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RESUMO

Esta tese tem o objetivo de estudar a governanga de institutos e fundagOes criados por
empresas para realizacdo de investimento social privado. A participacdo da iniciativa
privada no financiamento ou na realizacdo de investimentos sociais, culturais e
ambientais cresceu, no Brasil, especialmente desde o inicio da década de 1990.
Algumas empresas, em numero crescente, instituiram fundac@es e institutos com o
propoésito especifico de gerenciar e executar essa atividade. Essa modalidade de
investimento se desenvolveu num pais que ndo conseguiu ainda superar a ma
distribuicdo de renda e os problemas dela decorrentes, apesar de ter crescido
economicamente, ser classificado como um dos paises de levado IDH e ter conseguido
estabelecer um regime politico democratico estavel desde o final dos anos 80. Acredita-
se que essas fundacBes empresariais tém grande potencial de contribuir para o
desenvolvimento socioecondmico e ambiental do pais. E, portanto, importante que se
possa entender quais fatores contribuem para que sejam eficazes e que se aprofunde o
estudo da sua governanga. Governanga € conceituada como um conjunto de mecanismos
de incentivo e controle utilizados para superar ou minimizar os chamados conflitos de
agéncia, originarios da separacdo entre propriedade e gestdo das empresas. Esse
conceito tem sido também aplicado a organizagdes sem fins lucrativos, considerando-se
os conflitos que podem ocorrer entre doadores de recursos e gestores. Neste trabalho,
argumenta-se que as fundagbes e institutos empresariais sdo organizacfes sem fins
lucrativos que apresentam caracteristicas tanto do setor empresarial quanto das
organizacbes da sociedade civil e que essa conjuncdo distingue as fundacdes
empresariais das organizagdes desses dois setores. Dessa forma, o trabalho propde
avaliar se 0s mecanismos de governanca utilizados em empresas ou em outras formas de
organizacOes sem fins lucrativos podem ser aplicados a essas funda¢Ges. Um conjunto
de mecanismos de governanca, adaptados a partir daqueles identificados através uma
revisdo da literatura tedrica e empirica sobre governanca de empresas e de organizagdes
sem fins lucrativos, foi selecionado para estudo. Sendo um campo de investigacdo
pouco desenvolvido, optou-se por realizar um estudo de casos, descritivo e exploratorio,
de forma a ampliar o conhecimento sobre o tema, através da observacao e da analise dos
dados colhidos nas organizagdes participantes, e sugerir hipdteses para investigacao
futura. Foram colhidos dados sobre as oito organizacbes participantes através de
publicacbes impressas e na internet e foram realizadas entrevistas semi-estruturadas
com os principais executivos de cada uma. A andlise dos dados indica ser adequado
considerar as fundacbes empresariais como parte de um segmento organizacional
distinto das empresas e de outras organizacfes sem fins lucrativos. Foi feita uma analise
critica de cada um dos mecanismos de governanca selecionados, a luz das informacgdes
obtidas nos estudos de caso, e observou-se que sdo parcialmente aplicaveis, mas
parecem ndo estar atuando com todo seu potencial. A partir dessa analise, ao final do
trabalho sdo feitas observacfes que sugerem hipoteses e analises para estudos adicionais
que possam ampliar e consolidar o conhecimento sobre governanca de fundagdes
empresariais.
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ABSTRACT

This thesis objective is to study the governance of corporate foundations and institutes
created to implement private social investment. Private sector participation in financing
or implementing social, cultural and environmental investments grew, in Brazil,
especially since the beginning of the 1990’s. Some companies, in growing numbers,
instituted foundations and institutes to manage and execute this activity. This kind of
investment developed itself in a country which has not yet overcome bad income
distribution and the problems thereof, although it has grown economically, is classified
as one of the high IDH countries and managed to establish a stable democratic
government since the late 80’s. It is believed that corporate foundations have great
potential to contribute to the country’s social, economic and environmental
development. It is therefore important to understand which factors contribute to their
effectiveness and to better study their governance aspects. Governance is
conceptualized as a set of control and incentive mechanisms to overