esse grau.

A previsao da responsabilidade dos administradores e membros do conselho
fiscal para as instituigdes financeiras foi disposta nos artigos 39 e 40 da Lei 6.024
(BRASIL, 1974), de 13 de margo de 1974, como segue:
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a) os administradores e membros do Conselho Fiscal de instituicbes
financeiras responderao, a qualquer tempo, salvo prescrigao extintiva, pelo

que tiverem praticado ou omissdes em que houverem incorrido (art.39);

b) os administradores de instituigdes financeiras respondem solidariamente
pelas obrigagcdes por elas assumidas durante sua gestdo até que se

cumpram (art.40).

O paragrafo unico do art. 40 da mesma lei menciona que a responsabilidade

solidaria se circunscrevera ao montante dos prejuizos causados.

Quanto a indisponibilidade dos bens, o art. 36 da lei citada menciona que:

Art. 36. Os administradores das instituicbes financeiras em intervengao, em
liquidacdo extrajudicial ou em faléncia, ficardo com todos os seus bens
indisponiveis ndo podendo, por qualquer forma, direta ou indireta, aliena-los
ou onera-los, até apuracao e liquidagdo final de suas responsabilidades.

§ 1.° A indisponibilidade prevista neste artigo decorre do ato que decretar a
intervengao, a extrajudicial ou a faléncia, atinge a todos aqueles que tenham
estado no exercicio das fungdes nos doze meses anteriores ao mesmo ato.

§ 2.° Por proposta do Banco Central do Brasil, aprovada pelo Conselho
Monetario Nacional, a indisponibilidade prevista neste artigo podera ser
estendida: aos bens de gerentes, conselheiros fiscais e aos de todos
aqueles que, até o limite da responsabilidade estimada de cada um, tenham
concorrido, nos ultimos doze meses, para a decretacdo da intervencéo ou
da liquidacdo extrajudicial, e aos bens de pessoas que, nos ultimos doze
meses, 0s tenham a qualquer titulo, adquirido de administradores da
instituicdo, ou das pessoas referidas na alinea anterior desde que haja
seguros elementos de convicgdo de que se trata de simulada transferéncia
com o fim de evitar os efeitos desta Lei (BRASIL, 1974).

Conforme o artigo 41 da Lei n.° 6.024/1974 (BRASIL, 1974), é possivel
decretar a intervencéo e a liquidagao extrajudicial ou a faléncia de uma instituicéo
financeira, podendo o Banco Central do Brasil proceder um inquérito para apurar as
causas que levaram a sociedade aquela situacdo bem como a responsabilidade de

seus administradores e membros do Conselho Fiscal.

A Lei n.° 6.404, de 15 de dezembro de 1976 (BRASIL, 1976), trouxe
novidades e mudancgas no capitulo Xlll e manteve a proposi¢cdo do Conselho Fiscal.
O art. 161 aborda sua composi¢cado e funcionamento, estabelecendo no §1.° que o
Conselho Fiscal seria composto de, no minimo, 3 (trés) e, no maximo, 5 (cinco)
membros, e suplentes em igual niumero, acionistas ou nao, eleitos pela assembléia
geral. Determinou que, caso o funcionamento do conselho fiscal nao seja

permanente, deve ser instalado pela assembléia geral, a pedido de acionistas que
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representem no minimo 0,1 (um décimo) das a¢des com direito a voto, ou 5% (cinco
por cento) das agdes sem direito a voto, e ainda que cada periodo de seu

funcionamento termine na primeira assembléia geral ordinaria apos a sua instalagéo
(§2.9).
O § 4.°do art. 161 da Lei n.° 6.404/76 (BRASIL, 1976) determina que as

normas a seguir sejam observadas na constituicao do conselho fiscal:

a) os titulares de agdes preferenciais sem direito a voto, ou com voto restrito,
terdo direito de eleger, em votacdo em separado, 1 (um) membro e
respectivo suplente; igual direito terdo os acionistas minoritarios, desde
que representem, em conjunto, 10% (dez por cento) ou mais das acgdes

com direito a voto;

b) ressalvado o disposto na alinea anterior, os demais acionistas com direito a
voto poderéao eleger os membros efetivos e suplentes que, em qualquer
caso, serao em numero igual ao dos eleitos, nos termos da alinea a, mais

um.

O § 5.° do mesmo artigo determina que os membros do conselho fiscal e
seus suplentes exergcam seus cargos até a primeira Assembléia Geral ordinaria
realizada apds a sua elei¢cao; que poderao ser reeleitos e que a fungdo de membro

do conselho fiscal € indelegavel.

O art.162 tratou dos requisitos, impedimentos e remuneragdo, mencionando
que somente poderao ser eleitas para o conselho fiscal pessoas naturais residentes
no Pais, diplomadas em curso de nivel universitario ou que tenham exercido por
prazo minimo de 3 (trés) anos, cargo de administrador de empresa ou de
conselheiro fiscal. Outros requisitos necessarios ao exercicio da funcdo de

conselheiro fiscal foram tratados nos paragrafos deste artigo a seguir transcritos:

§ 1.° Nas localidades em que n&o houver pessoas habilitadas, em numero
suficiente, para o exercicio da fungéo, cabera ao juiz dispensar a companhia
da satisfagao dos requisitos estabelecidos neste artigo.

§ 2.° Nao podem ser eleitos para o Conselho Fiscal, além das pessoas
enumeradas nos paragrafos do artigo 147, membros de o6rgdos de
administragdo e empregados da companhia ou de sociedade controlada ou
do mesmo grupo, € o cbnjuge ou parente, até terceiro grau, de
administrador da companhia.

§ 3.° A remuneragdo dos membros do Conselho Fiscal sera fixada pela
assembléia-geral que os eleger, e ndo podera ser inferior, para cada
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membro em exercicio, a 0,1 (um décimo) da que, em média, for atribuida a
cada diretor, ndo computada a participacdo nos lucros (BRASIL, 1976).

Pupe (2003) explica que, embora o artigo 162 inove ao especificar quem

pode ser eleito (portadores de grau universitario), ainda assim n&o foi resolvida a

questdo da falta de capacitacdo técnica. Além disso, a lei n.° 6.404/76

(BRASIL,1976) continua permitindo que componha o conselho quem tenha exercido
cargo de administrador de empresa ou de conselheiro fiscal por trés anos, no

minimo.

As competéncias do conselho fiscal foram especificadas nos incisos | a VI
do artigo 163 da Lei n.° 6.404/76 (BRASIL, 1976), a seguir transcritos:

) fiscalizar os atos dos administradores e verificar o cumprimento dos seus
deveres legais e estatutérios;

II) opinar sobre o relatério anual da administragéo, fazendo constar do seu
parecer as informacgdes complementares que julgar necessarias ou Uteis a
deliberagédo da assembléia-geral;

[ll) opinar sobre as propostas dos 6rgdos da administragdo, a serem
submetidas a assembléia-geral, relativas a modificagdo do capital social,
emissao de debéntures ou bdnus de subscri¢gdo, planos de investimento ou
orcamentos de capital, distribuigdo de dividendos, transformagao,
incorporacao, fusdo ou cisao;

IV) denunciar aos 6rgdos de administragéo, € se estes ndo tomarem as
providéncias necessarias para a protecdo dos interesses da companhia, a
assembléia-geral, os erros, fraudes ou crimes que descobrirem, e sugerir
providéncias Uteis a companhia;

V) convocar a assembléia-geral ordinaria, se os 6rgdos da administragéo
retardarem por mais de 1 (um) més essa convocagdo, e a extraordinaria,
sempre que ocorrerem motivos graves ou urgentes, incluindo na agenda
das assembléias as matérias que considerarem necessarias;

VI) analisar, ao menos ftrimestralmente, o balancete e demais
demonstragdes financeiras elaboradas periodicamente pela companhia;

VIl) examinar as demonstragdes financeiras do exercicio social e sobre elas
opinar;

VIII) exercer essas atribuicdes, durante a liquidagédo, tendo em vista as
disposic¢des especiais que a regulam (BRASIL, 1976).

Os 6rgaos de administragdo sao obrigados, por meio de comunicagao por
escrito, a colocar a disposicdo dos membros em exercicio do Conselho Fiscal,
dentro de 10 (dez) dias, copias das atas de suas reunides e, dentro de 15 (quinze)
dias do seu recebimento, cdpias dos balancetes e demais demonstracdes
financeiras elaboradas periodicamente e, quando houver, dos relatorios de execugao

de orgamentos (§ 1.°); demonstragdes financeiras ou contabeis especiais (§ 2.°);
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assisténcia as reunides do conselho de administracdo e/ou da diretoria (§ 3.°);
relacionamento com auditores independentes (§§ 4.° e 5.°) e relacionamento direto,

independentemente da assembléia geral, com acionistas (§ 6.°).

Também o § 7.° do artigo 163 determina que as atribuicdes e poderes
conferidos pela lei ao conselho fiscal ndo podem ser outorgados a outro 6rgao da
companhia. O artigo 164 define que os membros do conselho fiscal, ou ao menos
um deles, devem comparecer as reunides da assembléia geral e responder aos

pedidos de informagdes formulados pelos acionistas.

Sobre deveres e responsabilidades, consta no art. 165 que os membros do
conselho fiscal tém os mesmos deveres dos administradores de que tratam os
artigos 153 a 156 e respondem pelos danos resultantes de omissdo no cumprimento
de seus deveres e de atos praticados com culpa ou dolo, ou com violagao da lei ou
do estatuto. Os §§ 1.° e 2.°, a seguir transcritos, complementam a extensao dos

deveres e responsabilidades:

§ 1.° O membro do Conselho Fiscal ndo é responsavel pelos atos ilicitos de
outros membros, salvo se com eles for conivente, ou se concorrer para a
pratica do ato.

§ 2.° A responsabilidade dos membros do Conselho Fiscal por omissao no
cumprimento de seus deveres é solidaria, mas dela se exime o membro
dissidente que fizer consignar sua divergéncia em ata da reuniao do 6rgéo e
a comunicar aos 6rgaos da administracdo e a assembléia-geral (BRASIL,
1976).

Com a alteracéo da lei n.° 6.404/76 (BRASIL, 1976) pela Lei 9.457, de 05 de
maio de 1997 (BRASIL, 1997), uma nova redacgao foi dada ao § 3.° do artigo 162 e
ao § 4.° do art. 163 e ainda houve a inclusdo do § 8.° ao art.163. Tais modificagdes

s&0 mencionadas a seguir:

Art.162 - § 3.° - A remuneragdo dos membros do conselho fiscal, além do
reembolso, obrigatério, das despesas de locomogao e estada necessarias
ao desempenho da fungéo, sera fixada pela assembléia-geral que os eleger,
e nao podera ser inferior, para cada membro em exercicio, a dez por cento
da que, em média, for atribuida a cada diretor, ndo computados beneficios,
verbas de representacéo e participagéo no lucro (BRASIL, 1997).

Em relagdo ao § 4.° do inciso VIII art. 163 da Lei n.° 6404/76, que
mencionava: “Se a companhia tiver auditores independentes, o conselho fiscal
podera solicitar-lnes os esclarecimentos ou informagdes que julgar necessarios, e a
apuracao de fatos especificos” (BRASIL, 1976), a Lei n.° 9457/1997 alterou sua
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redacao para “Se a companhia tiver auditores independentes, o conselho fiscal, a

pedido de qualquer de seus membros, podera solicitar-lhes esclarecimentos ou

informagdes e a apuragao de fatos especificos” (BRASIL, 1997) (grifo nosso).

A Lei n.° 9.457/1997 (BRASIL, 1997) também inseriu o § 8.° no artigo 163,
inciso VIl da Lei n.° 6.404/76 (BRASIL, 1976), o qual menciona:

Art. 163, inciso VIII § 8.°: O Conselho Fiscal podera, para apurar fato cujo
esclarecimento seja necessario ao desempenho de suas func¢des, formular,
com justificativa, questbes a serem respondidas por perito e solicitar a
diretoria que indique, para esse fim, no prazo maximo de trinta dias, trés
peritos, que podem ser pessoas fisicas ou juridicas, de notorio
conhecimento na area em questdo, entre os quais o conselho fiscal
escolhera um, cujos honorarios serdo pagos pela companhia (BRASIL,
1997).

Novamente, em 31 de outubro de 2001, a Lei n.° 6404/76 (BRASIL, 1976)
sofreu novas modificagdes com a Lei n.°10.303/2001 (BRASIL, 2001), bem como a

inclusdo de novos paragrafos.

Em relacdo a composigcao e funcionamento do conselho fiscal, foi inserido
pela Lei n.° 10.303/2001 (BRASIL, 2001), no art. 161 da Lei n.° 6.404/76
(BRASIL,1976):

a) os membros do conselho fiscal e seus suplentes exercerdo seus cargos
até a primeira assembléia—geral ordinaria que se realizar apds a sua

eleicdo, e poderao ser reeleitos (§ 6.°) e
b) a funcdo de membro do conselho fiscal € indelegavel (§ 7.°).

O art. 163 da Lei n.° 6.404/76 (BRASIL, 1976) sofreu modificagdes com a Lei
n.° 10303/2001 (BRASIL, 2001) em seu inciso I, IV e § 2.° do inciso VIII.

Quanto a competéncia do conselho fiscal, a redagdo do inciso | que
mencionava “fiscalizar os atos dos administradores e verificar o cumprimento dos
seus deveres legais e estatutarios” (BRASIL, 1976), passou a ser “fiscalizar, por

qualquer de seus membros, os atos dos administradores e verificar o cumprimento

dos seus deveres legais e estatutarios” (BRASIL, 2001) (grifo nosso).
O inciso IV que mencionava:

denunciar aos 6rgdos de administracdo, e se estes ndo tomarem as
providéncias necessarias para a protecdo dos interesses da companhia, a
assembléia geral, os erros, fraudes ou crimes que descobrirem e sugerir
providéncias uteis a companhia (BRASIL, 1976).
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mudou para

denunciar, por qualquer de seus membros, aos érgaos de administragéo e,
se estes ndo tomarem as providéncias necessarias para a protecdo dos
interesses da companhia, & assembléia-geral, os erros, fraudes ou crimes
que descobrirem, e sugerir providéncias uteis a companhia”. (BRASIL,
2001) (grifo nosso).

No § 2.° do inciso VIII era mencionado pela Lei n.° 6.404/76 que “o conselho
fiscal, a pedido de qualquer dos seus membros, solicitara aos 6rgaos de
administracdo esclarecimentos ou informagdes, assim como a elaboracdo de
demonstrag¢des financeiras ou contabeis especiais.” (BRASIL, 1976). Com a Lei n.°
10.303/2001 passou a vigorar que “o conselho fiscal, a pedido de qualquer dos seus
membros, solicitara aos 6rgéos de administragcao esclarecimentos ou informacgoes,

desde que relativas a sua funcdo fiscalizadora, assim como a elaboragcdo de

demonstragdes financeiras ou contabeis especiais.” (BRASIL, 2001) (grifo nosso).

Quanto ao Pareceres e Representagdes, o paragrafo unico do art. 164 da
Lei n.° 6.404/76 teve também uma nova redacdo com a Lei n.° 10.303/2001. Antes
era mencionado que “os pareceres e representagdes do conselho fiscal poderao ser
apresentados e lidos na assembléia geral, independentemente de publicagcdo e
ainda que a matéria ndo conste da ordem do dia.” (BRASIL, 1976). Com a nova
redacdo passou a prevalecer que “os pareceres e representacdes do conselho fiscal,

ou de qualguer um de seus membros, poderdo ser apresentados e lidos na

assembléia-geral, independentemente de publicagdo e ainda que a matéria n&o
conste da ordem do dia.” (BRASIL, 2001) (grifo nosso).

Em relacdo aos Deveres e Responsabilidades do Conselho fiscal, a Lei n.°
10.303/2001 (BRASIL, 2001) modificou e incluiu novos paragrafos ao art. 165 da Lei
n.° 6.404/76 (BRASIL, 1976).

Assim, no art. 165 da Lei n.° 6.404/76, onde dizia que “os membros do
conselho fiscal tém os mesmos deveres dos administradores de que tratam os
artigos 153 e 156 e respondem pelos danos resultantes de omissdo no cumprimento

de seus deveres e de atos praticados com culpa ou dolo, ou com violagao da lei ou

do estatuto.” (BRASIL, 1976), com a Lei n.° 10.303/2001, apenas os termos artigos

153 e 156 passaram a ser grafados arts. 153 e 156 (grifo nosso).
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Quanto ao § 1.° do art. 165, que mencionava que “o membro do conselho
fiscal ndo é responsavel pelos atos ilicitos de outros membros, salvo se com eles for
conivente, ou se concorrer para a pratica do ato”, com a Lei n.° 10.303/2001
(BRASIL, 2001) passou a prevalecer o texto:

Art.165 § 1.° - Os membros do conselho fiscal deverdo exercer suas
fungdes no exclusivo interesse da companhia; considerar-se-a abusivo o
exercicio da funcdo com o fim de causar dano a companhia, ou aos seus
acionistas ou administradores, ou de obter, para si ou para outrem,
vantagem a que nao faz jus e de que resulte, ou possa resultar prejuizo
para a companhia, seus acionistas ou administradores (BRASIL, 2001).

O § 2.° da Lei 6.404/76 mencionava que:

A responsabilidade dos membros do conselho fiscal por omissdo no
cumprimento de seus deveres € solidaria, mas dela se exime o membro
dissidente que fizer consignar sua divergéncia em ata da reuniao do 6rgéo e
a comunicar aos 6rgaos da administracdo e a assembléia geral (BRASIL,
1976).

Na Lei 10.303/2001, o art. 165, § 2.°, passou a vigorar que “0 membro do
conselho fiscal ndo é responsavel pelos atos ilicitos de outros membros, salvo se

com eles for conivente, ou se concorrer para a pratica do ato.” (BRASIL, 2001).

Inseriu ao art. 165 0 § 3.° e o0 art. 165-A, a Lei 10.303/2001, conforme segue:

Art.165 § 3.° - A responsabilidade dos membros do conselho fiscal por
omissao no cumprimento de seus deveres é solidaria, mas dela se exime o
membro dissidente que fizer consignar sua divergéncia em ata da reunido
do 6rgéo e a comunicar aos 6rgaos da administragdo e a assembléia-geral.

Art.165-A - Os membros do conselho fiscal da companhia aberta deverao
informar imediatamente as modificagcbes em suas posigdes acionarias na
companhia a Comissdo de Valores Mobiliarios e as Bolsas de Valores ou
entidades do mercado de balcdo organizado nas quais os valores
mobiliarios de emissdo da companhia estejam admitidos a negociagao, nas
condi¢cdes e na forma determinadas pela Comissdo de Valores Mobiliarios
(BRASIL, 2001).

A generalizagdo sobre a nao-obrigatoriedade do Conselho Fiscal ndo se
aplica a todos os tipos de sociedades. Além da Lei n.° 6.024, de 13 de margo de
1974 (BRASIL, 1974), que trata da intervencdo e liquidagao extrajudicial de
instituicdes financeiras, a Lei n.° 5764, de 16 de dezembro de 1971 (BRASIL, 1971),
definiu a Politica Nacional de Cooperativismo e menciona no art. 56 que a
administragcdo da sociedade sera fiscalizada, assidua e minuciosamente, por um

Conselho Fiscal, composto de 3 (trés) membros efetivos e 3 (trés) suplentes.
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Nas sociedades cooperativas, os membros do conselho fiscal devem ser
associados, eleitos anualmente pela assembléia geral, sendo permitida apenas a
reeleicdo de 1/3 (um tergo) dos seus suplentes. Este dispositivo legal tornou o

conselho fiscal obrigatorio para as cooperativas de qualquer natureza.

Escuder e Miashiro (2006) asseveram que o conselho fiscal pode colaborar
com os acionistas minoritarios, atuando de forma fiscalizadora a gestdo dos
negocios. Entretanto, exceto para as instituicbes financeiras e sociedades
cooperativas, a legislagdo ndo menciona de forma clara seu limite de agdo, mas
estabelece que sua instalacdo nao € obrigatéria, a n&o ser que acionistas detentores
de pelo menos 10% de participagdo solicitem sua instalagdo em assembléia de

acionistas.

2.3.3.2 Definigoes e atuagao do Conselho Fiscal

De acordo com o IBGC (2005), o conselho fiscal € um 6rgao fiscalizador
independente da diretoria e do conselho de administracdo que busca, através dos
principios da transparéncia, da equidade e da prestacido de contas, contribuir para o

melhor desempenho da companhia.

O conselho fiscal € parte integrante do sistema de governanga das
organizagdes brasileiras. Dentre seus objetivos, estdo os de fiscalizar os atos da

administracao, opinar sobre determinadas questdes e dar informagdes aos socios.

O conselho fiscal, de acordo com o IBGC (2005), pode servir como
instrumento legal de implementagcdo de uma politica ativa de boas praticas de
governanga corporativa direcionada especialmente para a transparéncia e controle
dos atos internos da companhia, quando o 6rgao e os seus membros atenderem a
requisitos e regras de funcionamento que assegurem a efetividade de sua atuagao

e, especialmente, sua independéncia.

Os limites de atuagdo e a sintonia entre o conselho fiscal, o comité de
auditoria e o conselho de administracdo devem ser sempre levados em conta na

estruturacdo do comité. E preciso considerar o tamanho da organizacdo e a
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realidade brasileira, mas sempre procurando preservar a identidade e a

independéncia entre esses 6rgaos (IBGC, 2005).

A atuacdo do Conselho Fiscal se da pelo entendimento dos negdcios, por
opinides, por recomendacdes, pela elaboracdo de pareceres, pela fiscalizacdo das

contas e atos da administracdo, assim como pelo recebimento de denuncias.

Malieni Junior (2003) ressalta que, além de exercerem uma acao
fiscalizadora, os membros do Conselho Fiscal sdo os responsaveis para mediar os

interesses entre investidor e gestor:

Assume-se que o0s conselheiros — eleitos pelos acionistas — sao os
principais instrumentos de monitoramento interno, e sua fungao é controlar e
monitorar as atividades desempenhadas pelos executivos, compatibilizando
os interesses entre ambas as partes — acionistas e executivos -, em
beneficio do valor acionado aos investimentos realizados (MALIENI
JUNIOR, 2003, p. 11).

Bulgarelli (1998) chama a atengdo para outra fungdo deste o6rgdo, ao
mencionar que, pelo aspecto funcional e sistematico, o conselho fiscal aparece como
uma das formas de controle sobre a administragdo - abrangendo as contas e a

gestao, ou somente as contas.

O autor mencionado (1998) comenta que, de acordo com o modelo oferecido
pela Lei 6.404/76, o conselho fiscal apresenta-se tipicamente marcante,
caracterizado como 6érgao de controle e fiscalizagdo e também de informagao, néo
se esgotando assim na mera revisao das contas, indo atingir a prépria fiscalizagcao

da gestao administrativa.

Bulgarelli (1998) menciona também que o grau de competéncia legal
conferido ao conselho fiscal brasileiro (fiscalizagdo das contas e da gestdo) implica
outorgar-lhe uma fungao valorativa formal e de mérito, vale dizer um verdadeiro

controle de legitimidade.

Simionato (1998) defende a mesma proposi¢céo de Bulgarelli, citando que a
legislacdo confere ao membro do conselho fiscal o poder de pedir ao 6rgdo de
administracdo - e este certamente ndo podera recusar, conforme opiniao
generalizada da doutrina nacional - esclarecimentos ou informagdes, assim como

elaboragao de demonstracgdes financeiras e contabeis.
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De acordo com IBGC (2005, p. 12) o conselho fiscal traz os seguintes

beneficios para os acionistas:
a) é 6rgao independente da gestdo, em decorréncia da lei;
b) € uma instancia de conforto para os administradores;

c) contribui para o valor da empresa por meio do monitoramento dos
processos de gestdo dos riscos, da criagdo de condigbes mais propicias a

reducao do custo de capital da empresa;

d) pode ser a unica instancia de defesa, no ambito da sociedade, a
disposicao dos acionistas, especialmente nas situacbes em que o

Conselho de Administragdo nao esteja instituido;

e) pode dedicar-se, com maior profundidade, ao exame de detalhes de

matérias de interesse da sociedade.

Bulgarelli (1998) afirma que,

sendo o Conselho de Administracdo 6rgdo eminentemente decisério,
segundo a sua competéncia legal, a fiscalizacdo do Conselho Fiscal sobre
ele devera incidir, como de fato incide na verificagdo da observancia de
suas atribuicbes, da corregcdo com que deve agir e do cumprimento de seus
deveres especificos e gerais. (BULGARELLI, 1998, p. 148)

O autor discute que, em relagdo a competéncia legal do conselho fiscal, o
legislador foi exaustivo na descricdo de seus poderes-deveres, valendo inclusive
chamar a atengdo para a linguagem utilizada, pelo uso variado de determinados
verbos, dos quais podem-se extrair as diversas fungcdes que Ihe estio afetas, entre

as quais sobrelevam-se as de fiscalizar, controlar e informar.

2.3.3.3 Competéncias e atribuigcoes

A fungdo fiscalizadora do conselho fiscal permite verificar o atendimento das
obrigacdes legais e estatutarias por parte da administracdo da sociedade. Para o
pleno exercicio de sua fungdo, os membros precisam conhecer as propostas de
orcamento de capital para opinar quanto ao uso e comprometimento de recursos da
empresa, sem prejuizo da manutengdo do capital de giro do negdcio, visando

manter a saude financeira da empresa e os lucros e dividendos futuros.
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Apesar da previsdo em lei, o IBGC (2005) propés uma forma de eleicao dos
conselheiros fiscais, com o objetivo de propiciar ao érgao a devida independéncia da
administracdo. As melhores praticas proposta pelo IBGC recomendam que os socios
controladores abram mao da prerrogativa de eleger a maioria dos membros,
permitindo que o ultimo membro do conselho fiscal seja eleito por sbécios que
representem a maioria do capital social, em assembléia na qual a cada agcao —

independentemente de espécie ou classe — corresponda um voto.

E possivel depreender que a proposta do IBGC é estabelecida no sentido de
que controladores e nao-controladores devem ter uma participagao paritaria, com um
membro adicional eleito pelos sécios que representem a totalidade do capital social.
Assim, seria oportuno e necessario debater a composi¢ado do conselho fiscal antes
de sua eleigdo, para alcangar a desejavel diversidade de experiéncias profissionais,

pertinentes as fungdes do conselho e ao campo de atuacio da sociedade.

O IBGC (2005, p. 21) menciona que a eficacia do conselho fiscal é

determinada por um conjunto de fatores, entre os quais:

a) acionistas preparados para atuar como proprietarios em condi¢des de
mercado e das praticas dai decorrentes, especialmente a indicacdo de

conselheiros a altura da funcéo;
b) aderéncia da companhia as boas praticas de governanga;

c) capacidade dos conselheiros de executar seu trabalho, minimizando as

interferéncias no dia-a-dia da administracao;

d) competéncia dos conselheiros para atuagao critica e construtiva nos
campos financeiro, legal e de negdcios, aliada a capacidade de

relacionamento;

e) conhecimento da empresa, seu campo de atuacgao e praticas de negocios,
o que implica, inclusive, no conhecimento fisico dos seus

estabelecimentos, através de visitas as instalacbes mais importantes;

f) conhecimento das melhores praticas de governanga por parte do

conselheiro;

g) critérios de indicagao;
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h) existéncia no Conselho Fiscal de pelo menos um membro qualificado com

conhecimentos nas areas de Contabilidade e Finangas;

i) independéncia do conselheiro frente a administracdo da companhia, bem

como frente aos acionistas que o elegeram;
j) independéncia econdmica do conselheiro;
k) integridade do conselheiro;

|) pro-atividade da companhia em proporcionar 0s conhecimentos
especificos necessarios ao conselheiro fiscal para o desempenho da sua

funcdo na companhia;

m) pro-atividade do conselheiro fiscal na busca das informacgdes relevantes

para a formagao dos seus juizos e

n) transparéncia, por parte da companhia, para com as informagdes

necessarias ao pleno desempenho da funcéo de conselheiro.

Os conselheiros fiscais precisam ter condi¢cdes de ler toda a documentagao
e estarem preparados para as reunides, munindo-se dos documentos necessarios e
solicitando a presenca dos executivos da companhia para esclarecimentos quando
necessarios. A eficacia do conselho fiscal depende da qualidade da documentagao
distribuida regular e antecipadamente a cada reunido. Os instrumentos que

contribuem para a eficacia do Conselho Fiscal sdo, entre outros (IBGC, 2005):
a) atas anteriores do Conselho Fiscal;
b) atas de reunides da Diretoria;
c) atas de reunides do Conselho de Administragao;
d) balancetes analiticos mensais;
e) estatuto, regimentos internos e manuais da companhia;

f) ITR/IAN, incluindo controladas e coligadas, no caso de sociedades

anbnimas de capital aberto;
g) plano de trabalho do Conselho Fiscal;

h) presencga de executivos para dissertar sobre temas pontuais;



)
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k)
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recebimento, com antecedéncia, do material necessario para opinar;
relatérios da administragao;
relatérios da auditoria interna;

relatérios e cartas de recomendagdes dos auditores independentes;

m) relatérios gerenciais criticos de: acompanhamento de gestdo dos negdécios

n)

e avaliagao e monitoragao de riscos;

relatorios necessarios ou exigidos, conforme a situagao especifica.

Segundo IBGC (2005), a boa atuagao dos conselheiros fiscais pressupde

preparo, pro-atividade e auséncia de vinculos de interesse com os acionistas que o

elegeram, bem como o respeito a visdo empreendedora dos gestores. Estas

caracteristicas sdo mais bem detalhadas a seguir:

a)

preparo: E recomendavel que, além do preparo para a funcdo, o
conselheiro possa investir na sua formacdo continuada e no

desenvolvimento dos conhecimentos especificos ao negocio;

pré-atividade: Orienta-se que, além de iniciativa, o conselheiro busque
mais informag¢des do que as divulgadas ao mercado, assegurando-se de

que essas traduzem as realidades conhecidas;

vinculos: O vinculo de confianga do conselheiro para com grupos de
acionistas ndo o torna representante do interesse particular de seus
eleitores. Eleito o conselheiro, seu compromisso passa a ser para com

todos os acionistas;

visdo empreendedora: A acdo empreendedora exige a tomada de
decisdes de risco; recomenda-se que a atuacado do conselheiro fiscal nao
ocorra de forma a tolher a acdo empreendedora, a assuncido de riscos,
nem se constitua em instancia de vigilancia sobre os administradores que
o impecam de exercer a plenitude de sua capacidade empreendedora; a
atencgao sugerida € para que essa agao empreendedora se reflita por igual
para todos os acionistas, € nao gere riscos desproporcionais, nem coloque

em risco o equilibrio do negdcio.
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Ao analisar a atuagao do Conselho Fiscal, Oliveira, D.P.R. (2006, p.64),
observa alguns aspectos positivos e negativos, dependendo do enfoque. Como
positivo nota-se a ampla e irrestrita atuagcdo profissional; como negativos,
evidenciam-se a atuagdo do conselho fiscal exigir elevado conhecimento especifico
e o fato de ndo ser um 6rgao administrativo de elevada atratividade profissional, e,
ainda, a necessidade de o conselho fiscal ter, cada vez mais, atuagdo e

responsabilidade mais ampla.

O conselheiro deve ter independéncia técnica, econémica e de vinculos em
relagdo aos acionistas e a companhia. O conselheiro fiscal tem atuacao fiscalizadora
independente, mas essa independéncia nao pode tomar a forma de instrumento de
abuso por parte de minoritarios com interesses particulares; a atuacao voltada para
obter vantagem para si ou para outrem, ou para causar dano a companhia, configura

abuso no exercicio da fungao de conselheiro fiscal.

2.3.3.4 Relacionamentos do Conselho Fiscal

A boa governanga corporativa pressupde que o relacionamento entre os
orgaos da administracdo e o de fiscalizagdo e controle seja harmonioso, voltado a
continuidade da organizagéo (going concern) e aos melhores interesses dos atores
do cenario empresarial. E importante que, uma vez instituidos, tais 6rgdos tenham

suas funcgdes claramente definidas, evitando-se superposicdes e conflitos.

Bulgarelli (1998) menciona que o campo de incidéncia da atuacao
fiscalizadora do conselho fiscal, cujo raio de agcdo abrange as atividades do conselho
de administragao (quando existente) e da diretoria, toma contornos definidos. Nota-
se, assim, a necessidade de um estreito relacionamento entre o conselho fiscal e os
orgaos de administragdo, sem subordinagao hierarquica, pois estao todos vinculados
aos seus deveres e poderes legais-estatutarios, o que n&o impede a ocorréncia de

conflitos de natureza interorganica.

Apresenta-se a seguir, uma analise de como poderia ser o relacionamento

do conselho fiscal com os demais 6rgdos da administracdo. As informacgodes
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apresentadas baseiam-se apresentado baseia-se na literatura estudada e, quando

necessario, as referéncias estdo mencionadas.

e Conselho de Administragao

Uma boa pratica de atuagcdo para o conselho fiscal €& reunir-se
periodicamente com o conselho de administracdo para tratar de assuntos de
interesse comum. O objetivo é obter apoio e auxilio mutuos na compreensédo dos
temas criticos que afetam os processos da companhia, além daqueles determinados

pela lei, sobre os quais o conselho fiscal deva obrigatoriamente opinar.

e Diretoria

O conselho fiscal € um aliado da diretoria que pode ser utilizado pelos
administradores como uma instancia protetora (art. 158 da lei 6.404/76) e vigilante
para inibir atos e procedimentos, e ainda como um julgador independente para
colaborar em situacdes de conflitos de interesse. O conselho fiscal deve atuar como
sendo mais uma insténcia de dialogo para os administradores. Na sua atuagéo, deve
ter o cuidado de nao interferir nas decisbes relativas a gestdo e tampouco no
direcionamento estratégico, papéis que cabem a diretoria e ao conselho de

administracgao.

E recomendavel que os membros do conselho fiscal sejam previamente
comunicados das ocasides nas quais deverao estar presentes a uma reunido da
diretoria ou do conselho de administragdo. A diretoria deve fornecer
tempestivamente ao conselho fiscal todas as informagbes necessarias ao
desempenho de suas atribuicbes, juntamente com toda e qualquer copia de

documentos especificos que este solicitar.
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e Comité de Auditoria, Auditoria Independente e Auditoria Interna

Costa (2006) menciona que o comité de auditoria tem sido considerado um
instrumento de supervisao fundamental na preservagao da integridade do mercado
de capitais. E um o6rgdo formado por membros independentes do conselho de
administracdo, responsavel pela supervisdo do processo de preparacido e
divulgacdo das informagdes financeiras, da integridade dos sistemas de controles
internos e do elo de comunicacao com os auditores independentes. Ademais, tem
um papel importante: proteger ndo apenas o interesse dos acionistas, mas também

o das demais partes interessadas.

Quando existente, o comité de auditoria devera ser o responsavel por
verificar o cumprimento das normas legais, pela supervisdo dos controles internos,
pelo monitoramento da efetividade dos processos operacionais e pela busca de
eficiéncia na producdo e revisdo dos relatérios financeiros, com o propdsito de
assegurar que tais relatérios reflitam a realidade econbmica e financeira da

companhia.

A autora citada afirma que, no que se refere a analise da adequagao das
demonstragdes financeiras, o comité de auditoria deve assistir o conselho de
administragcdo em suas responsabilidades de fiscalizar os atos da diretoria relativos a
elaboragdo e a qualidade das demonstragdes financeiras e avaliar a apresentagao
de relatérios financeiros, inclusive quanto a escolha ou mudangca de praticas

contabeis.

A autora menciona ainda que o conselho fiscal possui funcao distinta em sua
forma, com o mesmo obijetivo: fiscalizar os atos dos administradores e verificar o
cumprimento de seus deveres legais e estatutarios, inclusive ao examinar e opinar
sobre o relatério anual da administracdo e as demonstragdes financeiras trimestrais

e anuais.

A autora (2006) realizou analise comparativa da atuagédo entre o conselho

fiscal e o comité de auditoria, conforme apresentado no quadro 1 a seguir:
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Comité de Auditoria
(Lei Sarbanes-Oxley)

Conselho Fiscal
(Lei das S.A.)

COMPOSICAO E REQUISITOS PESSOAIS

Natureza Comité estabelecido e compost.o_por i Q'rgé(_) ~técnico/gon_su|tivo e de
membros do Conselho de Administracdo | fiscalizagdo da prépria empresa.

No minimo trés membros independentes, | Minimo de trés e maximo de cinco

Composigao necessariamente integrantes do membros, acionistas ou néo, eleitos

Conselho de Administragao. pela Assembléia Geral.

Exige-se que o membro tenha

Pelo menos um dos membros deve ser formagao universitaria, ou que tenha

Qualificagao identificado como especialista contabil- exercido, no minimo por trés anos, o

financeiro.

cargo de administrador de empresa
ou conselho fiscal.

Constituicao

Membros do Conselho de Administragao,
desde que atendam aos quesitos de
independéncia.

Os titulares de agdes preferenciais
sem direito de voto ou com direito
restrito podem eleger ao menos um
membro do conselho. Igual direito é
conferido  aos
representem ao menos 10% das
agdes com direito a voto.

minoritarios  que

FUNCIONAMENTO

Funcionamento

Por tempo indeterminado.

Eleitos pela Assembléia Geral com
mandato até a préxima AGO que se
realizar apds sua eleigdo, com
possibilidade de reeleigéo.

COMPETENCIAS

Competéncias

Assistir o Board of director em suas
responsabilidades de fiscalizagao dos
atos da diretoria relacionados com a
elaboracdo e a qualidade das
demonstragdes financeiras.

Contratar, definir a remuneragao
discutir e supervisionar os trabalhos dosg
auditores independentes, bem como 4
anadlise de qualquer desacordo entre g
administracao e 0s auditores
independentes.

Criar procedimentos para receber,
processar e lidar com reclamacgdes ou
denuncias, anbnimas ou nao,
relacionadas com os trabalhos de
auditoria.

Contratar consultores independentes,

Determinar os recursos necessarios
que devem ser aprovados pela
companhia para arcar com as
despesas com o0s auditores e

consultores independentes.

Fiscalizar 0s atos dos
administradores; opinar sobre o
relatério anual da administracao.
Opinar sobre as propostas dos
o6rgaos da administragdo a serem
submetidas a Assembléia Geral,
relativas a determinadas matérias.
Denunciar os erros, fraudes ou
crimes que descobrirem e sugerir
providéncias uteis a companhia.
Examinar as demonstragoes
financeiras e sobre elas opinar.
Solicitar informacdes aos auditores
independentes.

Convocar AGO em casos de
omissdo dos 6rgdos competentes
e a AGE em casos graves ou
urgentes.

QUADRO 1 - Caracteristicas do Comité de Auditoria e do Conselho Fiscal
Fonte: Adaptado por Costa (2006) da publicagao da Pricewaterhouse Coopers — Comité de Auditoria

no Brasil. Melhores Praticas de Governanga Corporativa — 2005.

De acordo com o quadro 1, o comité de auditoria € composto por membros

do conselho de administragdo, enquanto que o conselho fiscal € um dérgéo técnico

de fiscalizacdo da empresa. Os mandatos dos membros do comité de auditoria s&o
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por prazos indeterminados e os dos membros do conselho fiscal sdo limitados.
Dentre as competéncias do conselho de administragcao destacam-se: assisténcia ao
Board of Directors em seus atos de fiscalizacdo da diretoria, criagdo de
procedimentos para receber e processar denuncias e contratacdo e supervisdo dos

consultores independentes.

Segundo Escuder e Miashiro (2006), o conselho fiscal tem um papel
fundamental exercendo um controle sobre as a¢des dos administradores, tanto do
conselho de administragdo quanto da diretoria executiva (fiscalizando seus atos), ja
que é eleito diretamente pelos acionistas e tem sua atuacdo independente dos

gestores da empresa.

O relacionamento proximo com a auditoria interna — ou com a instancia na
companhia que desenvolve tal funcdo — é fundamental para a boa atuacdo do
conselho fiscal. A auditoria interna deveria ser incluida entre os participantes
permanentes das reunides do conselho fiscal, estando presente sempre que
solicitado. O conselho fiscal deve examinar se a auditoria interna possui estrutura,
recursos e funcionamento adequados ao porte e complexidade da empresa, visando

oferecer resguardo a missao do conselho fiscal.

Em relacdo a auditoria independente, a responsabilidade por recomendar
sua contratagcdo € do comité de auditoria, do conselho de administracdo ou da
diretoria, quando cabivel. Quando existente, cabe ao conselho de administracéo
aprovar tal contratacido, ndo podendo o conselho fiscal exercer tais acbes em
quaisquer circunstancias. Ausente o comité de auditoria, o estatuto da companhia
podera dispor que o conselho fiscal deva opinar na contratacdo dos auditores
independentes. O relacionamento entre o conselho fiscal e os auditores
independentes deve ser de forma colaborativa e ndo na dimensao de prestacao de
contas, uma vez que € particularmente importante para o exame e discussao das

demonstracdes contabeis, e demais informagdes financeiras e econémicas.

2.4 O Cenario Internacional

Lawrence (1962) descreve sua experiéncia como professor visitante na

Escola de Administragdo de Empresas da Fundacéo Getulio Vargas. Relatando seus
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estudos e observacbes, faz uma pequena cronologia de leis sobre o ensino
comercial e contabil do Brasil no século XX, e apresenta suas constatagdes e

conclusdes sobre as condigdes do ensino noturno de contabilidade no Brasil.

Relativamente ao conselho fiscal, relata que o 6rgéo tratava de assuntos
corporativos e o classifica como examinador externo (Third Party Examiners).
Informa que as demonstragdes contabeis no Brasil passavam por varios exames,
inclusive o realizado pelo conselho fiscal (por ele denominado Fiscal Council ou
Investigation Committee). Apontou que os indicados para compor o conselho eram
pessoas de bom relacionamento com a organizagao, e que o retorno por participar

desse 6rgao era mais de carater honorifico do que de natureza remuneratoria.

Hilario (1973) apresenta uma demonstragcdo comparativa da posigdo do
conselho fiscal, ou 6rgdo equivalente, adotada em paises da América do Sul,

Ameérica Central e Europa. O resultado de seu trabalho consta do quadro 2:

N.° . Denon;mggao Forma de | Condigao Técnica Prazo da
Pais do Orgao Forma de escolha . =
ordem Fiscal posse do conselheiro gestao
Anteprojeto | N&o ha exigéncia legal
01 Brasil Conselho Fiscal Eleicdo pela AGO de - 30 dias DL — assessoria de Um ano
acionistas — pessoas | DL 2627/40 p.contador
fisicas -30d. Antep. assessoria de
auditor
Eleigado pela AGO de
02 Argentina Sindico acionistas pessoas N&o consta | N&o ha exigéncia legal Um ano
fisicas
03 Bolivia Orgéo facultativo Inscricdo DG de Contador ou auditor Néao consta
renda eleito para AG N&o consta universitario
de Acionistas
04 Coldémbia Um revisor e N&o pode ser N&o ha exigéncia legal Pode ser
suplente acionista Nao consta permanente-
Pessoa fisica mente
05 Chile Inspetores de Eleicao pela AGO de Auditores
contas ou Junta acionistas, pessoa N&o consta Contabeis Um ano
de vigilancia fisica ou
Juridica
Eleicao pela AG de
06 Equador Comissarios e acionistas consta do
Conselho de estatuto da sociedade | N&o consta | N&o ha exigéncia legal
vigilancia - pessoas fisicas e Um ano
juridicas
Eleito pela AGO de
07 México Comissarios acionistas N&o consta | N&o ha exigéncia legal N&o consta
Pessoas fisicas
08 Paraguai Sindico Eleicao pela AGO de Nao consta | N&o ha exigéncia legal
acionistas Nao consta
Pessoas fisicas

Continua
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Conclusio
N.° . Denorpmggao Forma de | Condicdo Técnica Prazo da
Pais do Orgao Forma de escolha . =
ordem . posse do conselheiro gestado
Fiscal
Eleicao pela AGO de
acionistas. Capital
09 Peru Conselho de social com mais de N&o consta N&o ha exigéncia Um ano
vigilancia 50.000.000 de soles e legal
50 acionistas.
Dispensa quando
tenha auditoria
Conselho fiscal ou | Né&o existe exigéncia N&o ha exigéncia
10 Uruguai sindico ou legal. Pode recorrer a | Nao consta legal, menos no caso N&o consta
auditores auditores. de auditores
11 Venezuela Comissarios Eleigao pelo AGO de Nao consta Nao ha exigéncia Nao consta
acionistas legal
pessoas fisicas
Eleicdo pela AGO de Um a quatro
acionistas existe Nao consta N&o ha exigéncia anos,
12 Alemanha Conselho fiscal representagao dos legal conforme
empregados. dispuser o
Pessoa fisicas estatuto.
Trés a seis
13 Franca Conselho fiscal Eleicao pela AGO de N&o consta Nao ha exigéncia anos,
acionistas legal conforme o
ato de
nomeagao
Pelo menos um, no
caso o presidente,
14 Italia Conselho fiscal Eleigao pela AGO de Nao consta deve ser revisor, Um ano

acionistas

devidamente inscrito
no orgao oficial

QUADRO 2: Demonstragdo comparativa da posicdo do conselho fiscal das sociedades
andénimas na legislag¢ao nacional.
Fonte: Hilario (1973, p. 68-69)

A denominacdo “Conselho Fiscal” aparece apenas no Brasil, Uruguai,

Alemanha, Franca e Italia. Apesar disso, a forma de escolha dos representantes do

orgao fiscal, independentemente de sua denominacgao, é feita em eleicdo pela AGO

dos acionistas pessoas fisicas, no Brasil, Argentina, México, Paraguai, Alemanha,

Franca e Italia. No Chile, podem ser acionistas, pessoas fisicas ou juridicas e, no

Equador, pessoas fisicas e juridicas.

Em relacdo a condi¢cao técnica do conselheiro fiscal, percebe-se que a

maioria dos paises (Brasil, Argentina, Coldmbia, Equador, México, Paraguai, Peru,

Uruguai, Venezuela, Alemanha e Francga) ndo possui qualquer exigéncia legal. Ja no

Chile e na Bolivia ha a necessidade de estes serem contadores e auditores e, na

Italia, pelo menos um, no caso o presidente, deve ser revisor, devidamente inscrito

no orgao oficial.
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Desde os anos 1940, a Securities and Exchange Commission — SEC, vem
atuando em conjunto com as empresas de auditoria e a comunidade corporativa,
para tornar o comité de auditoria mais independente e efetivo. Por varios anos, a
SEC tomou iniciativas para fortalecer e aumentar a responsabilidade do comité de
auditoria, mas apenas em 1971 recomendou que as empresas publicas o
estabelecessem (KEINATH; WALO, 2004).

No Brasil, o comité de auditoria foi exigido inicialmente para os
conglomerados financeiros e seu pleno funcionamento deu-se a partir de julho de
2004. Essa pratica vem sendo incentivada e apoiada pela Comissao de Valores
Mobiliarios (2002), pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2004) e pela

Bolsa de Valores de Sao Paulo.

Costa (2006) menciona que as companhias brasileiras com a¢des na NYSE
— New York Stock Exchange - tiveram a opg¢ao de adotar um comité de auditoria da
forma prevista na Lei Sarbanes-Oxley-SOX, ou de constituir e usar comités
equivalentes. Para evitar a duplicidade de funcbdes e em virtude das semelhancas, a
SEC (2003) permitiu que, em determinadas circunstancias, o conselho fiscal,

devidamente ajustado, substituisse o comité de auditoria nas empresas brasileiras.

Em trabalho anterior, Kozlowski (2005), analisou a importancia do Conselho
Fiscal em sociedades brasileiras de economia mista e também apontou a aceitacao
deste 6rgdo em substituicdo ao comité de auditoria. A nota a seguir, integralmente

reproduzida, ilustra esse fato.

Recentemente, a Securities and Exchange Commission dos EUA, tratando
da interpretacdo da Sarbanes-Oxley Act, reconheceu a importancia do
Conselho Fiscal brasileiro, acatando as informagdes prestadas pelo
presidente desta autarquia em 7 de margo de 2003. Desta forma, as
empresas brasileiras listadas na bolsa americana ndo serdo oneradas com
a constituicdo da Board of Auditors exigida pela referida lei, in Federal
Register, vol. 68, n.° 73, Wednesday, April, 16, 2003, Rules and
Regulations, p. 17. (KOZLOWSKI, 2005, p. 269).

A segao 301 da SOX (2002) determina que o comité de auditoria seja
responsavel por: criar procedimentos para receber, processar e tratar denuncias -
anbnimas ou nao - relativas a questbes contabeis, de controle interno e de
auditorias, e garantir a apresentacdo confidencial e anénima pelos empregados,

relativas as reclamacdes questionaveis de contabilidade e auditoria. Ao conselho
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fiscal cabe denunciar os erros, fraudes ou crimes descobertos e sugerir providéncias

a companhia.

Dispbe também a secdo 301 da SOX (2002) que o comité de auditoria sera
responsavel por avaliar a contratacdo e remuneracio dos auditores independentes e
acompanhar os seus trabalhos; analisar os desacordos entre a administracdo e os
auditores, analisar o processo de gestdo de risco e de controles internos,
acompanhar o trabalho da auditoria interna e pré-aprovar os servigos de auditoria e

nao auditoria a serem executados pelo auditor.

Observa-se que o conselho fiscal possui atribuicdes mais amplas do que o
comité de auditoria. Entretanto, o conselho fiscal ndo pode interferir nos negécios da
companhia ou na definigdo de seus assuntos estratégicos, pois ndo possui poder

decisorio.

2.5 Area do Direito

A analise da legislacdo revelou como caracteristica marcante a natureza
fiscalizadora do conselho fiscal, o qual de maneira alguma podera ser manipulado,
em prejuizo dos minoritarios e preferencialistas, amparando-se no fundamento de

ser orgéo colegial.

O conselho fiscal, por dever legal, esta obrigado a exercer a fiscalizagdo dos
atos dos administradores e verificar o cumprimento dos seus deveres legais e
estatutarios (Lei 6.404/76, art.163, 1), devendo, inclusive, denunciar aos 6érgaos de
administragdo ou a assembléia geral, os erros, fraudes ou crimes que descobrirem
(BRASIL, 1976).

Santos Neto (1997) comenta que, ao se entender o conselho fiscal como
orgao estritamente colegial, de forma a vincular suas deliberagdes em razao da
maioria de seus membros, estaria, na pratica, sendo impedida a real consecucao
dos objetivos naturais de tal 6rgédo, e principalmente, esvaziando a atuagédo dos
representantes dos minoritarios e preferencialistas, o que tornaria indbcuo o preceito
contido na letra “a”, do § 4.°, do artigo 161, da Lei 6.404/76 (BRASIL, 1976).
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Para Simionato (1998), o conselho fiscal de sociedade anénima € 6rgao de
controle, fiscalizagdo e também de informacao, cuja atividade nao se esgota na mera
revisdo de contas, vindo a atingir a propria fiscalizagdo da gestdo administrativa. O
autor menciona que, na ltalia, o collegio sindacale é considerado um 6rgéo interno
da sociedade, composto de membros nomeados pela Assembléia, aos quais €&
atribuida a fungdo de controlar a administracdo da sociedade, funcionando
colegiadamente com deliberagdo em maioria. Menciona ainda que, na Franga, o
sistema de fiscalizacdo é constituido pelos commissaires aux comptes, que sao

pessoas que atuam tanto individualmente como por sociedades civis registradas.

Hayashi (2000) aponta que o efeito da indisponibilidade dos bens podera
alcancar as pessoas que nos ultimos doze meses os tenham adquirido, a qualquer
titulo, de administradores, socios-gerentes, membros do conselho fiscal e todos que
tiverem concorrido para a decretacéo da quebra, desde que haja seguros elementos
de convicgao de tratar-se de transferéncia simulada em fraude a lei (§§1° e 2.° do
art. 36 da Lei 6.024/74).

Araujo Filho e Cunha (2003) afirmam que, até a promulgagéo da lei francesa
de 1867 sobre as sociedades anénimas, nao se conhecia o conselho fiscal com a
estrutura que hoje tem, embora ja houvesse preocupacao em fiscalizar as contas da
companhia. Entretanto, na pratica societaria, ha duvidas quanto aos limites de
atuagao do conselho fiscal e de seus membros, até que ponto se legitima a agéo
fiscalizadora e além do qual possam ou devam os administradores opor-se ou
resistir ao que viria se caracterizar como intromissao indevida nos assuntos da

administragao.

Os autores mencionam (2003) que isso ocorre, sobretudo, quando o controle
da companhia mostra-se instavel e divisivel, com a eleicdo de membro do conselho
fiscal por grupo minoritario em franca divergéncia com os controladores, € que o

orgao so6 veio a ganhar contornos mais nitidos a partir do Decreto-lei 2627/1940.

Bulgarelli (1978, p. 60) salienta que:

em termos de competéncia, a descrigado das fungdes legais confirma o que a
Exposicao de Motivos do Projeto de Lei 6.404/76 pusera em realce, que a
amplitude do Conselho Fiscal o erige em algo mais do que um simples
6rgao revisor de contas, caracterizando-o como 6rgao de fiscalizagdo dos
atos dos administradores e do cumprimento dos deveres legais e
estatutarios, e de informagédo aos outros 6rgdos e aos acionistas, inclusive
com poderes de denuncia. (BULGARELLI, 1978, p. 60)
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3 METODOS E TECNICAS DA PESQUISA

O presente trabalho é um estudo de caso relacionado ao conselho fiscal de
uma operadora privada de planos de saude, na forma de cooperativa de trabalho
médico, localizada no Estado de Sao Paulo. As justificativas para a escolha da

empresa como caso a ser estudado estao apresentadas no capitulo 4.

Segundo Vergara (2003, p. 46), “o leitor deve ser informado sobre o tipo de
pesquisa que sera realizada, sua conceituagao e justificativa a luz da investigagao
especifica”. Foram usados dois critérios para definir o tipo de pesquisa - quanto aos
fins e quanto aos meios; quanto aos fins, a pesquisa é exploratdria e, quanto aos

meios de investigagéo, é de campo, documental e bibliografica.

A primeira fase da pesquisa foi exploratéria, por meio de uma revisdo
bibliografica para promover a fundamentagao tedrica do trabalho. Para Gil (1991, p.
44), a “pesquisa bibliografica € desenvolvida com base em material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos”. As fontes bibliograficas
classificadas pelo autor sdo: obras literarias, obras de divulgacdo, dicionarios,

enciclopédias, anuarios, jornais e revistas especializadas.

A pesquisa bibliografica objetivou identificar e conceituar os termos de
governanga corporativa, orgaos da administracdo e suas relagbes com o conselho

fiscal, quanto a importancia, regulamentacéo e formas de atuacgao.

Para Cooper e Schindler (2003), as pesquisas exploratorias buscam
explicitar melhor o problema, levantar hipoteses, aprimorar idéias, fornecer
informagdes sistematizadas e organizadas, disponiveis para a utilizagdo e exigir
conhecimento das fontes de informagdo e de sua utilizagdo. Os autores
esclareceram que o primeiro passo em um estudo exploratorio € a busca de
literatura secundaria, representada por “estudos feitos por terceiros, com seus

proprios objetivos”.

A pesquisa documental teve como base leis promulgadas no Brasil desde o
século XIX - que fizeram mencdo ao conselho fiscal - e as atas de reunidao do

conselho fiscal da empresa objeto do estudo, no periodo de 2003 a 2006.
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Para Marconi e Lakatos (2002, p.62) a -caracteristica da pesquisa
documental é que a fonte de coleta de dados esta restrita a documentos escritos ou
nao, constituindo o que se denomina de fontes primarias, podendo ser recolhidas no

momento em que o fato ou fendbmeno ocorre, ou depois.

Gil (2007, p.45) menciona que a pesquisa documental vale-se de materiais
que néo receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser

reelaborados de acordo com os objetos da pesquisa.

Para a legislagcéo, no primeiro momento, buscou-se identificar todas as leis
que mencionam o conselho fiscal, com esta ou outras denominagdes, no periodo
informado. Na sequéncia, as leis foram estudadas, para que fosse extraido o
material de interesse para a pesquisa. Por fim, ao inserir o material obtido no texto,

tomou-se o cuidado de considerar o contexto de promulgagao das referidas leis.

A analise documental requereu a localizagdo das atas em arquivo. Para a
leitura e analise destes documentos, foi elaborado um roteiro de analise, com quatro
itens, por meio do qual foram buscadas evidéncias e/ou interpretacdes

complementares as demais fontes de pesquisa: questionario e entrevista.

Em seguida, buscou-se a fundamentacdo metodolégica para definir a
estratégia da pesquisa de campo. Foi elaborado um protocolo que orientou o estudo
de caso e, por fim, a aplicagdo da estratégia de pesquisa adotada, com a tabulagao,

triangulagao, analise e interpretacdo dos dados.

Como consideram Parra Filho e Santos (2003, p. 103), a pesquisa de campo
“tem por base observar os fatos tal como ocorrem, por meio de questionario ou
entrevista junto aos elementos envolvidos, [...] permitir a analise e conclusdes

segundo objetivos previamente definidos”.

Assim, a pesquisa de campo foi feita com dois questionarios fechados -
dirigidos aos membros do conselho fiscal da operadora de plano de saude que
atuaram do periodo de 2003 a 2004 (antes da contratacdo da assessoria) e de 2005
a 2006 (depois da contratagdo) - e uma entrevista com o assessor contratado para
assisténcia ao 6rgao. A pesquisa documental é proveniente de materiais analisados
na cooperativa de plano de saude que consistiu em atas durante o periodo de 2003
a 2006.
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3.1 Caracteristicas do estudo de caso

Ao se tomar por base a analise das definicbes da expressdo “estudo de
caso” efetuadas por Chizzotti (1998, p.102), Gil (1991, p. 58), Goode e Hatt (1969,
p.422), Martins (2000, p. 28), Schramm (1971) e Yin (2005, p.26, 32-33), péde-se

extrair um conjunto de suas caracteristicas:

a)

b)

€ um método de pesquisa apropriado para as ciéncias sociais e,

particularmente, para as ciéncias sociais aplicadas;

€ uma estratégia utilizada para as pesquisas de acontecimentos

contemporaneos em condi¢gdes contextuais;

deve ser precedido pela elaboragcdo de um protocolo que defina os
procedimentos e as regras gerais, possibilitando ao pesquisador conduzir

o seu trabalho com éxito;

esta embasado em uma légica de planejamento, evitando a sua condugao

por comprometimentos ideoldgicos;

ha uma convergéncia de informagbes e troca de experiéncias sobre o

fenébmeno;
as inferéncias sao sempre feitas tendo-se por base um teste empirico;

o estudo sobre o fendbmeno deve ser profundo e exaurir as possibilidades

do tema delimitado;

h) abrange a légica de planejamento, as técnicas de coleta de dados e as

abordagens especificas para a analise dos mesmos.

A literatura analisada permite tracar um direcionamento diante do que foi

observado, embora n&o defina claramente um roteiro a ser seguido.

O estudo de caso em tela possui as seguintes caracteristicas-chave:

a)

trata-se de estudo de caso unico, pois consiste em analisar em que
medida a assessoria oferecida aos membros do conselho fiscal da
empresa escolhida vem contribuindo para a atuagdo deste 6rgéo na

organizacao estudada;
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b) o estudo de caso é descritivo, em relagdo as caracteristicas do objeto do
estudo, e exploratorio, ao buscar evidéncias em que medida a assessoria
ao conselho fiscal da organizagéo estudada contribuiu para o desempenho
de suas fungbes estatutarias, e de que forma esta situacao se refletiu no

exercicio da governanga corporativa;

c) o estudo de caso é descritivo em relagao as caracteristicas do objeto do
estudo e exploratério ao buscar evidéncias em que medida a assessoria
ao conselho fiscal da organizagéo estudada contribuiu para o desempenho
de suas fungbes estatutarias, e de que forma esta situacao se refletiu no

exercicio da governanga corporativa;

d) esta pesquisa € um estudo de caso do tipo incorporado devido ao fato da
situacao ter sido avaliada a partir de diferentes niveis de analise, podendo
ser setores diferentes de uma determinada instituicdo ou atividades, sendo
que cada um dos niveis de analise ou unidades pode ser analisado com
critérios distintos (MARTINS, 2008). O estudo de caso aborda niveis
diferentes de analise ao buscar as respostas quanto a: a missao,
atribuicoes e regulamentagao da atuagao do conselho fiscal; a atuagéo do
conselho fiscal ao longo dos exercicios sociais; a contribuicdo da
assessoria na capacitacdo do conselho fiscal; a relagdo do conselho fiscal
com os demais 6rgdos da Administracdo; o relacionamento entre o
conselho fiscal e os cooperados e o conselho fiscal em relagao a operagao

propriamente dita.

Para esta pesquisa, foi elaborado o roteiro a seguir apresentado, incluido no

protocolo do estudo de caso.

3.2 Identificagao da situagao-problema e formulagao da questao da pesquisa

O cenario de uma pesquisa cientifica € definido com a identificagcao da
situacao-problema de estudo a ser conduzido, uma vez que esta € a base para a

estruturacido de toda a pesquisa. A partir da questdo da pesquisa, identificam-se os
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itens significativos que deverao ser avaliados, fornecendo a indicagdo do método de

pesquisa mais apropriado. A situacao-problema foi apresentada no item 1.2.

3.3 Delimitagao do contexto

A delimitacdo do contexto busca definir o espaco de atuagcdo do
pesquisador; deve ser bem dimensionada, para que os objetivos da pesquisa sejam
atingidos. N&o pode ser muito abrangente, pois demandaria mais recursos, tempo e
capacidade de analise, nem muito restrita, para que a conclusao seja exclusiva da

amostra selecionada.

Uma forma pratica para essa delimitagao é identificar algumas questdes a
serem respondidas pela pesquisa. Essas questdes estabelecem os limites do caso
em relacdo ao tempo necessario em que as evidéncias devam ser coletadas, a
organizacao pertinente ou a area geografica, o tipo de evidéncia que deve ser
buscada e as prioridades ao se fazer a analise. O contexto foi apresentado no item
1.1.

3.4 Determinagao do numero de casos

Yin (2005, p. 33) comenta que a pesquisa na forma de estudo de caso inclui
tanto o caso unico como os casos multiplos - ambos séo variantes dos projetos de

estudo de caso. O autor faz as seguintes consideracdes sobre estudo de caso unico:

No geral, o projeto de caso unico € eminentemente justificavel sob certas
condicdes — quando o caso representa (a) um teste crucial da teoria
existente; (b) uma circunstancia rara ou exclusiva, ou (c) um caso tipico ou
representativo, ou quando o caso serve a um propésito (d) revelador ou (e)
longitudinal (YIN, 2005, p. 33).

Para esta pesquisa optou-se pelo caso unico, materializado no estudo sobre
o conselho fiscal de uma operadora privada de planos de saude, na modalidade
cooperativa de trabalho médico. Especificamente, foi pesquisada a atuacdo deste
orgao em dois periodos de tempo: 2 (dois) anos antes e 2 (dois) anos apds o inicio

da contratacado de assessoria solicitada pelos Conselheiros.
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3.5 Elaboragao do projeto do estudo de caso

Yin (2005, p. 41) explica que um projeto de pesquisa “[...] € a seqUéncia
l6gica que conecta os dados empiricos as questdes de pesquisa iniciais do estudo e,
em ultima analise, as suas conclusdes”. Para o estudo de caso, Yin (2005, p. 42)
afirma serem especialmente importantes cinco componentes de um projeto de

pesquisa:
a) as questdes de um estudo ;

b) suas proposigdes, se houver (dizem respeito a0 que sera examinado

dentro do escopo do trabalho);

c) sua(s) unidade(s) de analise (um individuo, uma decisao, um programa,

uma implantagdo de um processo, uma mudanga organizacional etc);

d) a légica que une os dados as proposigdes (relacionamento das
informacbdes obtidas com as proposi¢cdes estabelecidas no inicio da

elaboragao do projeto de pesquisa);

e) os critérios para interpretar as constatagdes (analises e inferéncias).

3.6 O protocolo de realizagao do estudo de caso

O protocolo de desenvolvimento do estudo de caso € um documento que
serve como um roteiro facilitador para a etapa de coleta de dados. Contempla o
instrumento de coleta de dados e toda a conduta a ser seguida pelo pesquisador

durante a verificagao.

Penha (2005) menciona que o protocolo de estudo de caso tem como
objetivo obter um roteiro de atividades e procedimentos que visam auxiliar todo
processo de coleta e analise de dados e a elaboragao do relatério final. O roteiro
proposto para esta pesquisa possui um conjunto de atividades e procedimentos, a

seguir apresentados:
a) definicdo dos temas que serdo abordados na revisao da literatura;

b) identificagdo do publico-alvo da pesquisa;
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c) estabelecimento do instrumento de pesquisa a ser adotado;

d) delineamento e formatacao das questdes propostas;

e) construgdo de um banco de dados para tabular as respostas;

f) investigacdo sobre as técnicas de analise de dados apropriadas;

g) interpretacao dos resultados e elaboragao do relatério final.

3.7 Treinamento e preparacgao para um estudo de caso especifico

O pesquisador deve passar por um treinamento e preparacdo para que
consiga pensar em si mesmo como alguém independente, sem pensar em férmulas
rigidas para orientar seu comportamento. Deve ser capaz de tomar as decisdes
necessarias sobre os dados que estdo sendo coletados, sem prejudicar o estudo,

sua validade ou confiabilidade.
Yin (2005, p. 87) afirma que:

O treinamento para uma investigagdo de estudo de caso comega, na
verdade, com a definigdo do problema sob estudo e o desenvolvimento do
projeto de estudo de caso. Se essas etapas forem satisfatoriamente
conduzidas, [...] sera necessario um esforgo extra minimo, especialmente
se houver apenas um pesquisador no estudo de caso (Yin, 2005, p. 87).

Este treinamento teve inicio a partir da decisdo de pesquisa, junto ao

orientador, e perdurou durante a realizagao da pesquisa.

3.8 Coleta de dados

Yin (2005) informa serem muitas as fontes de evidéncias nas quais os
estudos de caso podem se basear. Ao elaborar o planejamento da pesquisa, é
preciso estabelecer procedimentos para maximizar os resultados a serem obtidos
com o uso das fontes de evidéncia eleitas. O autor apontou trés principios
predominantes a serem observados no trabalho de coleta de dados de um estudo de

Ccaso:
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a) uso de varias fontes de evidéncias — isto pode ajudar o pesquisador a
abordar o caso da forma mais ampla e completa, além de poder fazer
cruzamento de informacgdes e evidéncias. A condicdo € que as varias

fontes sejam sinérgicas em relagdo ao mesmo conjunto de fatos;

b) criagcdo de um banco de dados para o estudo de caso — é um registro
formal e organizado, em um unico local, de todas as evidéncias, dados,
documentos e reportes sobre o caso em estudo, para facilitar o trabalho do
pesquisador e para tornar disponivel para consulta todas as informacdes

coletadas e geradas;

c¢) manutencdo do encadeamento de evidéncias — além de melhorar a
fidedignidade do estudo de caso, objetiva explicitar as evidéncias obtidas
para as questdes iniciais e como elas foram relacionadas as conclusdes
do estudo de caso, servindo de orientacdo para todos os usarao os

resultados do estudo.
As fontes de evidéncias usadas, além da revisao de literatura, foram:

a) os livros de atas e seus anexos, nos dois periodos delimitados para a
pesquisa.
b) a elaboracédo e aplicagdo de um questionario aos membros do conselho

fiscal, nos dois periodos analisados.

c) elaboragdo de um roteiro para entrevistar o assessor contratado para

assistir o conselho fiscal.

Segundo Yin (2005, p. 98), os procedimentos de campo do protocolo devem

enfatizar as principais tarefas ao coletar os dados.

3.8.1 Procedimentos adotados para o levantamento bibliografico

Apos definir o tema de pesquisa, o préximo passo € o levantamento
bibliografico sobre o assunto a ser investigado; inicialmente foi feita uma abordagem
exploratéria em fontes bibliograficas para determinar a extensdo de seu

levantamento, tendo como ponto central da pesquisa o entendimento do
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relacionamento dos 6rgaos de administragdo das organizagdes, no exercicio da

governanga corporativa.

Da abordagem exploratoria efetuada, identificou-se que o assunto esta
relacionado a governanga corporativa, 6érgdos da administracdo e suas relagdes, o
conselho fiscal - quanto a sua importancia, regulamentagao e formas de atuacéo, o

delineou o objeto de ser levantamento bibliografico.

O préximo passo foi elaborar um sumario preliminar com énfase na reviséo
bibliografica. Para o levantamento bibliografico, foram utilizados artigos publicados
por pesquisadores nos assuntos, peridodicos especializados, dissertacbes de
mestrado, textos disponibilizados na internet, livros e revistas cientificas nacionais e

internacionais.

E oportuno reiterar a constatagdo revelada, durante a revisdo de literatura,
sobre a escassez de trabalhos de pesquisa sobre conselhos fiscais no Brasil, fato

que apresentou um desafio e uma motivacao para a realizagao deste estudo.

3.8.2 Procedimentos para o levantamento do perfil da entidade pesquisada

As informagdes sobre a empresa nao eram do conhecimento do
pesquisador, desta forma foi necessaria a elaboragdo de um instrumento especifico
para a coleta das mesmas. A visita a operadora de planos de saude, localizada em
uma importante regido do Estado de Sdo Paulo, ocorreu nos dias 09 e 10 de janeiro
de 2008. Esta atividade foi fundamental para a pesquisa, momento em que foi
possivel levantar informacdes mais detalhadas com base nas atas do periodo de
2003 a 2006. O perfil da entidade esta descrito no item 4.1.

3.8.3 Procedimentos adotados para a realizagao da pesquisa de campo

Inicialmente foi obtido o consentimento do conselho de administracdo da
operadora de plano de saude estudada para apresentagdo do projeto de pesquisa e

em seguida, foi possivel a obtencdo formal de autorizagdo. A apresentagao foi
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realizada em janeiro de 2007 e o trabalho foi formalmente autorizado pelo conselho
de administracdo, em 31 de maio de 2007, conforme consta da ata de reunido deste

orgao de administragcao da operadora.

Na sequéncia, foi elaborado um questionario para aplicacdo aos membros
do conselho fiscal atuantes durante o periodo coberto pelo estudo. O questionario foi
submetido a avaliacdo de dois especialistas que atuaram junto a conselhos fiscais,
0s quais recomendaram melhorias, inseridas na versdo atual. A submissao do
questionario a avaliacdo prévia de especialistas e/ou pessoas relacionadas a
pesquisa € uma pratica que visa melhorar sua qualidade final (PENHA, 2005, p. 101;
TREVIZOLI, 2006. p. 67). A elaboragao e o ajuste do questionario também contaram

com a contribuicdo de um estatistico.

Foram consultadas obras especificas (BABBIE, 1999; COOPER;
SCHINDLER, 2003; HILL; HILL, 2002; SELLTIZ et al, 1967), que abordaram a
elaboracao de questionarios como instrumentos de pesquisa. Especial atencao foi
dada ao formato das questdes, aos cuidados na sua formulagdo, a imparcialidade do
pesquisador, ao tipo de resposta (aberta versus fechada, multipla escolha versus
questdes dicotbmicas, em escala ou ndo) e a adequagao as pessoas que irdo

respondé-las.

Apos essa etapa, foi identificado o universo da pesquisa, constituido pelos
membros do conselho fiscal da operadora de plano de saude. Como a intencéo era
obter uma compreensao do posicionamento de todos os membros do conselho fiscal
no periodo de tempo selecionado para a pesquisa, optou-se por estudar a

populagao, conforme proposto por Megliorini, Weffort e Holanda (2004, p. 20).

A analise da situagdo-problema (em que medida a assessoria ao Conselho
Fiscal contribui para a atuagdo deste 6rgdo da administragdo na organizagao
estudada) e a pretensao de investigar junto a todos os membros do conselho fiscal
de uma operadora de plano de saude na modalidade cooperativa de trabalho
médico, nos periodos de 2003-2004 e 2005-2006 ambos ocorridos respectivamente
antes e apo6s o inicio da referida assessoria, permitiu concluir que seria preciso

trabalhar com toda a populacéo para a pesquisa.

Assim, trata-se de um censo, e ndo de uma amostragem. Megliorini, Weffort

e Holanda (2004, p. 22) propugnam que o uso do censo € mais adequado, dentre
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outras circunstancias, quando se tratar de populacdo bem reduzida, pois os
acréscimos de custos decorrentes da utilizacdo de fatores humanos, materiais e

econdmicos sao minimos.

Foi elaborada a primeira versao do instrumento de pesquisa, submetida a
apreciagcado de 1 (um) estatistico e 2 (dois) especialistas, estes com experiéncia na
assessoria a conselhos fiscais, que manifestaram suas criticas e recomendacdes.
Apés acatar as sugestdes dos especialistas, o questionario foi submetido a
avaliacdo da banca de qualificagdo, em 16 de janeiro de 2008, e chegou a verséo
inserida como apéndices A (ANT) e B (APOS).

Foi encaminhada via correio em dezembro de 2007 a cada membro do
conselho fiscal, bem como aos seus suplentes do periodo de 2002 a 2006, uma
carta de apresentacéo, na qual constaram o objetivo e as instru¢des da pesquisa,
informando também que em breve seria encaminhado o questionario para ser
respondido. Também foi feito contato telefénico para alguns membros do conselho
fiscal - que ndao quiseram ou nao puderam fornecer o endereco - e informado

verbalmente o objetivo e as instrugdes da pesquisa, enviando-se em seguida o fax.

O encaminhamento dos questionarios aos membros do conselho fiscal da
operadora de plano de saude foi por meio de correio eletrénico (telefone? e e-mail)
com explicacao das intengdes da pesquisa e 0 compromisso de nao revelar opinides
individualmente. Imediatamente apds o envio foi estabelecido contato telefénico ou
pessoal com cada destinatario do questionario, solicitando a sua colaboracgdo. Foi

também efetuado acompanhamento diario para garantir o retorno das respostas.

3.8.4 Procedimentos especificos para a elaboragao dos questionarios

Para Yin (2005, p. 98-99), um conjunto de questdes substantivas representa
o ponto central do protocolo do estudo de caso, pois refletem sua linha real de
investigacdo. Estas questdes devem alertar o pesquisador, para que ele lembre as
informacdes que precisam ser coletadas e o motivo para obté-las. Em outras
palavras, o objetivo dessas questbes € manter o pesquisador no rumo certo a
medida que a coleta de dados avanca, retratando o conjunto inteiro de interesses

tendo como base o projeto inicial.
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Nesse sentido, o instrumento de coleta de dados escolhido para este estudo
de caso foi o questionario, tendo presente a preocupacao de que o mesmo refletisse

0 maximo possivel as variaveis importantes a serem investigadas.

Devido ao fato de a pesquisa cobrir dois periodos de tempo — antes e apo6s a
contratacdo da assessoria especializada para os membros do conselho fiscal -, foi
preciso elaborar um questionario, posteriormente desdobrado em dois, para que as

questdes pudessem ser claramente compreendidas pelos cooperados pesquisados.

Foram tomados cuidados na elaboragcdo dos questionarios, para nao se
incorrer em um erro ndo-amostral, em que pese o fato de estar trabalhando com

toda a populacéo.

Segundo Hill e Hill (2002), a construgdo de um questionario equivale a
traduzir os objetivos da pesquisa em questdes especificas, devendo refletir
cuidadosamente o objetivo geral, ou seja, o tipo de informagdo que se pretende

buscar.

A primeira preocupacgao foi quanto ao conteudo das perguntas. De acordo
com Chagas (2000), “pode-se tentar verificar fatos, crengas quanto a fatos, crencgas
quanto a sentimentos, descoberta de padrées de acdo e de comportamento

presente ou passado”.

Uma reflexdo a ser feita pelo pesquisador € se a pergunta € realmente
necessaria e qual a sua utilidade. Outras reflexdes desdobram-se a partir dessa,
como, por exemplo, se a pergunta deve ser desdobrada em varias, se as pessoas
tém a informagdo necessaria para respondé-la, se o0s respondentes estardo

dispostos a fornecer a informagéo e se o conteudo da pergunta n&o esta enviesado.

A segunda preocupacéo foi quanto ao formato das respostas. Chagas (2000)
afirma que “a escolha do formato das respostas mais adequado deve levar em conta
as vantagens e desvantagens de cada tipo para o objetivo da pesquisa’. As

questdes podem ser abertas, de multipla escolha ou dicotébmicas.

A terceira preocupacdo na elaboragdo dos questionarios refere-se a
formulagcdo das perguntas; alguns cuidados devem ser observados, evitando-se a
pergunta mal compreendida ou que apresente indefinicbes ou ambiglidades. O
pesquisador deve usar comunicacdo simples, palavras conhecidas e sentengas

curtas e evitar frases com viés.
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A quarta preocupacao surgiu quanto a utilizagdo de perguntas com
respostas no formato de multipla escolha: optar por indices ou escalas. Segundo
Babbie (1999, p. 214):

indices e escalas (especialmente escalas) s&o dispositivos de reducdo de
dados, as varias respostas de um respondente podem ser resumidas num
unico escore, e mesmo assim os detalhes especificos daquelas respostas
serem mantidos quase que na totalidade (BABBIE, 1999, p. 214).

Babbie (1999) afirmou que escalas geralmente s&o superiores a indices

porque os escores de escalas fornecem mais informagao do que os de indices.

As escalas sao ditas padronizadas quando se referem a unidade de medidas
concretas, como sistema métrico, idade de pessoas, animais ou objetos, medidas de
velocidade e de tens&do de energia elétrica. Quando se quer mensurar algo mais
abstrato e complexo, como atitudes e comportamentos, a solugdo é a construgcao de

uma escala sob medida.

Cooper e Schindler (2003, p. 201-202) defendem a construgdo de uma

escala de Likert para mensurar variaveis abstratas:

A escala de Likert é a variagdo mais freqlentemente usada da escala de
classificagdo somatoria. As escalas somatérias consistem de afirmagdes
que expressam atitudes favoraveis ou desfavoraveis em relagao ao objeto
de interesse. Pede-se ao respondente que concorde ou discorde de cada
afirmagao. Cada resposta recebe uma classificagdo numérica para refletir
seu grau de favorecimento de atitude, e esses numeros podem ser somados
para mensurar as atitudes do respondente. (COOPER; SCHINDLER, 2003,
p. 201-202).

O cuidado essencial que se deve ter na construgcado desse tipo de escala é
que “a atribuicdo uniforme de escores nas categorias de resposta de item - Likert
presume que cada item tenha aproximadamente a mesma intensidade dos outros”.
(BABBIE, 1999, p.233).

A quinta preocupacédo deu-se em relagdo a sequéncia das perguntas nos

questionarios.

A sexta preocupacao referiu-se a quantidade de perguntas e a sua
distribuicdo por variaveis da investigagdo. Segundo Hill e Hill (2002, p. 84), devem-
se listar todas as variaveis da investigagao, incluindo as caracteristicas dos casos, e

especificar o numero de perguntas para medir cada uma das variaveis.
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Cooper e Schindler (2003, p. 202) definem um paradmetro sobre a quantidade
de perguntas, ao afirmarem que “seriam necessarias entre 20 e 25 questdes
apropriadamente redigidas sobre um objeto de atitude para uma escala de Likert

confiavel”.

Para esta pesquisa, chegou-se a trinta e duas questbes a serem
respondidas. Este numero é superior ao indicado na literatura, e optou-se por sua
manutencgdo, pois o entendimento foi o de que essa quantidade refletiria de forma
mais apropriada as percepcdes dos sujeitos da populagcdo em relagdo aos

constructos elaborados.

A sétima preocupagao surgiu quanto a forma dos questionarios. Segundo
Babbie (1999, p. 198-199):

O formato de um questionario pode ser tdo importante quanto a natureza e
a redacdo das perguntas. Um questionario mal formatado pode levar os
respondentes a saltar perguntas, confundi-las quanto a natureza dos dados
pedidos e, no limite, leva-los a joga-los fora. (BABBIE, 1999, p. 198-199).

As principais recomendacdes nesse sentido dizem respeito ao aspecto
visual dos questionarios e a ordem na qual sdo feitas as perguntas. Além de estar
bem distribuido, deve conter, também, instrucdes claras e comentarios apropriados,

se necessarios.

A versado atual dos questionarios a serem aplicados esta no Apéndice A

(ANT) e Apéndice B (APOS). Os mesmos foram elaborados em duas partes:

a) primeira parte: contém 9 (nove) questdes, que buscaram delinear o perfil
profissional do correspondente quanto aos seguintes aspectos: ha quanto
tempo é cooperado e se atuou/atua em cargos de diregao; se atuou como
membro da diretoria; tempo de formacdo académica; se possui outro curso
superior, especializacdo, mestrado ou doutorado; se participa e qual a
periodicidade em congressos e seminarios, se tem, quais e a
periodicidade de leituras especializadas, se participam de grupos de

pesquisa e a faixa etaria;

b) segunda parte: Foram elaboradas 32 (trinta e duas) assertivas,
distribuidas em 6 (seis) constructos, que orientaram a construgdo do
instrumento de coleta de dados, sendo que em cada constructo 20% das
assertivas foram negativas (MALHOTRA, 2001, p. 286).
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Martins e Pelissaro (2005) certificam que:

Constructos podem ser entendidos como operacionalizagcdes e abstracoes
que os cientistas sociais consideram suas teorias, tais como: produtividade;
valor de uma empresa; status social; custo social; inteligéncia; risco etc.
Freqlentemente, devemos nao s6 estar aptos a observar os constructos,
mas também a medi-los. (MARTINS; PELISSARO, 2005, p. 80).

Cooper e Schincler (2003, p. 53) comentam que, em pesquisa na area de
ciéncias sociais, um constructo € uma imagem ou idéia inventada especificamente
para uma determinada pesquisa e/ou criacdo de teoria. Constroem-se constructos
ao combinar os conceitos mais simples, especialmente quando a idéia ou imagem

que se pretende transmitir ndo esta diretamente sujeita a observagéo.

Os autores explicam que conceitos e constructos sdo facilmente
confundidos, e que, ao confundi-los, € possivel destruir o valor de estudo de uma
pesquisa sem que o pesquisador perceba. Isso significa que esta etapa de pesquisa

requer especial atencao, para nao se incorrer no problema apontado.

Os constructos que orientaram a elaboracdo dos questionarios, apos a
revisdo da literatura, seguida da submissdao das versdes aos especialistas

consultados, sao os seguintes:
e missao, atribuicdes e regulamentacao da atuagao do conselho fiscal;
e a atuagao do conselho fiscal ao longo dos exercicios sociais;
e a contribuicdo da assessoria na capacitagao do conselho fiscal;
e arelagao do conselho fiscal com os demais 6rgéos da administragao;
¢ relacionamento entre o conselho fiscal e os cooperados e
e 0 conselho fiscal em relagao a operagao propriamente dita.

Para cada constructo foi elaborado um conjunto de assertivas que melhor o
representasse, segundo o referencial tedrico adotado e as contribuicbes dos
especialistas consultados; as assertivas foram colocadas em ordem aleatéria na
versao final do questionario. A seguir, apresentam-se as assertivas que compuseram

cada um dos constructos.
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¢ Missao, atribuigoes e regulamentagao da atuagao do Conselho Fiscal.

40 - As atribuicdes e os limites de atuacido do conselho fiscal estavam/estao

definidos no estatuto de modo claro e compreensivo.

32 - As atribuicbes e os limites de atuagao do conselho fiscal estavam/estao

de acordo com a lei cooperativista.

21 - As atribuigdes e os limites de atuacado do conselho fiscal estavam/estao

de acordo com as regras da ANS.

17 - A atuacao do conselho fiscal ndo permitia/permite controlar e fiscalizar

os atos do conselho de administracéo e da diretoria executiva.

39 - Os membros do conselho fiscal conseguiam/conseguem visualizar suas

atribuicoes e responsabilidades legais e estatutarias.

25 - O conselho fiscal ndo exercia/exerce o papel de olhos e ouvidos dos

cooperados.

e A atuacao do Conselho Fiscal ao longo dos exercicios sociais.

22 - Havia/Ha um roteiro de atuagado sistematiza a atuacdo do conselho

fiscal.

33 - Os diretores, conselheiros de administracdo e empregados da
cooperativa nao participavam/participam de reunides abertas e

transparentes para esclarecer assuntos controversos.

14 - A atuacdo do conselho fiscal se pautava/pauta apenas no aspecto

técnico e nas suas atribui¢cdes legais e estatutarias.

16 - Quando solicitado, o conselho de administracédo e a diretoria executiva

forneciam/fornecem explicagdes sobre suas decisodes.

10 - O conselho fiscal conhecia/conhece e acompanhava/acompanha as
principais decisdbes do conselho de administracdo e a diretoria

executiva.

37 - As decisdes do conselho fiscal eram/sao devidamente documentadas e
relatadas ao conselho de administracéo e a diretoria para as devidas

providéncias.
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e A contribuicao da assessoria na capacitagao do conselho fiscal.

18 - Ao analisar os relatorios contabeis e financeiros, o conselho fiscal
conseguia/consegue avaliar e formular questionamentos sobre a

situacdo econdmica e financeira da cooperativa.

23 - O conselho fiscal inteirava-se/inteira-se apenas dos relatérios contabeis

e financeiros.

13 - O conselho fiscal ndo se inteirava/inteira das principais decisbes do

conselho de administragao e da diretoria executiva.

35 — Os membros do conselho fiscal possuiam treinamento especifico para

sua atuagéao (antes).

35 - O treinamento dos conselheiros fiscais melhorou a atuacdo dos seus

membros (depois).

36 — O conselho fiscal deveria ter uma assessoria para auxiliar na analise
dos relatérios econdmicos, financeiros e demais informacdes que

recebia (antes).

36 — O conselho fiscal poderia dispensar a assessoria que possui e analisar
os relatérios econdmicos, financeiros e demais informagdes que recebe

(depois).

e Arelacao do conselho fiscal com os demais 6rgaos da administragao.

12 - A participacdo do conselho fiscal nas assembléias contribuia/contribui

para seu papel de fiscalizagao e controle.

28 - As atas de reunido e outras formas de comunicagao permitia/permitem
que o conselho fiscal saiba a tempo das decisdes do conselho de

administracao e da diretoria executiva.

31 - A relagédo do conselho fiscal com os demais érgéos da administracéo

era/é transparente e profissional.

24 - As reunides entre o conselho fiscal e os demais 6rgéos da

administragdo eram/séo tempestivas e suficientes.
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34 - A relacédo do conselho fiscal com os demais 6rgaos da administracao

nao era/é harmoniosa.

41 — O conselho fiscal formalizava/formaliza seu posicionamento sobre os

atos de gestéao.

¢ Relacionamento entre o conselho fiscal e os cooperados.

15 — Havia/ha canais formais e divulgados para contato entre o conselho

fiscal e os cooperados.

20 - Os cooperados nao se interessavam/interessam em saber sobre a

atuacao do conselho fiscal.

27 - Os cooperados nao participavam/participam de forma voluntaria como

membros do conselho fiscal.

29 - A participacdo dos cooperados como membros do conselho fiscal

contribuia/contribui para que eles entendam a dindmica da cooperativa.

19 - Os cooperados compreendiam/compreendem e apoiavam/apdiam o

papel do conselho fiscal.

e O Conselho fiscal em relagao a operagao propriamente dita
30 - O conselho fiscal era/é informado sobre os planos da cooperativa.

26 - O conselho fiscal conhecia/conhece e debatia/debate os problemas das

especialidades médicas.

11 - O conselho fiscal ndo era/é informado sobre os atendimentos

oferecidos aos usuarios dos planos.

38 - O conselho fiscal conhecia/ conhece e acompanhava/acompanha o

relacionamento entre a cooperativa e a ANS.

Foi usada a escala de Likert, com cinco alternativas, para auxiliar os
respondentes a fornecer informagcdes bem préximas de sua realidade. As

alternativas incluiram as opg¢des “concordo totalmente/ concordo parcialmente/ n&o
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concordo nem discordo/ discordo parcialmente/ discordo totalmente”, para as 32

assertivas.

3.9 Analise dos dados

Para Yin (2005, p. 137), “a analise de dados consiste em examinar,
categorizar, classificar em tabelas, testar ou, do contrario, recombinar as evidéncias
quantitativas e qualitativas para tratar as proposicdes iniciais de um estudo”. Foi
realizada a analise conjunta das informagdes obtidas nas trés fontes de evidéncias
usadas, por meio da triangulacdo dos dados; a analise das evidéncias seguiu as

etapas a seguir apresentadas:

a) basear em proposigdes teoricas que levaram ao estudo de caso, pois
estas nortearam os objetivos do projeto de pesquisa, refletiram o conjunto
de questdes da pesquisa, as revisdes da literatura sobre o assunto e as

novas proposi¢cdées que poderao surgir;

b) pensar sobre explanagbes concorrentes, na suposicdo de que o0s
resultados obtidos foram consequéncia de algum evento ndo observado

pelo pesquisador;

c) desenvolver uma descricdo de caso, ou seja, a elaboracdo de um

esquema descritivo para se organizar o estudo de caso.

3.9.1 Procedimentos especificos para a analise das atas (pesquisa documental)

A pesquisa documental é uma abordagem qualitativa, em que o pesquisador
faz uma andlise de conteudo de documentos. Neste caso, foram consultadas as atas
de reunido do conselho fiscal, da operadora pesquisada, como documentos
primarios, uma vez que os membros do conselho participaram ativamente do evento

estudado.
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Este tipo de pesquisa possui um carater inovador, podendo trazer
contribuicdes importantes para a pesquisa (GODOY, 1995). Ela & também

apropriada quando se quer estudar periodos longos de tempo.

Os livros de atas e seus anexos foram analisados, nos dois periodos
delimitados para a pesquisa. Foi elaborado um roteiro de analise, com quatro itens,
por meio do qual foram buscadas evidéncias e/ou interpretagdes complementares as

demais fontes de pesquisa (questionario e entrevista):
a) quanto a estrutura e conteudo das atas;
b) a freqiéncia em que as reunides sao realizadas;
C) a existéncia ou ndo de uma pauta pré-definida;
d) quanto aos relatérios recebidos e analisados.

Esse roteiro teve como finalidade identificar como o conselho fiscal atuou,
antes e apdés a assessoria especializada, e revelar de qual forma a referida

assessoria contribuiu para a atuacao deste 6rgéo.

3.9.2 Procedimentos para a entrevista

A entrevista foi do tipo focalizada, pois o pesquisador concentrou sua
atengdo na experiéncia de assessoria do entrevistado; nesse tipo de entrevista, o
entrevistador possui uma lista de topicos que deseja abordar. A maneira de propor
as perguntas e sua ordem de apresentagao dependem, em grande parte, da decisao
do pesquisador (SELLTIZ et al, 1967), que tem liberdade para indagar a respeito de
direcdes nao previstas.

O roteiro elaborado procurou identificar:
a) a percepgao inicial do assessor quando contratado;
b) a proposta de trabalho adotada;
c) a descricdo de como o trabalho foi desenvolvido;

d) as impressdes do assessor apos os dois primeiros anos da prestagéo dos

servicos quanto a:
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— participagdo no processo de mudanga da organizagao e do conselho

fiscal;
— visao dos conselheiros sobre a cooperativa;

— papel dos conselheiros como membros multiplicadores das praticas

adotadas a partir do inicio da assessoria.

3.9.3 Analise dos questionarios

Segundo Hair Jr. et al (2005a, p. 260), “os respondentes devem ser
codificados antes ou depois da coleta dos dados”. Para esta pesquisa, foi atribuido
um numero a cada questionario respondido, em uma codificacdo foi a posteriori,
mantendo-se o controle dos questionarios enviados e os respondidos. Para as nove
(9) primeiras questdes que procuraram identificar o perfil do respondente, as
alternativas de respostas foram igualmente codificadas atribuindo-se um numero a

cada uma.

Hair Jr. et al (2005a, p. 260-261) recomendam que “[...] os dados brutos
devem ser manualmente transpostos para um banco de dados utilizando-se um
computador pessoal”’. As respostas foram tabuladas segundo a codificagdo definida
por meio de digitacdo em planilha Excel®, redigitacdo em outra planilha e

comparagao automatica das duas para eliminar erros de digitagao.

Conforme explicado anteriormente, concluiu-se, para esta pesquisa
apresentada, nao fazer sentido falar-se em amostra, e sim em populacdo. Isso
significa que ndo cabe tratamento estatistico aos dados com o objetivo de verificar

se a amostra representa adequadamente a populacéo.

Na analise dos questionarios, utilizou-se a Analise de Clusters, para verificar
se havia diferengas entre as percepgdes dos cooperados antes e apds a assessoria;
em seguida, foi aplicado o teste de Mann-Whitney para verificar a existéncia ou n&o

de diferenga nas respostas obtidas. A Analise de Clusters é apresentada a seguir.
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3.9.3.1 Analise de Clusters

A Analise de Clusters-AC € uma técnica multivariada usada para detectar
grupos homogéneos nos dados (neste caso, grupos homogéneos de sujeitos). O
objetivo principal da AC é definir a estrutura dos dados colocando as observagdes
mais parecidas em grupos (HAIR JUNIOR et al, 2005b). Os objetos em cada cluster
tendem a serem semelhantes entre si, e diferentes de objetos de outros clusters
(PESTANA; GAGEIRO, 2000).

O objetivo da AC é agrupar sujeitos semelhantes; assim, é preciso escolher
uma maneira de medir a distancia entre pares de variaveis usando os valores nelas
observados (nas variaveis), escolhendo uma medida para avaliar quao semelhantes
ou diferentes sdo os sujeitos analisados. Para esta pesquisa, escolheu-se como
medida de semelhanca a distancia euclidiana quadratica, uma das mais utilizadas
neste tipo de analise (MALHOTRA, 2006; PESTANA; GAGEIRO, 2000).

O numero de clusters esperado era de 2 (dois), para uma separagao clara
entre as percepgdes dos membros do conselho fiscal antes e depois do inicio da
assessoria; para tanto, foram usados processos de aglomeragao hierarquicos para
explorar os dados. Nos métodos aglomerativos, os clusters sdo formados pela

combinagao de outros ja existentes.

Foram testados sete algoritmos de aglomeracédo: método Ward, método do
centréide, average linkage between groups, average linkage within groups, complete
linkage furthest neighbor, single linkage nearest neighbor e median method. Esta é
uma forma de se testar a estabilidade das solugdes. Caso as solugdes se mostrem

estaveis, pode-se dizer que os resultados s&o confiaveis (MALHOTRA, 2006).

Ao final, foi realizado o teste de Mann-Whitney, para verificar em quais

questdes os dois grupos diferiram.

3.10 Elaboragao do relatério

Segundo Yin (2005, p. 71), “fazer o relatério de um estudo de caso significa

conduzir suas constatacbes e resultados para a conclusao”. A preparacdo para
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elaborar o relatério deve considerar um esquema conceitual que norteara esta
etapa: identificar o publico almejado para o relatério, desenvolver uma estrutura de

composic¢ao e adotar procedimentos de reviséo.

O autor sugeriu seis alternativas de estruturas de composi¢cdo. Para a

presente pesquisa, a que se revelou mais apropriada é a estrutura analitica linear:

A seqliéncia de subtdpicos inclui o tema ou o problema que esta sendo
estudado e uma revisao de literatura importante existente. Os subtodpicos
partem, entdo, para a analise dos métodos utilizados, das descobertas
feitas a partir dos dados coletados e analisados, e das conclusdes e
implicagdes feitas a partir das descobertas (YIN, 2005, p. 183).

Yin (2005, p. 102) informou que o protocolo do estudo de caso deve
contemplar um esbogo provisério do relatério. A exemplo de outras estratégias de

pesquisa, o protocolo deve conter:
a) apresentacdo das questdes e das hipoteses;

b) descricdo do projeto de pesquisa, do aparato e dos procedimentos de

coleta de dados;
c) divulgacao dos dados coletados;
d) analise dos dados;

e) discussao das constatagdes e conclusoes.

Esse procedimento facilta a coleta de dados relevantes na forma
apropriada, reduzindo a possibilidade de ter que efetuar nova coleta. Isto n&o
significa que deve haver uma rigida obediéncia a um protocolo preconcebido; o
planejamento pode se alterar com a coleta inicial de dados, e isso, longe de ser uma
desvantagem, revela uma flexibilidade da estratégia do estudo de caso, desde que

administrada sem viés.

Esta pesquisa é exploratoria e descritiva, razdo pela qual a narrativa usada
para o relatdério obedeceu ao modelo de estrutura analitica linear. A forma de
apresentacao Incluiu o problema estudado, uma revisédo da literatura, os métodos e
técnicas utilizadas, os resultados obtidos e as consideragbes e conclusdes a partir

das descobertas.
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3.11 Uma visao grafica da condugao do estudo de caso

Uma representacgéo grafica das etapas de elaboragdo de um estudo de caso
foi originalmente desenvolvida por Oliveira, C.R. (2004, p. 49), posteriormente

adaptada e usada por Penha (2005), e esta demonstrada na figura 1:

1. Surgimento do Trabalho Cientifico

Inquietacio Revisdo inicial Formulacio

(situacio dos das questdes Desenvolvimento

problema) conhecimentos e hipoteses da teoria

sobre o assunto

2. Etapas de Definicio e de Planejamento

Opcao pelo Selecio dos Elaboracaodo
estudo de caso casos protocolo

3. Coleta de Dados

Obtencaodos Elaboracao da

dados (fontes sintese das Validacao Corre@o dos

de evidéncias) descobertas do interna problemas
caso verificados

4. Analise, Conclusio e Relatorio Final

Analise do Redacio do Apresentacio
relatério M odificacio relatorio Validacao do relatério

dos casos da teoria dos casos externa final
individuais cruzados

FIGURA 1 — Etapas da elaboracio de um estudo de caso
Fonte: Penha (2005), adaptado de Yin (2001, p. 73)
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O desenvolvimento desta pesquisa passou pelas fases de elaboragdo do
problema, revisao inicial dos conceitos, e desenvolvimento da teoria. Em seguida, foi
elaborado o planejamento do estudo de caso, em que se definiu a selegdo do caso a
ser estudado e o protocolo a ser seguido; a fase de coleta de dados forneceu os
dados relevantes para a pesquisa. Ao final, foi feita a analise dos dados e

apresentagao das conclusoes.
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4 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A apresentacao dos resultados foi dividida em cinco (5) momentos distintos.
Inicialmente apresenta-se o perfil da entidade analisada e, em seguida, uma analise
das atas de reunido do Conselho Fiscal nos anos de 2003 a 2006; essa analise

seguiu os critérios da analise documental apontados no capitulo anterior.

Num terceiro momento, ocorreu a transcricdo das partes mais relevantes
para a analise da entrevista com o assessor contratado para assistir o conselho
fiscal. Apds esta analise, foram apresentados os resultados da aplicagdo dos

questionarios.

Ao final, realizou-se a discussao acerca dos resultados obtidos por meio da
pesquisa documental, da entrevista e da aplicacdo dos questionarios. Esta
discussdo materializou a triangulagao requerida para as evidéncias obtidas ao longo

da pesquisa.

4.1 Perfil da entidade pesquisada

A empresa em estudo iniciou atividades um pouco antes de sua fundagao
propriamente dita. No inicio dos anos 1970 chegaram a cidade, localizada em uma
importante regido do Estado de Sdo Paulo, as primeiras empresas de medicina de

grupo, atividade vista com bastante antipatia pela classe médica.

Nessa época, ndo existiam planos de saude; os pacientes tinham apenas
duas opgdes de atendimento: pagar pela consulta particular ou enfrentar o entédo
Instituto Nacional de Previdéncia Social (INPS). A classe médica sabia que isso nao
era suficiente, mas entendia também que as empresas que estavam chegando

queriam intervir na relacao médico/paciente.

No dia 13 de fevereiro de 1971, trinta e dois meédicos reuniram-se em
assembléia na sede local da Associacado Paulista de Medicina (APM) e fundaram
oficialmente a operadora de plano de saude em estudo na forma de cooperativa de
trabalho médico. Essa decisao se baseou na experiéncia que ja havia dado certo em

Santos, onde surgiu a primeira dentre elas, fundada em 1967.
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O Junico objetivo relatado na ata era “prestar servicos médicos e
hospitalares”, embora na realidade houvesse outros nao relatados. Os fundadores
da operadora de plano de saude queriam preservar os principios éticos da classe
médica, garantir acesso a saude para a comunidade e gerar trabalho para os

profissionais.

A empresa objeto da pesquisa pertence a um sistema nacional de
cooperativas de trabalho médico e é atualmente a maior organizagc&o de assisténcia
médica na regido em que estd instalada. Essa posigdo foi conseguida gragas a
objetivos claros e principios propostos por ocasiao de sua fundagao, que vém sendo

perseguidos ha mais de trinta e cinco anos.

Os anos de 2003 e 2004 tiveram especial importancia na vida da organizagao
estudada. Dois fatos ocorridos motivaram o inicio de um acentuado processo de
mudancga: o primeiro foi a promulgacado da Lei 9.656/98, que determinou que as
operadoras de planos de saude deveriam adotar certos procedimentos operacionais
e de controle, por determinagao da Agéncia Nacional de Saude Suplementar — ANS,
orgao de fiscalizacéo criado pelo Governo Federal para o setor de planos de saude.
O segundo foi a possibilidade percebida da chegada, em futuro préoximo, de
empresas concorrentes na regiao, o que poderia afetar a participacdo de mercado e

os resultados da organizagéo.

Nesse periodo, foi eleita uma nova diretoria, em meio a uma situagao
econbmica e financeira que requeria cuidados. Apds assumirem a direcdo da
organizagdo, os novos membros do conselho de administragcao e diretores deram

inicio a um processo de mudangas, com aspectos muito relevantes.

Esse processo de mudanga iniciou-se de forma mais evidente e acentuada e
continua em andamento. Foram realizadas varias alteracbes em processos e
sistemas operacionais e de informagao, tendo sido criado um comité executivo com

gestores profissionais para atuar junto a diretoria executiva.

Como parte ainda das mudangas, entre o final de 2003 e o 1.° semestre de
2004, os membros do conselho fiscal a época perceberam a necessidade de contar
com ajuda externa especializada, o que se materializou na contratacdo de uma
empresa de consultoria, que colaborou na realizagdo de diversas mudancas

operacionais e organizacionais.
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Foram implantadas outras agdes que buscaram a eficacia da gestao da
operadora e maior eficiéncia nos processos de negocios, tais como: confecgcéo e uso
de orgcamentos empresariais, elaboracdo de um plano diretor de tecnologia da
informacéo, redug¢des nos prazo dos fechamentos contabeis e ampliagcao da rede de
servicos da operadora, com a criagdo de uma farmacia, melhorias no hospital e

inicio de construgcéo, em 2007, de um hospital préprio.

A operadora, que espera faturar durante 2008 um valor em torno de 190
milhdes de reais, possui cerca de setecentos e setenta médicos cooperados, de
igual participacdo no capital da sociedade (em obediéncia aos principios
cooperativistas), e mais de cento e dez mil clientes, que contam com o trabalho dos
cooperados e dos empregados. O conselho de administragdo definiu como meta
estratégica que a organizagao devera ser, em alguns anos, uma das dez maiores do
Brasil dentro do referido sistema cooperativo. Os cooperados podem participar do
conselho de administragao, do conselho fiscal e da diretoria executiva, desde que

tenham os requisitos previstos no estatuto.

Tabela 1 - Histérico da cooperativa no periodo de 2003 a 2007.

Itens 2003 2004 2005 2006 2007
Faturamento - R$ 124.182 130.862 144.144 162.735 183.692
Sinistralidade - R$ 104.313 109.924 118.198 130.839 149.489
Sobras/Perdas — R$ (158) 86 58 74 36
Cooperados 720 713 751 755 758
N.° de Vidas 137.015 126.779 132.452 144.771 155.554
Atendimentos 750.261 777.900 754.500 792.120 840.941

Fonte: Cooperativa em estudo

A tabela demonstra um comparativo durante o periodo de 2003 a 2007,
quanto ao faturamento, sinistralidade, sobras e perdas, quantidade de cooperados e
quantidade de atendimentos. No caso do valor referente ao faturamento e
sinistralidade sao considerados todos os produtos, inclusive o intercambio, embora a
linha “sinistralidade” refira-se somente ao custo assistencial, sem incluir a despesa

administrativa; o item “atendimentos” refere-se aos realizados por cooperados.

Durante a analise, foram comparados os dois ultimos estatutos da operadora
de plano de saude, referentes aos anos 2003 e 2006. Essa analise revelou que

foram introduzidas poucas modificagdes nesse documento, em relacdo ao conselho
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fiscal. O quadro 3, a seguir, apresenta em quais pontos dos estatutos analisados ha

mencgdes sobre o conselho fiscal da empresa objeto da pesquisa.

Quadro comparativo entre os estatutos da Cooperativa

Do Conselho Fiscal

Antes profissionalizacio

ApOs profissionalizacio

Art.73 — O Conselho fiscal é constituido por 3 (trés)
membros efetivos e 3 (trés) membros suplentes,
quaisquer destes para substituir quaisquer
daqueles, todos cooperados, eleitos pela
Assembléia Geral para um mandato de um ano,
sendo permitida a reeleicdo para o periodo
imediato de apenas 1/3 (um tergco ) dos seus
integrantes.

Par. Unico — Os membros do Conselho fiscal ndo
poderao ter entre si, nem com os membros do
Conselho de Administracdo, lagos de parentesco
até 2.° grau em linha reta ou colateral.

Art.84 — O Conselho fiscal sera composto por 3
(trés) membros efetivos e 3 (irés) suplentes,
quaisquer destes para substituir quaisquer
daqueles, todos eleitos em Assembléia Geral, com
mandato de 1 (um) ano, sendo permitida a
reeleicdo de apenas 2 (dois) dos seus membros
para o0 exercicio imediatamente posterior,
considerados em conjunto os efetivos e suplentes.
Par. Unico — Os Conselheiros fiscais ndo poderao
ter, entre si e com os Conselheiros de
Administragcdo e Técnicos, lagos de parentesco até
2.° (segundo) grau, em linha reta ou colateral.

Art. 74 - O Conselho Fiscal reune-se
ordinariamente a cada periodo de 60 (sessenta)
dias e extraordinariamente, sempre que
necessario, com participagao de trés dos seus
membros.

§ 1.° - Em sua primeira reunido escolhera, entre
seus membros efetivos, um coordenador
incumbido de convocar as reunides e dirigir
trabalhos delas, e um secretario.

§ 2° - As reunibes poderao ser convocadas, ainda,
por qualquer um de seus membros, por solicitagdo
do Conselho de Administragdo ou da Assembléia
Geral.

§ 3.° - Na auséncia do Coordenador, os trabalhos
serao dirigidos por substituto escolhido na ocasiéo.
§ 4.° - As deliberagbes serdo tomadas por maioria
simples de votos, proibida a representacdo e
constardo de ata lavrada em livro proprio, lida,
aprovada e assinada no final dos trabalhos.

Art. 85 — O Conselho fiscal:

| — redne-se:

a) com a presenga minima de 3 (trés) de seus
membros;

b) ordinadria e independentemente de convocagéo
ou pauta prévia, uma vez por més, conforme
programacao por ele fixada e abrangente de, pelo
menos, 06 (seis) meses;

c) extraordinariamente e mediante pauta prévia,
sempre que necessario, por convocagdo do
Coordenador ou da maioria dos seus membros
efetivos;

[l — Delibera validamente com a presenga minima
de 03 (trés) de seus membros.

§ 1.° - Na primeira reunido depois da posse, 0s
Conselheiros Fiscais efetivos deverdo eleger o
Coordenador, que presidira as reunibes e o
Secretario, que sera responsavel pela elaboragao
das atas e pela guarda dos documentos do
Conselho fiscal.

§ 2.° - Na auséncia do Coordenador ou do
Secretario suas fungbes serdo exercidas por
Conselheiros Fiscais escolhidos na ocasiao.

§ 3.° - As deliberacdes serao tomadas pela maioria
simples dos votos, proibida a representagéo,
constando de ata sumulada que sera lavrada no
Livro de Atas das Reunides do Conselho Fiscal,
lida, discutida, aprovada e assinada no final da
reunido por todos os participantes.

§ 4.° - Os Conselheiros Fiscais suplentes poderéo
participar das reunibes do 6rgdo com direito a voz,
ainda que ndo estejam no exercicio de titularidade,
recebendo nessa hipotese Cédula de Presenga se
para isso houver deliberacdo autorizativa da
Assembléia Geral.

Continua
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Continuagéo

Quadro comparativo entre os estatutos da Cooperativa

Do Conselho Fiscal

Antes profissionalizacio

Ap0s profissionalizacio

Art. 75 — ocorrendo duas ou mais vagas no
Conselho Fiscal, o conselho de Administracdo
convocara Assembléia Geral para preenchimento
dos cargos, dentro de 30 (trinta) dias.

Art. 86 — O Conselho Fiscal que faltar a 03 (trés)
reunides consecutivas ou a 6 (seis) alternadas, sem
justificativa prévia, em cada periodo de 12 (doze)
meses apdés a posse, perdera o cargo
automaticamente.

Par. Unico — A declaragdo de vacancia prevista
neste artigo, obrigatoriamente, sera inserida na ata
da propria reunido em que se completar a auséncia
ensejadora da perda do cargo.

Art. 87 — Na ocorréncia de mais de 01(uma) vaga no
Conselho Fiscal, sera convocada Assembléia Geral,
com a antecedéncia do “caput” do art. 31 e realizada
em até 30 (trinta) dias contados da data da vacancia,
para o preenchimento dos cargos, devendo os
candidatos inscrever-se individualmente até 02(dois)
dias antes das elei¢des, aplicando-se, no que couber,
as disposi¢cdes do Capitulo que trata do Processo
eleitora.

Par. Unico — Os eleitos exercerdo o mandato pelo
tempo faltante.

Art. 76 — Compete ao Conselho Fiscal exercer assidua
fiscalizacdo sobre as operagbes, atividades e servigos
da Cooperativa, cabendo lhe, entre outras, as seguintes
atribuigdes:

a) conferir manualmente, o saldo do numerario existente
em caixa, verificando, também, se o mesmo esta dentro
dos limites estabelecidos pelo Conselho de
Administragao.

b) verificar se os extratos de contas bancarias conferem
com as escrituragdes da Cooperativa.

c) examinar se os montantes das despesas e inversdes
realizadas estdo de conformidade com os planos e
decisdes do conselho de Administragéo.

d) verificar se as operagdes realizadas e os servigos
prestados correspondem, em volume, qualidade e valor,
as previsbes feitas e as conveniéncias econdmico-
financeiras da Cooperativa.

e) Certificar se o Conselho de Administragédo vem se
reunindo regularmente e se existem cargos vagos na
sua composicao.

f) averiguar se existem reclamagdes dos cooperados
quanto aos servigos prestados.

g) Inteirar-se se o recebimento aos créditos é feito com
regularidade e se os compromissos sdo atendidos com
pontualidade.

h) Averiguar se existem problemas com empregados.

i) Certificar-se se existem exigéncias ou deveres a
cumprir junto as autoridades fiscais, trabalhistas ou
administrativas, bem como aos o6rgaos do
Cooperativismo.

j) Estudar os balancetes e outros demonstrativos
mensais, o balango e o relatério anual do Conselho de
Administragéo, emitindo parecer eles para a Assembléia
geral.

k) Informar ao Conselho de Administracdo sobre as
condigbes dos seus trabalhos.

Art. 88 — A competéncia do Conselho Fiscal é de
fiscalizacdo de todas as atividades da Cooperativa.

Art. 89 — O Conselho Fiscal, para consecugdo da
competéncia fixada no artigo anterior, tem, entre outras
compativeis com essa competéncia, as seguintes
atribui¢cdes, por si ou por seus membros:

1) conferir, no minimo mensalmente, se o saldo existe em
caixa esta de acordo com o limite estabelecido pelo
Conselho de Administragao;

I) verificar se os extratos de contas bancarias conferem
com a escrituragdo contabil;

IIl) examinar os dispéndios e investimentos, verificando
se forem obedecidos o orgamento aprovado e as demais
decisdes pertinentes;

IV) verificar se as operagdes realizadas e os servigos
prestados correspondem em volume, quantidade e valor,
as previsbes feitas e as conveniéncias econémico-
financeiras da Cooperativa;

V) certificar se os Conselheiros de Administracéo e
Técnicos se reunem de acordo com o determinado neste
estatuto social e se existem cargos vagos;

VI) averiguar se existem reclamagdes dos cooperados
quanto aos servigos prestados;

VII) verificar se o recebimento dos créditos € feito com
regularidade e se os compromissos sdo atendidos com
pontualidade;

VIIl) averiguar se existe problemas com empregados e
profissionais a servigo da Cooperativa;

IX) apurar se existe exigéncias ou deveres a cumprir
junto as autoridades fiscais, trabalhistas ou
previdenciarias, bem como quanto aos o6rgdos do
Cooperativismo.

X) fiscalizar os contratos firmados pela Cooperativa com
pessoas fisicas ou juridicas, de direito publico ou
privado;

XI) analisar e assinar o balancete mensal e verificar os
documentos contabeis;

continua
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conclusao

Quadro comparativo entre os estatutos da Cooperativa

Do Conselho Fiscal

Antes profissionalizacio

Ap0s profissionalizacio

) Denunciar ao conselho de administracdo, a
Assembléia Geral ou autoridade competente, as
irregularidades constantes e convocar a Assembléia
Geral se ocorrerem motivos graves e urgentes.

Par. Unico — Para os exames e verificagdes dos livros,
contas e documentos necessarios ao cumprimento das
suas atribui¢cdes, podera o Conselho Fiscal contratar o
assessoramento de técnicas especializados e valer-se
dos relatérios e informagdes de servigos de auditoria.

XIl) emitir parecer sobre o balanco e o relatério do
Conselho de Administragédo, que instruira a votagdo na
Assembléia Geral.

XIll) convocar a Assembléia Geral, na forma deste
estatuto social.

§ 1° - O Conselho fiscal deve informar ao Conselho de
Administracdo as conclusdes dos seus trabalhos,
denunciando as irregularidades eventualmente
constatadas;

§ 2° - O Conselho de Administracdo, salvo com
justificativa fundamentada, ndo podera abster-se de
contratar auditoria independente solicitada pelo
Conselho Fiscal, obedecidas as determinagdes do art.
112 da Lei n.° 5.764/71.

§ 3° - Para os exames e verificagdes dos livros, contas e
documentos necessarios ao cumprimento das suas
atribuicdes, podera o Conselho Fiscal contratar o
assessoramento de técnicos especializados.

Quadro 3 - Identificagao das mengdes ao Conselho Fiscal nas versdes do estatuto analisado.

Fonte: Estatuto da cooperativa

A andlise realizada sobre o conselho fiscal, apresentada a seguir, se baseou

na versao atualmente vigente.

O conselho fiscal € composto por trés membros efetivos e trés membros

suplentes, todos cooperados. Os conselheiros sdo eleitos em assembléia geral

ordinaria para mandatos de um ano, podendo ser reeleitos para o periodo imediato

dois tercos dos integrantes, considerados em conjunto os efetivos e os suplentes,

nao podendo ter grau de parentesco.

Na primeira reunido do conselho fiscal no mandato que se inicia, sao

escolhidos, entre seus membros efetivos,

um coordenador e um secretario para

dirigir os trabalhos, sendo que, na auséncia do coordenador sera escolhido um

substituto. Os conselheiros devem reunir-se ordinariamente independentemente de

convocagao ou pauta prévia uma vez por més, e extraordinariamente sempre que

necessario.

As deliberagbes sdo tomadas pela maioria simples de votos, proibida a

representacdo, e devem constar em ata que € lavrada em livro de atas das reunides

do conselho fiscal. A ata deve ser lida, discutida, aprovada e assinada por todos os

participantes, no final dos trabalhos ou na reuniao subseqtiente.
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O conselheiro que faltar a trés reunides consecutivas ou a seis alternadas,
sem justificativa prévia, em cada periodo de doze meses apds a posse, perdera o

cargo automaticamente.

Na ocorréncia de mais de uma vaga do conselho fiscal, é convocada
assembléia geral extraordinaria (art. 44 do Estatuto vigente, art. 131 da Lei 6.404/76
e art. 45 da Lei 5.764/71), com antecedéncia de dez dias para primeira, segunda e
terceira chamadas com intervalos de uma hora (art.31). Esta assembléia deve ser
realizada em até trinta dias contados da data da vacancia; os candidatos ao
preenchimento da vaga deverao inscrever-se individualmente até dois dias antes

das elei¢cbes e exercerdo o mandato pelo tempo faltante.

Sobre a competéncia dos membros do conselho fiscal, foram identificadas
varias palavras substituidas no estatuto vigente a partir de 2006, presumivelmente
para um melhor entendimento das atribuicbes deste 6rgao. Apenas € incluido no §
2.°, inciso XIlll, art. 89.° do estatuto de 2006, que o conselho de administracao, salvo
com justificativa fundamentada, ndo podera abster-se de contratar auditoria
independente solicitada pelo Conselho Fiscal, obedecidas as determinacdes do art.
112.° da Lei n.° 5.764/71 (BRASIL, 1971).

Também foi constatado que em ambos os estatutos ndo ha esclarecimentos
sobre a remuneracdo dos membros do Conselho Fiscal. Este aspecto esta diferente
do que menciona a Lei 6.404/76 (BRASIL, 1976), no art. 162 § 3.°, modificada pela
Lei n.° 9.457/97 (BRASIL, 1997).

Art. 162 § 3.° - A remuneragio dos membros do conselho fiscal,
além do reembolso, obrigatério, das despesas de locomogéo e
estada necessarias ao desempenho da funcgéao, sera fixada pela
assembléia-geral que os eleger, e ndo podera ser inferior, para
cada membro em exercicio, a dez por cento da que, em média,
for atribuida a cada diretor, ndo computados beneficios, verbas
de representacéo e participagdo nos lucros. (BRASIL, 1997).

De acordo com o artigo 28.° do estatuto vigente a partir de agosto de 2006, a

operadora tera os seguintes 6rgaos sociais:

a) a Assembléia Geral, que podera ser ordinaria ou extraordinaria — arts. 29.°
ao 45.%

b) Conselho de Administracdo, composto por nove cooperados, com

mandato de quatro anos, com renovagao obrigatéria, de no minimo um
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terco de seus membros, vedada a acumulagdo de cargos — arts. 63.° ao
71.%;

c) Diretoria Executiva, integrada por quatro cooperados com os cargos de:
Diretor Presidente; Diretor Administrativo-Financeiro; Diretor de Mercado e

Diretor de Assisténcia e Promocao a Saude — arts. 72.° ao 77.%

d) Conselho Técnico Disciplinar, composto por cinco membros efetivos e dois
suplentes, mandato de quatro anos, eleitos juntamente com os membros
do Conselho de Administracdo, permitindo a reeleicdo de apenas trés
deles — arts. 78°. ao 83°.

Os critérios para eleicao dos membros dos 6rgaos sociais estdo descritos no
art. 46.°. Além desses 06rgaos, o estatuto de agosto de 2006 prevé a existéncia e o
funcionamento do conselho fiscal, como 6rgdo competente para fiscalizar todas as

atividades da operadora, conforme previsto no art. 88.°.

Além da mencionada competéncia, os demais artigos que trataram do
conselho fiscal abordaram a composi¢édo do orgao (art. 84.°), a forma e frequéncia
das reunides (art. 85.°), os cuidados a serem tomados nas auséncias de seus
componentes (art. 86.°), as acdes a serem tomadas na vacancia de algum membro
(87.°) e atribuicdes (89.°).

Apesar de os estatutos analisados fazerem mencdo apenas a funcio
fiscalizadora do conselho fiscal (art. 76.° do estatuto anterior e art. 89.° do atual), a
analise realizada revelou que os membros da organizagao tém como preocupagao a
de que este 6rgao exerca suas fungdes de acordo com as melhores praticas e

recomendagdes oferecidas pela revisao da literatura.

4.2 Resultados com a pesquisa documental

Em visita realizada a sede da operadora, nos dias 09 e 10 de janeiro de
2008, foi realizada a pesquisa documental nas atas de reunido do conselho fiscal
para os periodos de 2003 e 2004 (antes da contratagdo da assessoria) e 2005 e
2006 (depois da contratacdo). Os principais achados, relativos a esta pesquisa,

estéo descritos a seguir.
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A leitura das atas do periodo de 2003 a 2004 revelou que as reunides eram
realizadas quase quinzenalmente e que as atas eram sucintas. Na maioria dos
casos, ocupavam um tergco de pagina, constando em pauta o que foi comentado e
analisado durante as reunides, em relagdo aos relatérios apresentados, a

funcionarios e a determinados demonstrativos, estes ultimos nao especificados.

Nao foram localizados comentarios sobre o mérito dos relatérios e
demonstrativos citados, e foi constatado que referidos documentos nd&o foram
anexados as atas, o que impediu seu manuseio e analise. Também nao foi
localizada, nas atas do primeiro periodo analisado, a mencao sobre a participacao

de outras pessoas da operadora nas reunides do conselho fiscal.

O conteudo das atas evidenciou a dificuldade do conselho fiscal em
conseguir atas e relatorios do conselho de administragdo, no periodo de 2003 a
2004. Na maioria das atas analisadas, foi mencionada a impossibilidade de analise
dos relatdrios, devido a nao-entrega pelo departamento responsavel (o que ocorreu
em varias reunides durante esse biénio). Esta situacdo € semelhante a relatada por
Mendonga (2001), que aponta a auséncia de contabilidade bem organizada como

um fator impeditivo a atuacao eficaz do conselho fiscal.

Sobre a presenca dos conselheiros as reunides observou-se que, em 2004,
um suplente ndo compareceu em trés ocasioes, situacdo que nao requereu sua
substituicdo, pelo fato de ser um suplente. Ainda em 2004, um conselheiro titular
participou de uma unica reunidao e, de acordo com o art. 75 do estatuto vigente,

deveria ter sido substituido por outro.

Também em 2004, outros conselheiros faltaram em trés reunides
consecutivas, ndo tendo sido localizada, nas atas analisadas, a mencao sobre a
possibilidade de sua substituicdo. A nao-substituicio dos conselheiros faltosos

contrariou as disposi¢gdes do estatuto vigente a época.

Foi constatado, durante a analise das atas para o primeiro periodo, que nao
havia uma pauta formalmente estabelecida para as reunides, que o trabalho
realizado nao seguia um roteiro previamente definido e que, em muitos casos, o
conteudo das atas nao evidenciou de forma completa o quanto foi discutido durante

as reunioes.
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Essa situacao se revelou contraria a necessidade de haver instrumentos que
permitissem a eficacia de atuagcdo do conselho fiscal recomendadas pelo IBGC
(2005). E o que se depreende pela transcricdo das ocorréncias a seguir

apresentadas.

Constou em ata de 05 de maio de 2003 que a expectativa do conselho fiscal
era de que a assembléia (sem especificar o tipo) fosse resolutiva, objetiva e

conduzida de forma que o impacto n&o seja negativo.

Na ata de reunido de 17 de junho de 2003, foi constatado que as
Demonstragdes Contabeis ndo foram apresentadas, tendo como alegagao a lentidao
dos departamentos responsaveis por sua elaboragcdo, novamente evidenciando as
situagbes inadequadas apontadas por Mendonga (2001). Na mesma ata constou
mengao sobre a falta de registros no INSS dos médicos e, ainda, que setenta
médicos nao entregaram os documentos necessarios. Nao foram localizadas nessa
ata outras informagdes que pudessem esclarecer melhor o conteudo da frase

precedente.

Na ata de reunido de 08 de julho de 2003, consta mengéo sobre a retencao
e nao-recolhimento de determinado tributo a Receita Federal, negada no mesmo
documento por um participante da reunido. Constou na ata da reunido realizada em
setembro de 2004 que foram exibidas as certiddes positivas de débito com efeitos de
negativas, certiddo de regularidade do FGTS, ficando registrado em ata que as

obrigacdes e dividas negociadas encontrava-se em dia.

Na ata de reunido de 14 de outubro de 2003, constou que, apos a
apresentacdo de uma empresa para o auxilio no setor financeiro, foi sugerida uma
auditoria interna para verificar exatiddo das contas. De acordo com a ata analisada,
0s objetivos seria levantar a verdadeira saude da empresa, verificar se os dados
apresentados eram de fato reais e fazer a conferéncia dos dados da contabilidade.
Chamou a atengdo o registro de que essas acbes mencionadas deveriam ser

realizadas sem a necessidade de orientacao contabil.

Além da mencgao a ajuda especifica no setor financeiro, foi constatado nas
atas que houve a apresentagao de propostas de duas empresas para a referida

ajuda, as quais foram arquivadas sem negociagdo em dezembro de 2003.
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A reunido que deveria ter sido realizada em novembro de 2003 foi
cancelada, em fungao da nao-apresentacdo de documentos e outros materiais que

deveriam ter sido analisados pelos Conselheiros.

Consta da ata de reunidao de fevereiro de 2004 a autorizagdo para a
contratagcdo de uma assessoria para o conselho fiscal, para que pudesse auxiliar o
orgao durante os trabalhos de elaboragao e auditoria das demonstragdes contabeis
do exercicio de 2003. Esta assessoria viria a ser contratada para atendimento
permanente ao conselho fiscal a partir de novembro de 2004, o que sera mais bem

detalhado na continuidade desta analise.

Consta da ata de reuniao de margo de 2004 que o responsavel pela
empresa de assessoria apresentou o resultado de seu trabalho nesse més; a mesma
ata registra a sugestao dos conselheiros de que os préximos membros do conselho
fiscal deveriam ser auxiliados por assessoria contabil mensal, para que pudessem
exercer suas fungdes de maneira adequada, e que esse direito esta previsto no

estatuto art. 76.°, paragrafo unico do estatuto vigente.

Foi novamente mencionada, na ata de reunido de abril de 2004, a
necessidade de o conselho fiscal ter uma assessoria contabil, além de outras

necessidades, que podem ser consideradas normais para a gestao:

a) acompanhar o trabalho do conselho de administragdo e da diretoria
executiva, além de analisar balangcos mensais e fazer criticas a

cooperados;
b) verificar o desligamento de dois diretores da cooperativa;
c) discutir sobre a recuperacgao financeira;
d) pesquisar empresas de assessoria contabil para auxiliar o conselho fiscal,

e) que as reunides do Conselho Fiscal seriam sempre as tergas-feiras, as
20h;

f) sempre que fossem recebidos relatorios ou atas sem assinatura, os

mesmos seriam devolvidos;

g) falta de técnico de informatica para dar suporte, assisténcia e

desenvolvimento do sistema dentre outras.
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Outros problemas foram consignados em ata durante o periodo analisado,
tais como falta de treinamento aos funcionarios da informatica, falta de sistema

integrado e troca de sistema em processo de converséo.

Foi constatado na ata de reunido de outubro de 2004 o pedido para que a
assessoria técnica ao conselho fiscal comecasse o mais rapido possivel. Houve a
pesquisa, selecao e contratacdo de uma empresa para a prestagao desse servigo. O
assessor foi apresentado aos conselheiros, sendo sua primeira agcao a explanagao
da necessidade e importancia em se obter e analisar alguns demonstrativos, tais
como Balango Patrimonial, Demonstrativo de Resultado de Exercicio, Fluxo de
Caixa, Relatério de Custo Fixo, Relatério de Margem de Contribuicdo e de

Sinistralidade por produtos da cooperativa.

A leitura e analise das atas, entre o final de 2004 e inicio de 2005, revelou o
registro da resisténcia em atender as recomendagdes do assessor e em entregar
determinados relatérios, em especial os contabeis e financeiros, em prazos
compativeis a analise e entendimento prévio pelos conselheiros, contrariando o
disposto na Lei 6.404/76, art.163 § 1.° (BRASIL, 1976).

Observou-se, pela leitura e analise das atas subsequentes, que com o
passar do tempo os relatérios contabeis e financeiros passaram a ser entregues em
prazos cada vez mais proximos as datas das reunides do conselho fiscal. Foi
constatado também que as atas passaram a registrar, de forma mais completa, os
assuntos tratados durante as reunides, sendo possivel perceber, principalmente a
partir de 2005, que elas passaram a ter um formato mais estruturado, com mencgao
aos diversos participantes das reunides, em uma sequéncia de itens que revelaram

maior abrangéncia e profundidade nas atividades desenvolvidas.
Foi constatado um conjunto de melhorias a partir de 2005, tais como:

a) o formato e a sequéncia das atas passou a evidenciar, de forma mais

organizada, as atividades dos conselheiros ao longo das reunides;

b) as atas passaram a ter como grandes topicos: abertura, desenvolvimento,
encerramento dos trabalhos e listagem de pendéncias para as proximas

reunioes;
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c) melhoria no processo de comunicagao entre os conselheiros e os demais
orgaos da operadora, pela melhor especificacdo dos pedidos e qualidade

e velocidade das respostas;

d) melhoria na comunicagdo entre o conselho fiscal e os cooperados,
inclusive com a mengao de participagdo de cooperados em algumas

reunioes;

e) apresentacgdo, discussdo e entendimento de varias agbes tomadas pela
administracdo da operadora, como, por exemplo, a apresentagdo e
acompanhamento do plano de ag¢ao para recebimento de contas a receber

em atraso;
f) analise e discussao dos relatorios econdémicos e financeiros;

g) elaboracéo e divulgagao de calendarios com datas dos principais rituais de

gestao da cooperativa;

h) recebimento, discussao e analise dos relatérios contabeis usados, primeiro

em bases reais, e posteriormente no formato orgado x realizado;

i) recebimento, discussdo e pedidos de esclarecimento sobre diversas

ocorréncias relativas a gestao da operadora;

j) apresentacdo, analise e discussao sobre os relatérios das agdes judiciais
nas quais a operadora fosse sujeito ativo ou passivo, acompanhado de

uma avaliagao de riscos feita pela assessoria juridica.

Fez parte desse processo de melhoria a realizacdao de cursos, para os
membros do conselho fiscal, que contribuissem para o exercicio de suas atribuicoes.
Houve quatro edicbes desse curso, o que demonstra a importancia do trabalho
desenvolvido para o conselho fiscal. Esse processo de melhoria se revela alinhado a
proposic¢ao do IBGC (2005).

4.3 Entrevista

Foi entrevistado o profissional contratado para assessorar o conselho fiscal.

Além da assessoria, esse profissional preparou e conduziu os quatro cursos de
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formagao ja desenvolvidos com os conselheiros desde 2005. A entrevista foi
realizada por telefone, em margo de 2008; foi preparada uma pauta prévia,

submetida ao assessor, que orientou a obtengao do relato, a seguir apresentado.

O primeiro contato dos conselheiros com o assessor foi feito por meio de um
telefonema, no final de 2003. O conselheiro responsavel pelo contato, na época,
coordenador do conselho fiscal, disse que precisava de assessoria para o
fechamento de balango. Quando perguntado sobre o tipo de assessoria que
necessitavam, esse conselheiro mencionou que precisava de ajuda para realizar seu

trabalho durante o fechamento do balango anual.

O assessor relatou que fez uma avaliagdo da situagdao, tendo como
referéncia o conhecimento que possuia acerca do sistema cooperativo, do qual a
organizagao faz parte, e propds, nesta primeira prestagdo de servigos, realizar o
acompanhamento dos trabalhos de auditoria das demonstragcbes contabeis para o
exercicio de 2003, uma analise das demonstracbes contabeis e um roteiro para a

atuacao do conselho fiscal.

A proposta de trabalho foi entdo analisada e posteriormente aceita pelos
conselheiros. Na data final de entrega do relatério sobre esse trabalho, o assessor
esteve na operadora, momento em que houve uma reunido conjunta com o conselho

fiscal, conselho de administracao e diretoria executiva.

Apos expor o resultado de seu trabalho e responder aos diversos
questionamentos realizados, a opinido do assessor foi de que o conselho fiscal

precisaria atuar de acordo com o roteiro sugerido.

Em meados do primeiro semestre de 2004, o assessor foi novamente
contatado, agora para que apresentasse uma proposta de assessoria para o
conselho fiscal. O assessor concordou em apresentar uma nova proposta e
estabeleceu trés condigdes, na hipotese de aceitagao - que houvesse pelo menos
uma reunido mensal, que o trabalho fosse pautado dentro do roteiro anteriormente
sugerido e que o trabalho fosse de natureza técnica, sem questdes de natureza

politica.

Quando perguntado ao entrevistado como poderia descrever a elaboragéo e
apresentacao da proposta de trabalho, respondeu que ela foi elaborada em fungao

de sua experiéncia profissional, do conhecimento ja adquirido sobre o sistema
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cooperativo ao qual a organizacao estudada pertence e sobre as necessidades que
ele imaginou como prementes ao Conselho Fiscal. Da mesma forma que na
solicitagdo anterior, os membros do conselho ndo souberam especificar o tipo de

ajuda necessaria.

A proposta foi aceita e o assessor compareceu a primeira reuniao de
trabalho com o conselho fiscal, para discutir a necessidade e a forma de se ter um
conjunto de informagdes para a realizagcdo da assessoria. Nesse momento,
constatou que a operadora nao possuia relatérios feitos em bases sistematicas que
pudessem atender as necessidades informativas dos membros do conselho fiscal.
Em fungado de tal fato, foi preciso preparar e propor um conjunto de relatérios, a
serem preparados principalmente pelas areas contabil e financeira, para que fossem

usados para analise e discussao com os conselheiros.

O assessor elaborou modelos de relatérios para Balangco Patrimonial
Comparativo, Demonstracado do Resultado Mensal e Acumulada, Relatério de
Margem de Contribuigdo, Relatério de Custos Fixos (para empresa de despesas
administrativas), Relatorio de Fluxo de Caixa (com visdo operacional de investimento
e de financiamento) e um relatério com indicadores de balango (este ultimo

posteriormente sugerido também pela agéncia reguladora).

Os relatorios comegaram a ser gerados e enviados ao conselho fiscal e ao
assessor; nesse ponto ocorreu outro problema: a dificuldade de os conselheiros
lerem e compreenderem as informagdes contidas nos relatérios. Ao longo das
reunides, 0 assessor passou a explicar detalhadamente os relatorios; no entanto, em
funcdo do tempo de mandato de parte dos conselheiros, percebeu-se a necessidade
de preparar e realizar um curso que pudesse capacita-los ao melhor desempenho a

suas funcdes.

Foi preparado e realizado um curso de oito horas acerca da origem,
desenvolvimento e organizagdo do cooperativismo, tratando também de questdes
econdmicas e financeiras dos relatérios, ja preparados e enviados, e de outras
informagdes operacionais e de gestdo necessarias a atuagdo dos conselheiros.

Conforme ja descrito, neste ano de 2008 foi realizada a 4.2 edicao desse curso.

O assessor mencionou durante a entrevista que, quando de sua contratacéo,

o conselho fiscal passava, em sua opinido, por um processo de mudanca, além de
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considerarem que era necessario profissionalizar a gestdo da operadora. Relatou
que, além de sua contratacao, foi também contratada uma empresa de consultoria,
para auxiliar o conselho de administracdo e a diretoria a conduzirem a mudanca
desejada. Em uma reunido do conselho fiscal realizada no final de 2004, ja com a
presenca do assessor, foi apresentado aos conselheiros, por representantes do
conselho de administracdo, da diretoria executiva e da primeira empresa de
consultoria contratada o plano de agao proposto e realizado para iniciar a mudancga

desejada.

Os membros do conselho foram receptivos ao trabalho do assessor. Esta
receptividade permitiu que, ao longo do tempo, fosse possivel receber e analisar nao
apenas os relatorios econbmicos e financeiros, mas também de outras questbes

relativas a gestao da organizagao.

O entrevistado comentou que, na primeira reunido, os relatérios recebidos
nao permitiam uma visdo de gestao e, ainda, que as informagdes eram apenas do
que foi realizado, o que revelou que naquele momento, ndo existia formalmente na

organizagao a etapa de planejamento, dentro do processo de gestao.

De maneira geral, até o inicio da assessoria, durante as reunides do
conselho fiscal eram discutidas muitas questdes periféricas, com pouca sensibilidade
aos numeros consignados nos relatorios econdmicos e financeiros. Assim, uma das
primeiras acdes do assessor foi elaborar um caderno de informagdes, em que
constavam o Balanco Patrimonial comparado, a Demonstracido de Resultado mensal
e acumulado, Demonstracdo Resultado acumulado més a més, margem de
contribuigdo, Fluxo de Caixa, Custos Fixo, Relatorio de contas a pagar e indices de

balanco.

O assessor relatou que, ao longo do processo de mudanga, o conselho fiscal
adotou um padrao de atuagao, que lhe permitiu enxergar de forma mais apropriada a
organizagdo e 0s negocios. Para o assessor, o conselho fiscal passou a ver de
forma mais completa a atuacdo do conselho de administracdo e da diretoria; os
conselheiros passaram a reconhecer e identificar as pessoas na organizagao,
acompanhando de forma mais apropriada as diversas decisdes tomadas. Para o
assessor, o conselho fiscal passou a ter uma atuacio pré-ativa, em que conhece e

pratica sua funcdo de fiscalizagdo, controle e informacdo e atualmente consegue
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entender melhor as operagdes da organizagdo sob os aspectos econbmico e

financeiro.

Em relagdo a organizagéo, o entrevistado mencionou que o conselho fiscal
tem acesso a todas as atas do conselho de administracdo e da diretoria, da mesma
forma que a diretoria tem acesso as atas do conselho. Relatou que sempre, que
durante o debate de certos assuntos, seja preciso dirigir-se formalmente ao conselho
de administragdo e a diretoria, isso é feito, seja por uma correspondéncia interna,
seja por reunido entre o coordenador do conselho fiscal e o presidente do conselho

de administragao (que € ao mesmo tempo presidente da organizagao).

O entrevistado relatou que, sempre que o conselho fiscal julga necessario,
pessoas convidadas comparecem as reunides para oferecer os esclarecimentos que
forem solicitados. Relatou também que, em sua opinido, a organizagcéo tem boa
percepcao sobre o papel do conselho, ndo tendo resisténcias ou obstaculos a sua
atuacdo. Vale ressaltar que os conselheiros estdo sempre atentos para que nao

ocorra ingeréncia na administragdo da operadora.

Quanto a participagao dos membros do conselho fiscal, o entrevistado a vé

de forma produtiva, e complementa:

Ha duas questdes: de quem esta fora e de quem esta dentro. Todo ano
ocorre a assembléia geral ordinaria, e nela sdo eleitas pessoas para o
Conselho de Administragdo, Diretoria Executiva, Conselho Técnico
Disciplinar e Conselho Fiscal. Ainda é necessario um trabalho para
convencer alguns cooperados a fazerem parte do Conselho Fiscal, mas que
atualmente este trabalho é mais facilitado, porque aqueles que estao ou
estavam tém como dar testemunho do que é o Conselho Fiscal
(ENTREVISTADO).

O assessor relatou que nas reunides os conselheiros sdo interessados,
disciplinados, aplicados e conseguem estabelecer relagcdes de causa e efeito. O fato
de serem médicos e terem uma formagao diferenciada ajuda, uma vez que
percebem rapidamente a utilidade do trabalho, conseguem apontar eventuais

problemas e manifestar suas necessidades.

Em seguida informou que:

Atualmente, podemos observar que, nas atas de reunides, existe uma
pauta, e essa pauta € sempre em fungdo ou da demanda que aparece ou
de um planejamento que ja é feito para o ano. Em fungao disso sao feitos
varios pedidos além dos que sao pedidos normalmente (ENTREVISTADO).
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A reunido tem horarios de inicio e término definidos, pauta previamente
elaborada e submetida a ciéncia e aprovagcao pelos conselheiros, e todos os
assuntos s&o registrados em ata. Os documentos que apdiam os assuntos debatidos

nas reunides sao anexados as atas, mostrando uma sistematizac¢ao do trabalho.

Segundo o assessor, o trabalho vem apresentando bons resultados e seu
relato indica que a atuacado do conselho fiscal vem se pautando de acordo com a
proposi¢cao do IBGC (2005), Bulgarelli (1998), Escuder e Miashiro (2006), Malieni
Junior (2003), Oliveira, C.R. (2004) e Simionato (1998).

4.4 Resultados obtidos com os questionarios

Os questionarios preparados para a coleta de dados foram enviados para os
cooperados que atuaram como membros do conselho fiscal em dois momentos
distintos: antes (2003 a 2004) e apds (2005 e 2006) a contratagdo da assessoria.

Isso requereu 0s grupos que responderam ao questionario como “antes” e “depois”.

O grupo “antes” foi composto de (8) oito cooperados, e o grupo “depois” de
(11) onze. No grupo “antes”, um dos membros possuia menos de 10 anos de
cooperado, quatro tinham de 16 a 20 anos e trés eram cooperados ha mais de 20
anos. No grupo “depois” um era cooperado ha menos de 5 anos, dois tinham de 6 a

10 anos, seis entre 16 a 20 anos e dois possuiam mais de 20 anos de cooperados.

No grupo “antes”, trés cooperados ja tinham atuado como membros de
orgaos da cooperativa, sendo dois no conselho fiscal € um em um comité especial.
Todos eram formados ha mais de 20 anos e quatro tinham pos-graduagéo; no grupo
“depois”, dois cooperados ja tinham atuado no conselho fiscal, a maioria era formada
ha mais de 20 anos, dois eram formados ha menos de 15 anos, e seis possuiam

pos-graduacao.

Todos os cooperados pesquisados afirmaram fazer a leitura regular de
revistas especializadas e participar de congressos para se manterem atualizados,
sendo que a maioria participou de congressos pela ultima vez em 2007. Além disso,

todos declararam nao possuir vinculo de amizade ou familiar com qualquer membro



101

da diretoria, ou do conselho de administracdo, e seis cooperados de cada grupo

mencionaram que fizeram algum tipo de curso de aperfeicoamento na area médica.

No grupo “antes”, sete cooperados possuiam idade entre 46 e 60 anos, e um
tinha entre 36 e 45 anos, sendo que seis deles participavam de associagcdes. No
grupo “depois”, cinco conselheiros possuiam idade entre 36 e 45 anos, cinco entre

46 e 60 anos, e um mais de 60 anos, sendo que sete participavam de associagodes.

4.4.1 Analise de clusters

O objetivo do presente trabalho foi estudar e analisar a atuagao do conselho
fiscal, antes e apds a prestagdo de assessoria especializada e verificar em que
medida a assessoria contribuiu para a atuagcéo deste 6rgdo. Para isso, usou-se, no
questionario, uma escala de Likert, para aplicacdo aos membros do conselho fiscal
antes e depois da contragdo da assessoria. Como o mandato dos membros é de
apenas um (1) ano, os cooperados que responderam a pesquisa antes da

assessoria ndo foram os mesmos apos a assessoria.

Desta forma, para alcancgar o objetivo proposto, foi realizada a Analise de
Clusters — AC, para identificar se os cooperados antes e apds a assessoria

possuiam percepgdes distintas.

O primeiro passo para realizar a AC foi escolher uma medida para avaliar
quao semelhantes ou diferentes sao os casos analisados. Assim, escolheu-se como
medida de semelhanca a distancia euclidiana quadratica, por ser uma das mais
utilizadas neste tipo de analise (MALHOTRA, 2006, PESTANA; GAGEIRO, 2000).

Dentre os métodos de aglomeragdes hierarquicos ja descritos, explorados e
testados para a analise, foi selecionado o de Ward, que mostrou boa separagao
entre os clusters. Este método permitiu minimizar o quadrado da distancia euclidiana
as médias dos aglomerados, combinando clusters com um pequeno numero de
observagdes (HAIR JUNIOR et al, 2005b); os resultados obtidos sdo apresentados a

sequir.

Os cooperados que participavam do Conselho Fiscal antes da

implementagao da assessoria foram numerados de 1 a 8 e os que participavam apos
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numerados de 9 a 19. A partir do dendrograma (fig. 2), foi possivel visualizar 2

clusters distintos.

Dendrograum using Ward Method
Rescaled Distance Cluster Combine
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Figura 2 — dendrograma obtido
Fonte: SPSS 13.0

Percebeu-se, pela figura 2, que os dezenove membros do conselho
pesquisados foram separados em dois grupos distintos. O primeiro cluster foi
formado pelos cooperados de 1 a 6, que participaram do conselho fiscal antes do
inicio da assessoria; o segundo grupo ficou composto pelos cooperados de 7 a 19,

formado em sua maioria por cooperados que participaram apos a assessoria.

A analise revelou que, apesar de os cooperados n.° 7 e 8 terem sido
membros do conselho fiscal antes da contratacdo da assessoria, ambos revelaram
opinides muito semelhantes aos membros efetivos apos a contratagdo. Assim, eles

foram eliminados das comparagdes a seguir.

4.4.2 Comparagao antes e apos

Para que fosse possivel identificar em quais variaveis os cooperados dos
grupos “antes” e “depois” apresentavam opinides distintas, foi realizado inicialmente
o teste de Shapiro-Wilk, para verificar se as variaveis da escala Likert eram normais
(MALHOTRA, 2006). A partir desse procedimento foi possivel escolher o melhor

teste para verificar as diferengas entre os grupos.
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O teste de Shapiro-Wilks revelou que todas as assertivas apresentaram
significancia < 0,05, ou seja, nenhuma das variaveis analisadas pbde ser
considerada normal. Desta forma, foi usado o teste n&o paramétrico de Mann-
Whitney para determinar quais eram as variaveis discriminadoras, isto €, em quais
variaveis seria possivel constatar alguma diferengca de opinido entre os grupos
(LEVIN; FOX, 2004); esse teste é apresentado na tabela 2.

TABELA 2 — Teste de Mann-Whitney

. Mann- .

Assertivas Whitney U V4 Sig.
10 — O Conselho Fiscal conhece e acompanha as principais decisbes do 4.000 3176 001
Conselho de Administragéo e da Diretoria Executiva. ’ ’ ’
11- O Conselho Fiscal ndo é informado sobre os atendimentos oferecidos 32 000 -105 916
aos usuarios dos planos. ’ ’ '
12 — A participagdo do Conselho Fiscal nas assembléias contribui para seu 7 500 2695 007
papel de fiscalizagdo e controle. ' ’ '
13 — O Conselho Fiscal ndo se inteira das principais decisdes do Conselho 26.000 -79 426
de Administragéo e da Diretoria Executiva. ’ ’ ’
14 — A atuacdo do Conselho Fiscal se pauta apenas no aspecto técnico e 24000 _932 351
nas suas atribuigdes legais e estatutarias. ’ ’ ’
15 — Ha canais formais e divulgados para contato entre o Conselho Fiscal e 500 3442 001
os Cooperados. ’ ’ ’
16 — Quando solicitado, o Conselho de Administracédo e a Diretoria Executiva 13.500 2055 040
fornecem explicagbes sobre suas decisbes. ’ ’ '
17 — A atuagdo do Conselho Fiscal ndo permite controlar e fiscalizar os atos 26.500 -700 484
do Conselho de Administragéo e da Diretoria Executiva. ’ ’ ’
18 — Ao analisar os relatérios contabeis e financeiros, o Conselho Fiscal
consegue avaliar e formular questionamentos sobre a situagdo econdmica e 9,500 -2,688 ,007
financeira da Cooperativa.
19 — Os cooperados compreendem e apdiam o papel do Conselho Fiscal. 8,500 -2,579 ,010
20 — Os cooperados ndo se interessam em saber sobre a atuagdo do 13.000 2118 034
Conselho Fiscal. ’ ’ ’
21 - As atribuicdes e os limites de atuagdo do Conselho Fiscal estdo de 16.000 -1.799 072
acordo com as regras da ANS. ' ’ '
22 - H& um roteiro de atuacdo para sistematizar a atuacdo do Conselho 1.000 3544 000
Fiscal. ’ ’ ’
23 - O Conselho Fiscal inteira-se apenas dos relatorios contabeis e 8.000 2669 008
financeiros. ’ ’ ’
24 - As reunides entre o Conselho Fiscal e os demais o6rgdos da 20.500 -1.300 194
Administragdo sdo tempestivas e suficientes. ’ ’ ’
25 - O Conselho Fiscal ndo exerce o papel de olhos e ouvidos dos 20,500 -1.334 182
cooperados. ’ ’ '
26 - O Conselho Fiscal conhece e debate os problemas das especialidades 7 500 2734 006
médicas. ' ’ ’
27 - Os cooperados nao participam de forma voluntaria como Membros do 19.500 1404 160
Conselho Fiscal. ’ ’ ’
28 - As atas de reunido e outras formas de comunicagédo permitem que o
Conselho Fiscal saiba a tempo das decisdes do Conselho de Administragao 30,500 -,260 795
e da Diretoria Executiva.

continua
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Conclusao
Assertivas Mann- .
Whitney U z Sig.
29 - A participagao dos Cooperados como membros do Conselho Fiscal 000 3742 000
contribui para que eles entendam a dindmica da Cooperativa. ’ ' ’
30 - O Conselho Fiscal é informado sobre os planos da cooperativa. 19,000 -1,507 ,132
31 - A relacao do Conselho Fiscal com os demais 6rgaos da Administragéo é 15.000 2153 031
transparente e profissional. ' ' ’
32 - As atribuicbes e os limites de atuagcdo do Conselho Fiscal estdo de 16.500 2507 012

acordo com a lei cooperativista.

33 - Os Diretores, Conselheiros de Administracdo e Empregados da
Cooperativa ndo participam de reunides abertas e transparentes para 31,000 -,210 ,833
esclarecer assuntos controversos.

34 - A relagdo do Conselho Fiscal com os demais 6rgdos da Administragéo 19.500 1.401 161
ndo é harmoniosa. ’ ) )
35 - O treinamento dos Conselheiros Fiscais melhorou a atuagédo dos seus 6.500 3124 002
membros. ’ ) ,
36 - O Conselho Fiscal poderia dispensar a assessoria que possui e analisar 10.500 2572 010

os relatérios econdémicos, financeiros e demais informagdes que recebe.

37 - As decisdes do Conselho Fiscal sdo devidamente documentadas e

relatadas ao Conselho de Administragdo e a Diretoria para as devidas 18,000 -2,035 |,042
providéncias.

38 - O Conselho Fiscal conhece e acompanha o relacionamento entre a 20.000 -1.408 159
cooperativa e a ANS. ’ ’ ’

39 - Os membros do Conselho Fiscal conseguem visualizar suas atribuicdes 6.500 2996 003
e responsabilidades legais e estatutarias. ’ ’ ’

40 - As atribuicbes e os limites de atuagdo do Conselho Fiscal estao 17.000 1772 076
definidos no Estatuto de modo claro e compreensivo. ’ ’ ’

41 — O Conselho Fiscal formaliza seu posicionamento sobre os atos de 16.500 2497 013
gesto. ’ ’ ’

Fonte: SPSS 13.0

Pela tabela 2, foi observado que a significancia do teste de Mann-Whitney
apresentou valor < 0,05 para as variaveis 10 (‘o conselho fiscal conhece e
acompanha as principais decisbes do conselho de administragdo e da diretoria
executiva”), 12 (“a participacdo do conselho fiscal nas assembléias contribui para
seu papel de fiscalizagdo e controle”), 15 (“ha canais formais e divulgados para
contato entre o conselho fiscal e os cooperados”), 16 (“quando solicitado, o conselho
de administracdo e a diretoria executiva fornecem explicacbes sobre suas
decisbes”), 18 (“ao analisar os relatérios contabeis e financeiros, o conselho fiscal
consegue avaliar e formular questionamentos sobre a situagdo econbmica e
financeira da cooperativa”), 19 (“os cooperados compreendem e apdiam o papel do
conselho fiscal”’), 20 (“os cooperados nao se interessam em saber sobre a atuacao
do conselho fiscal”), 22 (“ha um roteiro de atuagao para sistematizar a atuagao do

conselho fiscal”’), 23 (“o conselho fiscal inteira-se apenas dos relatérios contabeis e
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financeiros”), 26 (‘o conselho fiscal conhece e debate os problemas das
especialidades médicas”), 29 (“a participagdo dos cooperados como membros do
conselho fiscal contribui para que eles entendam a dinamica da cooperativa”), 31 (“a
relacdo do conselho fiscal com os demais 6rgaos da administragdo é transparente e
profissional”), 32 (“as atribuicbes e os limites de atuacédo do conselho fiscal estdo de
acordo com a lei cooperativista”), 35 (“o treinamento dos conselheiros fiscais
melhorou a atuagao dos seus membros”), 36 (“o conselho fiscal poderia dispensar a
assessoria que possui e analisar os relatérios econbmicos, financeiros e demais
informagdes que recebe”), 37 (“as decisbes do conselho fiscal sdo devidamente
documentadas e relatadas ao conselho de administracdo e a diretoria para as
devidas providéncias”), 39 (‘os membros do conselho fiscal conseguem visualizar
suas atribuicbes e responsabilidades legais e estatutarias”) e 41 (“o conselho fiscal

formaliza seu posicionamento sobre os atos de gestao”).

Isso indica que os grupos possuem opinides diferentes em cada uma dessas
assertivas; nas outras questdes as opinides “antes” e “depois” sdo semelhantes.
Desta forma, inicialmente serdo mostradas as opinides dos cooperados pesquisados
em relacdo as variaveis que ndo apresentaram diferencas estatisticamente

significantes.

Para analisar mais detalhadamente quais foram as opinides dos cooperados
em relacdo a essas questdes, agrupou-se na tabela 3 as opg¢des “concordo
totalmente” e “concordo parcialmente” como “concordo” e as opgdes “discordo
totalmente” e “discordo parcialmente” como “discordo”. A opgao “nem concordo nem

discordo” foi chamada de indiferente.

TABELA 3 — Frequéncia de respostas dos sujeitos

Variaveis Discordo | Indiferente | Concordo
11- O Conselho Fiscal ndo é informado sobre os atendimentos 7 2 8
oferecidos aos usuarios dos planos.
13 — O Conselho Fiscal ndo se inteira das principais decises 10 0 7
do Conselho de Administragcao e da Diretoria Executiva.
14 — A atuagao do Conselho Fiscal se pauta apenas no aspecto 8 3 6

técnico e nas suas atribui¢des legais e estatutarias.

17 — A atuagdo do Conselho Fiscal ndo permite controlar e

fiscalizar os atos do Conselho de Administracéo e da Diretoria 10 1 6
Executiva.
21 — As atribuicdes e os limites de atuacdo do Conselho Fiscal 1 4 12

estao de acordo com as regras da ANS

Continua



106

Conclusao
Variaveis Discordo | Indiferente | Concordo
24 — As reunides entre o Conselho Fiscal e os demais 6rgaos 8 4 5
da Administragédo sdo tempestivas e suficientes.
25 — O Conselho Fiscal nao exerce o papel de olhos e ouvidos 13 1 3
dos cooperados.
27 — Os cooperados nao participam de forma voluntaria como 8 0 9
Membros do Conselho Fiscal.
28 — As atas de reunido e outras formas de comunicacao
permitem que o Conselho Fiscal saiba a tempo das decisées 5 2 10
do Conselho de Administragcao e da Diretoria Executiva.
30 — O Conselho Fiscal é informado sobre os planos da 2 2 13
cooperativa.
33 - Os Diretores, Conselheiros de Administracdo e
Empregados da Cooperativa ndo participam de reunides 11 3 3
abertas e transparentes para esclarecer assuntos controversos.
34 - A relagédo do Conselho Fiscal com os demais 6rgaos da 10 4 3
Administragdo ndo é harmoniosa.
38 - O Conselho Fiscal conhece e acompanha o 1 2 14
relacionamento entre a cooperativa e a ANS.
40 - As atribuicdes e os limites de atuagdo do Conselho Fiscal 0 3 14
estao definidos no Estatuto de modo claro e compreensivo.

Fonte: SPSS 13.0

De acordo com a tabela 3, os cooperados pesquisados (tanto “antes” quanto
“depois”) tendem a concordar que o conselho fiscal é informado sobre os planos da
cooperativa (assertiva 30), mas n&o sobre os atendimentos oferecidos aos usuarios
dos planos (assertiva 11). Reconhecem que as atribuigdes e os limites de atuagéo
do conselho fiscal estdo definidos no estatuto de modo claro e compreensivo

(assertiva 40) e estdo de acordo com as regras da ANS (assertiva 21).

Consideram também que as atas de reunido e outras formas de
comunicagdo permitem que o conselho fiscal saiba a tempo das decisdes do
conselho de administragdo e da diretoria executiva (assertiva 28), e que sua relagéao
com os demais 6rgaos da administracdo € harmoniosa (assertiva 34), embora as
reunides entre o conselho fiscal e os demais 6rgdos da administracdo ndo sejam

tempestivas e suficientes (assertiva 24).

Mencionam que o conselho fiscal conhece e acompanha o
relacionamento entre a cooperativa e a ANS (assertiva 38), se inteira das principais
decisbes do conselho de administragdo e da diretoria executiva (13) e exerce o
papel de olhos e ouvidos dos cooperados (assertiva 25), sendo que estes participam
de forma voluntaria como membros do conselho fiscal (assertiva 27). Sua atuacgéo

permite controlar e fiscalizar os atos do conselho de administracdo e da diretoria
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executiva (assertiva 17) e ndo se pauta apenas no aspecto técnico e nas suas
atribuicoes legais e estatutarias (assertiva 14).

Além disso, os diretores, conselheiros de administracdo e empregados da
cooperativa participam de reunides abertas e transparentes para esclarecer
assuntos controversos (assertiva 33).

A seguir, na tabela 4, € apresentada a comparacgao das respostas “antes” e
“‘depois” para as assertivas que resultaram em diferencas estatisticamente

significantes no teste de Mann-Whitney.

TABELA 4 — Comparacgéo das respostas dos grupos “antes” e “depois”

Cluster  Cluster
Variaveis 1 2

D1 C DI C

10 — O Conselho Fiscal conhece e acompanha as principais decises do Conselho 3 2 1.0 0 11
de Administragao e da Diretoria Executiva.

12 — A participagéo do Conselho Fiscal nas assembléias contribui para seu papel o 5 5 {1 g 1o
de fiscalizag&o e controle.

15 — Ha canais formais e divulgados para contato entre o Conselho Fiscal e os 6 00 1 0 10
Cooperados.

16 — Quando solicitado, o Conselho de Administragdo e a Diretoria Executiva o, 1 3 o g g
fornecem explicagbes sobre suas decisdes.

18 — Ao analisar os relatérios contabeis e financeiros, o Conselho Fiscal consegue
avaliar e formular questionamentos sobre a situagdo econdmica e financeirada 0 2 4 0 0 11
Cooperativa.

19 — Os cooperados compreendem e apoiam o papel do Conselho Fiscal. 2 4 0 1 2 8
20 — Os cooperados ndo se interessam em saber sobre a atuagdo do Conselho 2 31 0 2 9
Fiscal.

22 — Ha um roteiro de atuagao para sistematizar a atuagao do Conselho Fiscal. 5 01 0 0 11
23 — O Conselho Fiscal inteira-se apenas dos relatérios contabeis e financeiros. 2 1.3 9 0 2

26 — O Conselho Fiscal conhece e debate os problemas das especialidades 4 5 0 1 2 8
médicas.

29 — A participagao dos Cooperados como membros do Conselho Fiscal contribui 2 4 0 0 0 11
para que eles entendam a dinamica da Cooperativa.

31 — A relagéo do Conselho Fiscal com os demais 6rgéos da Administragdo é 4 02 1 0 10
transparente e profissional.

32 — As atribuigdes e os limites de atuagdo do Conselho Fiscal estdo de acordo 0 33 0 0 11
com a lei cooperativista.

35 — O treinamento dos Conselheiros Fiscais melhorou a atuagdo dos seus 4 02 0 0 11
membros.

36 - O Conselho Fiscal poderia dispensar a assessoria que possui e analisar os 2 0 4 9 1 1
relatérios econdmicos, financeiros e demais informagées que recebe.

37 - As decisdes do Conselho Fiscal sdo devidamente documentadas e relatadas 0 3 3 0 0 11
ao Conselho de Administragdo e a Diretoria para as devidas providéncias.

39 - Os membros do Conselho Fiscal conseguem visualizar suas atribuigbes e 5 3 1 o 0o 11
responsabilidades legais e estatutarias.

41 — O Conselho Fiscal formaliza seu posicionamento sobre os atos de gestao. 1 2 3 00 M
Fonte: SPSS 13.0

1 D = “discordo totalmente” e “discordo”, | = nem concordo nem discordo e C = “concordo totalmente”
e “concordo”.
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Analisando a tabela 4, foi constatado que os cooperados do grupo “antes”
afirmavam que o conselho fiscal ndo conhecia ou acompanhava as principais
decisbes do conselho de administracao e da diretoria executiva (assertiva 10), e que
sua relagdo com os demais 6rgdos da administracdo n&o era transparente e
profissional (assertiva 31). Além disso, ndo havia canais formais e divulgados para
contato entre o conselho fiscal e os cooperados (assertiva 15), nem um roteiro de
atuagao para sistematizar a atuagdo do conselho fiscal (assertiva 22). O conselho
fiscal ndo conhecia nem debatia os problemas das especialidades médicas
(assertiva 26) e inteirava-se apenas dos relatérios contabeis e financeiros (assertiva
23). Seus membros nao possuiam treinamento especifico para sua atuacao
(assertiva 35) e o conselho deveria ter uma assessoria para auxiliar na analise dos

relatérios econdmicos, financeiros e demais informacdes que recebia (assertiva 36).

Por outro lado, o sujeito do grupo “depois” aponta que o conselho Fiscal
conhece e debate os problemas das especialidades médicas (assertiva 26), conhece
e acompanha as principais decisdées do conselho de administragdo e da diretoria
executiva (assertiva 10) e que sua relagdo com os demais 6rgaos € transparente e
profissional (assertiva 31). Mencionam que ha canais formais e divulgados para
contato entre o conselho fiscal e os cooperados (assertiva 15), e ha um roteiro de
atuagao para sistematizar a atuagcédo do conselho fiscal (assertiva 22). Afirmam ainda
que o treinamento dos conselheiros fiscais melhorou a atuagdo dos seus membros
(assertiva 35), ndo inteirando-se apenas dos relatérios contabeis e financeiros
(assertiva 23) e podendo dispensar a assessoria e analisar os relatérios econémicos,

financeiros e demais informacdes (assertiva 36).

De acordo com a tabela 3, a maioria do grupo “antes” tendia a ser indiferente
as questdes 19 (“os cooperados compreendem e apdiam o papel do conselho
fiscal’), 20 (“os cooperados nao se interessam em saber sobre a atuacdo do
conselho fiscal”), 29 (“a participagdo dos cooperados como membros do conselho
fiscal contribui para que eles entendam a dindmica da cooperativa®) e 39 (“os
membros do conselho fiscal conseguem Vvisualizar suas atribuicbes e

responsabilidades legais e estatutarias”).

Ja o grupo “depois” coloca que, embora os cooperados compreendam e
apoiem o papel do conselho fiscal (assertiva 19), ndo se interessam em saber sobre

a atuacao deste (assertiva 20). No entanto, a participagdo dos cooperados como
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membros do conselho fiscal, contribuem para que eles entendam a dindmica da
cooperativa (assertiva 29) e seus membros conseguem visualizar suas atribuicoes e

responsabilidades legais e estatutarias (assertiva 39).

Antes da implementacdo da assessoria, as opinides dos membros do
conselho fiscal mostravam-se polarizadas em relagdo as assertivas 12 (“a
participacdo do conselho fiscal nas assembléias contribui para seu papel de
fiscalizagdo e controle”), 32 (“as atribuigdes e os limites de atuacdo do conselho
fiscal estdo de acordo com a lei cooperativista”) e 37 (“as decisbes do conselho fiscal
sao devidamente documentadas e relatadas ao conselho de administracdo e a

diretoria para as devidas providéncias”).

No entanto, apds a assessoria, todos os membros do conselho pesquisados
afirmaram que as atribuicées e os limites de sua atuacao estdo de acordo com a lei
cooperativista (assertiva 32), suas decisbes sdo devidamente documentadas e
relatadas ao conselho de administracdo e a diretoria (assertiva 37), sendo que a
participacdo do conselho fiscal nas assembléias contribuiu para seu papel de

fiscalizagao e controle (assertiva 12).

Apesar da maioria dos cooperados do grupo “antes” concordar que o
conselho fiscal formaliza seu posicionamento sobre os atos de gestao (assertiva 41),
consegue avaliar e formular questionamentos sobre a situagdo econbmica e
financeira da cooperativa (assertiva 18) e que, quando solicitado, o conselho de
administragcdo e a diretoria executiva fornecem explicagdes sobre suas decisdes
(assertiva 16), a proporcdo de concordancia apds a contratacdo da assessoria é

muito maior.

4.5 Discussao dos resultados - triangulacao

A triangulacdo das evidéncias apontadas pela analise documental, pela
entrevista realizada com o assessor e a analise do tratamento estatistico realizado
apontou convergéncia no sentido de que a assessoria contribuiu de forma positiva
para a atuacado do conselho fiscal da organizacao objeto de estudo. Este resultado
estd descrito a seguir, para o0 que é preciso mencionar que determinadas

constatacdes obtidas nas fontes pesquisadas precisam ser repetidas.
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A pesquisa documental realizada nas atas revelou que, antes da contratagao
da assessoria, as atas eram sucintas e pouco detalhadas, ndo tendo nenhum
documento anexado, que pudesse confirmar a veracidade dos fatos. Além disso, o
estatuto n&o era rigidamente cumprido no que se refere a destituicdo de membros

que nao comparecessem as reunides.

Os membros do conselho fiscal sentiram a necessidade de uma assessoria
contabil, mas ndo souberam explicitar de qual tipo seria segundo o relato do

assessor durante a entrevista.

Na primeira reunido, o assessor constatou que a empresa nao possuia
nenhum sistema de informagao ou conjunto de relatérios. Assim, ele propds um
conjunto de relatérios a serem preparados principalmente pelas areas contabil e

financeira, para que fossem utilizados para analise e discussdo com os conselheiros.

No inicio das atividades da assessoria, percebeu-se pela leitura das atas,
que houve resisténcia em atender as recomendagdes do assessor e em entregar
determinados relatérios, em especial os contabeis e financeiros, em prazos
compativeis a analise e entendimento prévio pelos conselheiros. Isso pode ser,
segundo o entrevistado, devido ao nao-entendimento de todas as informagdes

contidas nos relatoérios.

Em funcéo disso, foi proposto e realizado um curso para a preparagao dos
conselheiros. Pela leitura das atas, constatou-se que, com o tempo, os relatorios
comecgaram a ser entregues no prazo determinado, as atas comegaram a tomar
consisténcia, os relatérios passaram a ser anexados e os membros do conselho

fiscal passaram a exercer suas atribuicbes em melhores condi¢es.

Segundo o assessor entrevistado, os membros do conselho foram receptivos
ao seu trabalho e, com o tempo, foi possivel receber e analisar ndo apenas os
relatérios econdbmicos e financeiros, mas passaram a tratar também de outras

questdes relativas a gestado da organizagéo.

A andlise das atas de reunido do conselho fiscal ao longo do periodo
analisado revelou a ocorréncia de melhorias apés a contratacdo da assessoria
especializada, o que permitiu que os conselheiros passassem a desenvolver suas

atribuicbes com maior qualidade, possibilitando ir além da analise e compreenséo
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dos relatérios econdmicos e financeiros, expandindo o olhar dos conselheiros para

outros aspectos da gestao da operadora.

Na opinido do assessor, apos o inicio da assessoria o conselho fiscal adotou
um padrdo de atuagdo, o que lhe permitiu melhor visualizar a organizagdo e 0s
negocios; ainda de acordo com o assessor, o conselho fiscal passou a ter uma

atuacao pro-ativa.

Ao analisar as respostas obtidas com os questionarios referentes a misséo,
atribuicoes e regulamentagéo da atuagao do conselho fiscal (constructo 1), verificou-
se que as opinides nao diferiram muito entre os grupos “antes” e “depois”. Nas
assertivas 17, 21, 25 e 40 n&o houve alteragao da opinido, pois todos os cooperados
pesquisados reconhecem que as atribuicoes e os limites de atuacdo do conselho
fiscal estdo definidos no estatuto de modo claro e compreensivo e, ainda, estdo de
acordo com as regras da ANS. Para todos os respondentes, o conselho fiscal exerce
o0 papel de olhos e ouvidos dos cooperados e sua atuagdo permite controlar e

fiscalizar os atos do conselho de administragao e da diretoria executiva.

Na assertiva 39 (“os membros do conselho fiscal conseguem visualizar suas
atribuicoes e responsabilidades legais e estatutarias”), o grupo “antes” foi indiferente
e “depois” passou a concordar; na assertiva 32 (“as atribuicbes e os limites de
atuagao do conselho fiscal estdo de acordo com a lei cooperativista”) houve primeiro
polarizacdo e, depois, concordancia. Esse resultado indicou que os membros do

conselho passaram a ter uma visao mais abrangente de sua atuacgao.

No constructo 2 (sobre a atuagao do conselho fiscal ao longo dos exercicios
sociais), constatou-se que boa parte das opinides foi alterada. Os conselheiros
passaram a concordar que ha um roteiro de atuagao para sistematizar a atuacéo do
conselho fiscal (assertiva 22); suas decisbes sdo devidamente documentadas e
relatadas ao conselho de administragcdo e a diretoria para as devidas providéncias
(assertiva 37). O conselho também conhece e acompanha as principais decisdes do
conselho de administracdo e da diretoria executiva (assertiva 10) e, quando
solicitados, o conselho de administracdo e a diretoria executiva fornecem

explicacdes sobre suas decisdes (assertiva 16).

Sobre a contribuicdo da assessoria para a maior capacitagao do conselho

fiscal (constructo 3), observou-se que a maioria das opinides também se modificou.
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Apods a contratagdo da assessoria, os conselheiros afirmaram que o treinamento
melhorou a sua atuacado (assertiva 35), ndo se inteirando apenas dos relatérios
contabeis e financeiros (assertiva 23); também discordaram em dispensar a
assessoria e analisar os relatorios econémicos, financeiros e demais informacdes

(assertiva 36).

Sobre a assertiva 36, € preciso dizer que anualmente ocorre a renovagao de
parte dos membros do conselho, e que a entrada de novos conselheiros pode
requerer um esforco para coloca-los em condigdes de desempenhar suas funcdes

no mesmo nivel de preparacido dos que possuem maior experiéncia na fungao.

Os resultados obtidos indicam que a assessoria contribuiu positivamente
para uma melhor compreensio, pelos conselheiros, das atribuicbes do conselho
fiscal. Complementa esta conclusao parte do depoimento do assessor durante a
entrevista, na qual foi descrito que a atuacéo dos conselheiros ao longo do tempo
permitiu ir além da analise dos relatérios econémicos e financeiros, passando-se a

tratar de outras questdes relativas a gestao da organizagéao.

No constructo 4 (sobre a relagdo do conselho fiscal com os demais 6rgaos
da administragdo), observou-se que apenas metade das assertivas sofreu alteragdes
apos a assessoria. Os conselheiros passaram a concordar que sua relagdo com os
demais 6rgaos é transparente e profissional (assertiva 31), sua participacdo nas
assembléias contribui para seu papel de fiscalizagdo e controle (assertiva 12) e o

conselho fiscal formaliza seu posicionamento sobre os atos de gestao (assertiva 41).

As opinides referentes ao relacionamento entre o conselho fiscal e os
cooperados (constructo 5) foram amplamente modificadas pela assessoria
contratada. Apds esta, os cooperados mencionam que ha canais formais e
divulgados para contato entre o conselho fiscal e os cooperados (assertiva 15) que
nao existia anteriormente. Segundo o assessor, ao iniciar seu trabalho, a empresa
nao possuia nenhum sistema de informagdo ou conjunto de relatorios; assim, foi
proposto um conjunto de relatérios a serem preenchidos, para que fossem utilizados

para analise e debate.

Além disso, os conselheiros do grupo “depois” acreditam que, embora os
cooperados compreendam e apdiem o papel do conselho fiscal (assertiva 19), ndo

se interessam em saber sobre a atuacdo deste (assertiva 20). Por outro lado, a
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participacdo dos cooperados como membros do conselho fiscal contribui para que

eles entendam a dindmica da cooperativa (assertiva 29).

O constructo 6 (o conselho fiscal em relagado a operagéo propriamente dita)
foi 0 que mostrou menos alteracdo com a assessoria. Todos os cooperados
pesquisados (tanto “antes” quanto “depois”) tendem a concordar que o conselho
fiscal conhece e acompanha o relacionamento entre a cooperativa e a ANS
(assertiva 38), é informado sobre os planos da cooperativa (assertiva 30), mas nao

sobre os atendimentos oferecidos aos usuarios dos planos (assertiva 11).

A Unica alteracdo foi em relacdo a assertiva 26 (‘o conselho fiscal ndo
conhecia nem debatia os problemas das especialidades médicas”). Segundo os
dados da pesquisa, os membros do conselho apds a assessoria disseram que
passaram a conhecer e debater também os problemas das especialidades médicas,

0 que nao ocorria anteriormente.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo do presente trabalho foi realizar um estudo de caso sobre o
conselho fiscal de uma cooperativa de plano de saude, considerando dois momentos
de tempo - antes e apds a contratacido de uma assessoria especializada. A intengao
era analisar em que medida esta assessoria contribuiu para a atuagao do conselho

fiscal.

Para isso, foi realizada uma revisao bibliografica, para identificar e analisar
as principais caracteristicas e atribuicdes do conselho fiscal, a legislacédo sobre o
tema e informagdes sobre governanga corporativa e gestdo eficaz. Esta revisdo
auxiliou a pesquisadora a melhor delinear o problema de pesquisa e os objetivos a

serem perseguidos, bem como a estruturar um roteiro para o estudo de caso.

As evidéncias utilizadas durante o levantamento de dados foram as atas de
reunides do conselho fiscal, uma entrevista com o assessor contratado e a aplicagao
de questionarios aos membros do conselho antes e apds a assessoria. Estes dados
forneceram informacdes que permitiram analisar tanto a forma como a assessoria foi

desenvolvida, quanto suas contribuicdes.

Antes da assessoria foi constatado, por trés (3) evidéncias, que as atas de
reunides do conselho fiscal eram sucintas, com um resumo da reunido, e nao
forneciam detalhamento suficiente para o debate e a tomada de decisbes. Isto foi
alterado durante o trabalho realizado, via elaboragdo e uso de um conjunto de
relatérios a serem usados pelos conselheiros, o que lhes permitiu uma melhor

compreensao da situagcdo econémica, operacional e financeira da operadora.

Este conjunto de relatérios foi util para a fiscalizagao e controle do processo
de gestao, contribuindo para a identificagdo de fatores que influem nos resultados da
empresa. A identificacao desses fatores € um elemento a contribuir para o melhor
planejamento das atividades dos gestores, criando as condigdes necessarias para

influir nos acontecimentos futuros e no alcance das metas.

De acordo com as atas, houve uma resisténcia inicial a entrega desses

relatérios nos prazos determinados, que foi sanada com o tempo.
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A partir do inicio da assessoria, foi adotado um roteiro de atuagcao para
sistematizar a atuacdo do conselho fiscal; com isso, o resultado dos trabalhos
realizados durante as reunides passou a ser mais bem documentado nas atas de
reunido, sendo posteriormente relatadas ao conselho de administragcao e a diretoria
para as devidas providéncias, formalizando de forma mais clara o posicionamento do
conselho fiscal sobre os atos de gestdo. Foram também criados e usados canais

formais para contato entre o conselho fiscal e os cooperados.

Isso resultou maior transparéncia nas informagdes (por meio dos principios
da transparéncia, equidade e prestagao de contas) e acesso de atores aos atos da
gestao, contribuindo para uma boa governancga corporativa. Esta situagao pressupde
que o relacionamento entre os 6rgdos da administragdo com o de fiscalizagdo e
controle seja harmonioso, voltado a continuidade da organizagéo (going concern), e

aos melhores interesses dos atores do cenario empresarial.

Segundo o IBGC (2005), a boa atuacado dos conselheiros fiscais pressupde
preparo, pro-atividade e auséncia de vinculos de interesse com os acionistas que os

elegeram.

Como foi verificado que os conselheiros ndo se sentiam preparados para
exercer suas fungdes, tendo dificuldades para entender as informagdes contidas nos
relatérios, elaborou-se um curso de preparacéo sobre a atuacdo do conselho fiscal.
Este curso, atualmente na quarta edicdo, rendeu bons resultados. Apds a
assessoria, os membros do conselho sentiram-se mais confiantes em relagdo ao

trabalho que realizam.

Observou-se também que, ao longo do tempo, o conselho fiscal avangou
sua atuacgao para além da analise dos relatérios econémicos e financeiros e passou
a tratar de outros temas relacionados a gestdo da organizagao; isso melhorou a
atuacdo dos membros, que passaram a inteirar-se ndo somente dos relatorios
contabeis e financeiros, mas passaram a opinar sobre determinadas questbes e
fornecer, aos cooperados, informacdes relevantes. As atas revelaram melhorias e

modificacdes, introduzidas com o conhecimento e concordancia dos conselheiros.

Apos a assessoria, os membros do conselho fiscal conseguiram visualizar

mais claramente suas atribuicbes e responsabilidades legais e estatutarias. Sua
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relacdo com os demais 6rgaos passou a ser mais transparente e profissional e sua

participacdo nas assembléias contribuiu para seu papel de fiscalizagao e controle.

Para finalizar, € possivel dizer que a assessoria contribuiu para melhorar a
atuacao do conselho fiscal. Este fato possibilitou que o conselho fiscal contribuisse
para a adogao de boas praticas de governancga corporativa, direcionada para a
transparéncia e o controle dos atos internos da companhia, podendo colaborar

eficientemente para a melhoria de seu desempenho.

5.1 Limitagoes e recomendagoes

A presente pesquisa objetivou estudar e analisar a atuagdo do conselho
fiscal, antes e apds a prestacdo de assessoria especializada, e verificar em que
medida a assessoria contribuiu para a atuagéo deste érgéo, sem, contudo, pretender

esgotar o assunto.

Acredita-se que esta pesquisa, em conjunto com a regulamentagao
determinada as organizagdes e cooperativas de plano de saude, auxilie na area do
ensino em contabilidade e contribua para o sucesso da atuagdo dos membros do
conselho fiscal na atuacao de suas atividades, despertando os envolvidos ou os que
venham a se envolver com o0 ensino da contabilidade, ou como membros do
conselho fiscal, o desejo maior de continuo desenvolvimento de novas pesquisas no

setor.

A analise realizada esta restrita ao conselho fiscal da organizacéo estudada,
contudo os resultados aqui obtidos ndo podem ser generalizados por se tratar de um

estudo de caso, cabendo novas pesquisas sobre demais organizagdes, quanto:
- a atuacado dos membros do conselho fiscal;

- aos procedimentos adotados pelos membros do Conselho Fiscal que nao

participam das assembléias;

- as remuneracgodes previstas na Lei 6.404/76 (BRASIL, 1976), no art. 162, §
3.°, modificada pela Lei n.° 9.457/97 (BRASIL, 1997);

- a importancia e influéncia de cursos de capacitacdo aos membros do
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conselho fiscal;
- a importancia da assessoria contabil nas organizagdes e

- a analise comparativa dos resultados apurados nos demonstrativos

contabeis antes e apds a contratacdo da assessoria contabil na organizagao.
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APENDICE A - Questionario — Membros do Conselho Fiscal antes 2004

1 — Ha quanto tempo vocé é cooperado(a)?

Menos que 5anos( ) 6a10anos( ) 11a15anos( ) 16 a20anos( ) Mais de 20 anos ( )

2 — Ha quanto tempo vocé ocupa, na cooperativa, cargos de diregdo e/ou no conselho (de administragdo ou fiscal)
ininterruptamente?

Menos que 5anos( ) 6a10anos( ) 11a15anos( )16a20anos( ) Maisde20anos ( )

3 — Ja atuou anteriormente como membro da diretoria, conselho de administragéo ou outro 6rgdo da cooperativa ?
Sim () Nao ( ) Se Simde qual?

4 — Ha quanto tempo vocé é formado?

Menos que 5anos( ) 6a10anos( ) 11a15anos( )16a20anos( ) Maisde20anos ( )

5 — Possui outro curso superior? Sim () Nao ( )
5.1 — Se vocé respondeu “Sim” nessa questdo, complemente sua resposta:

Area: ( )Exatas ( )Humanas ( ) Biolégicas Especifique a titulag&o:

6 — Vocé é pos-graduado (/ato sensu (especializagdes ou MBA) ou stricto sensu (mestrado ou doutorado))?
Sim () Nao ( )
6.1 — Se vocé respondeu “Sim” nesta questdo, complemente sua resposta abaixo:

Area: () Exatas () Humanas ( ) Bioldgicas Especifique a titulagao:

7 — De que (ais) forma(s) vocé se mantém atualizado em sua profissao.
7.1 — Congressos e/ou seminarios e/ou wokshops e/ou painéis; Sim () Nao ()

7.1.1 — Qual (ais) o(s) principal (ais):

7.1.2 — Qual a periodicidade? 7.1.3 — Quando foi o ultimo?

7.2 — Cursos (de aperfeicoamento e/ou reciclagem);  Sim ( ) Nao ( )

7.2.1 - Qual (ais) o(s) principal (ais):

7.2.2 — Qual a periodicidade? 7.2.3 — Quando foi o ultimo?

7.3 — Leitura de revistas especializadas e/ou jornais;  Sim ( ) Nao ( )

7.3.1 - Qual (ais) o(s) principal (ais):

7.3.2 — Qual a periodicidade? 7.3.3 — Quando foi o ultimo?

7.4 — Participa de Associagdes e/ou sociedade e/ou grupos de pesquisa; Sim () Nao ( )

7.4.1 - Qual (ais) o(s) principal (ais):

7.4.2 — Qual a periodicidade? 7.4.3 — Quando foi o ultimo?

7.5 — Cite outras opgdes de atualizagdo, se for o caso.

8 — Possui relagdo de amizade ou vinculo familiar com algum membro atual da diretoria ou dos conselhos?
Sim () Nao ()

8.1 Se sim, qual o grau de parentesco? ( )1°%grau ( )2°grau ( )3.°grau

9 — A sua faixa etaria é entre: até 35anos( ) 36 a45anos( ) 46a60anos( ) acimade60anos ( )
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Discordo Totalmente Discordo Nem Concordo Nem Concordo Concordo totalmente
Parcialmente discordo Parcialmente
01 02 03 04 05
2.1  Assertivas 1 2 3 4 | 5

10 — O Conselho Fiscal conhecia e acompanhava as principais decisdes do Conselho de Administragdo
e da Diretoria Executiva.

11 — O Conselho Fiscal ndo era informado sobre os atendimentos oferecidos aos usuarios dos planos.

12 — A participagdo do Conselho Fiscal nas assembléias contribuia para seu papel de fiscalizagdo e
controle.

13- O Conselho Fiscal ndo deve se inteirar das principais decisdes do Conselho de Administragéo e da
Diretoria Executiva.

14 — A atuacdo do Conselho Fiscal era pautada apenas no aspecto técnico e nas suas atribuigdes legais e
estatutdrias.

15 — Havia canais formais e divulgados para contato entre o Conselho Fiscal e os Cooperados.

16 - Quando solicitado, o Conselho de Administragdo e a Diretoria Executiva forneciam explicagdes
sobre suas decisoes.

17 — A atuagdo do Conselho Fiscal ndo permitia controlar e fiscalizar os atos do Conselho de
Administracdo e da Diretoria Executiva.

18 - Ao analisar os relatorios contabeis e financeiros, o Conselho Fiscal conseguia avaliar e formular
questionamentos sobre a situagdo econdmica e financeira da Cooperativa.

19 — Os cooperados compreendiam e apoiavam o papel do Conselho Fiscal.

20 — Os cooperados ndo se interessavam em saber sobre a atuagdo do Conselho Fiscal.

21 - As atribuicdes e os limites de atuagdo do Conselho Fiscal estavam de acordo com as regras da
ANS.

22 — Havia um roteiro para sistematizar a atuagdo do Conselho Fiscal.

23 — O Conselho Fiscal inteirava-se apenas dos relatdrios contabeis e financeiros.

24 - As reunides entre o Conselho Fiscal e os demais 6rgdos da Administragdo eram tempestivas e
suficientes.

25 — O Conselho Fiscal ndo exercia o papel de olhos e ouvidos dos cooperados.

26 — O Conselho Fiscal conhecia e debatia os problemas das especialidades médicas.

27 - Os cooperados nao participavam de forma voluntaria como Membros do Conselho Fiscal.

28 - As atas de reunido e outras formas de comunicag@o permitiam que o Conselho Fiscal soubesse a
tempo das decisdes do Conselho de Administraco e da Diretoria Executiva.

29 — A participagdo dos Cooperados como membros do Conselho Fiscal contribuia para que eles
entendessem a dindmica da Cooperativa.

30 — O Conselho Fiscal era informado sobre os planos da cooperativa.

31 — A relagdo do Conselho Fiscal com os demais 6rgdos da Administragdo era transparente e
profissional.

32 - As atribuigdes e os limites de atuagdo do Conselho Fiscal estavam de acordo com a lei
cooperativista.

33 - Os Diretores, Conselheiros de Administracdo e Empregados da Cooperativa ndo participavam de
reunides abertas e transparentes para esclarecer assuntos controversos.

34 — A relac@o do Conselho Fiscal com os demais 6rgdos da Administragdo ndo era harmoniosa.

35 — Os membros do Conselho Fiscal possuiam treinamento especifico para sua atuag@o.

36 — O Conselho Fiscal deveria ter uma assessoria para auxiliar na analise dos relatorios econdmicos,
financeiros e demais informacdes que recebia.

37 — As decisdes do Conselho Fiscal eram devidamente documentadas e relatadas ao Conselho de
Administracdo e a Diretoria para as devidas providéncias.

38 — O Conselho Fiscal conhecia e acompanhava o relacionamento entre a cooperativa e a ANS.

39 - Os membros do Conselho Fiscal conseguiam visualizar suas atribuigdes e responsabilidades legais
¢ estatutarias.

40 As atribuigdes ¢ os limites de atuagdo do Conselho Fiscal estavam definidos no Estatuto de modo
claro e compreensivo.

41 — O Conselho Fiscal formalizava seu posicionamento sobre os atos de gestao.




129

APENDICE B - Questionario — Membros do Conselho fiscal apés 2004

1 — Ha quanto tempo vocé é cooperado(a)?

Menos que 5anos( ) 6a10anos( ) 11a15anos( ) 16 a20anos( ) Mais de 20 anos ( )

2 — Ha quanto tempo vocé ocupa, na cooperativa, cargos de diregdo e/ou no conselho (de administragdo ou fiscal)
ininterruptamente?

Menos que 5anos( ) 6a10anos( ) 11a15anos( )16a20anos( ) Maisde20anos ( )

3 — Ja atuou anteriormente como membro da diretoria, conselho de administragdo ou outro 6rgdo da cooperativa ?

Sim () Ndo ( ) Se Simde qual?

4 — Ha quanto tempo vocé é formado?

Menos que 5anos( ) 6a10anos( ) 11a15anos( )16a20anos( ) Maisde20anos ( )

5 — Possui outro curso superior? Sim () Nao ( )
5.1 — Se vocé respondeu “Sim” nessa questdo, complemente sua resposta:

Area: ( )Exatas ( )Humanas ( ) Biolégicas Especifique a titulagéo:

6 — Vocé é pés-graduado (/ato sensu (especializagdes ou MBA) ou stricto sensu (mestrado ou doutorado))?
Sim () Nao ( )
6.1 — Se vocé respondeu “Sim” nesta questdo, complemente sua resposta abaixo:

Area: () Exatas () Humanas ( ) Bioldgicas Especifique a titulagéo:

7 — De que (ais) forma(s) vocé se mantém atualizado em sua profisséo.
7.1 — Congressos e/ou seminarios e/ou wokshops e/ou painéis; Sim () Nao ()

7.1.1 — Qual (ais) o(s) principal (ais):

7.1.2 — Qual a periodicidade? 7.1.3 — Quando foi o ultimo?

7.2 — Cursos (de aperfeicoamento e/ou reciclagem);  Sim () Nao ( )

7.2.1 - Qual (ais) o(s) principal (ais):

7.2.2 — Qual a periodicidade? 7.2.3 — Quando foi o ultimo?

7.3 — Leitura de revistas especializadas e/ou jornais;  Sim () Nao ( )

7.3.1 - Qual (ais) o(s) principal (ais):

7.3.2 — Qual a periodicidade? 7.3.3 — Quando foi o ultimo?

7.4 — Participa de Associagbes e/ou sociedade e/ou grupos de pesquisa; Sim () Nao ( )

7.4.1 - Qual (ais) o(s) principal (ais):

7.4.2 — Qual a periodicidade? 7.4.3 — Quando foi o ultimo?

7.5 — Cite outras opgbes de atualizagdo, se for o caso.

8 — Possui relagdo de amizade ou vinculo familiar com algum membro atual da diretoria ou dos conselhos?
Sim () Nao ()

8.1 Se sim, qual o grau de parentesco? ( )1°grau ( )2°grau ( )3.°grau

9 — A sua faixa etaria é entre: até 35anos( ) 36a45anos( ) 46a60anos( ) acimade60anos ( )
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Discordo Totalmente Discordo Nem Concordo Nem Concordo Concordo totalmente
Parcialmente discordo Parcialmente
01 02 03 04 05
2.1 Assertivas 1 2 3 4 5

10 — O Conselho Fiscal conhece e acompanha as principais decisdes do Conselho de Administragdo
e da Diretoria Executiva.

11- O Conselho Fiscal nio é informado sobre os atendimentos oferecidos aos usuarios dos planos.

12 - A participagdo do Conselho Fiscal nas assembléias contribui para seu papel de fiscalizagdo e
controle.

13 - O Conselho Fiscal néo se inteira das principais decisdes do Conselho de Administragéo e da
Diretoria Executiva.

14 - A atuagdo do Conselho Fiscal se pauta apenas no aspecto técnico e nas suas atribui¢des legais
e estatutarias.

15 - Ha canais formais e divulgados para contato entre o Conselho Fiscal e os Cooperados.

16 - Quando solicitado, o Conselho de Administragdo e a Diretoria Executiva fornecem explicagdes
sobre suas decisdes.

17 - A atuagdo do Conselho Fiscal ndo permite controlar e fiscalizar os atos do Conselho de
Administracdo e da Diretoria Executiva.

18 - Ao analisar os relatorios contabeis e financeiros, o Conselho Fiscal consegue avaliar e
formular questionamentos sobre a situagdo econdmica e financeira da Cooperativa.

19 - Os cooperados compreendem e apoiam o papel do Conselho Fiscal.

20 - Os cooperados ndo se interessam em saber sobre a atua¢do do Conselho Fiscal.

21 - As atribui¢des e os limites de atuagdo do Conselho Fiscal estdo de acordo com as regras da
ANS.

22 - Ha um roteiro de atuag@o para sistematizar a atuagdo do Conselho Fiscal.

23 - O Conselho Fiscal inteira-se apenas dos relatérios contdbeis e financeiros.

24 - As reunides entre o Conselho Fiscal e os demais 6rgdos da Administragdo sdo tempestivas e
suficientes.

25 - O Conselho Fiscal ndo exerce o papel de olhos e ouvidos dos cooperados.

26 - O Conselho Fiscal conhece e debate os problemas das especialidades médicas.

27 - Os cooperados ndo participam de forma voluntdria como Membros do Conselho Fiscal.

28 - As atas de reunido e outras formas de comunicagdo permitem que o Conselho Fiscal saiba a
tempo das decisdes do Conselho de Administragéo e da Diretoria Executiva.

29 - A participagdo dos Cooperados como membros do Conselho Fiscal contribui para que eles
entendam a dindmica da Cooperativa.

30 - O Conselho Fiscal ¢ informado sobre os planos da cooperativa.

31 - A relagdo do Conselho Fiscal com os demais 6rgdos da Administragdo ¢ transparente e
profissional.

32 - As atribuigdes ¢ os limites de atuagdo do Conselho Fiscal estdo de acordo com a lei
cooperativista.

33 - Os Diretores, Conselheiros de Administracdo e Empregados da Cooperativa ndo participam de
reunides abertas e transparentes para esclarecer assuntos controversos.

34 - A relagéo do Conselho Fiscal com os demais 6rgdos da Administragdo ndo ¢ harmoniosa.

35 - O treinamento dos Conselheiros Fiscais melhorou a atuagdo dos seus membros.

36 - O Conselho Fiscal poderia dispensar a assessoria que possui ¢ analisar os relatorios
econdmicos, financeiros ¢ demais informagdes que recebe.

37 - As decisdes do Conselho Fiscal sdo devidamente documentadas e relatadas ao Conselho de
Administragdo e a Diretoria para as devidas providéncias.

38 - O Conselho Fiscal conhece e acompanha o relacionamento entre a cooperativa e a ANS.

39 - Os membros do Conselho Fiscal conseguem visualizar suas atribui¢des e responsabilidades
legais e estatutérias.

40 - As atribuigdes e os limites de atuagdo do Conselho Fiscal estao definidos no Estatuto de modo
claro e compreensivo.

41 — O Conselho Fiscal formaliza seu posicionamento sobre os atos de gestao.




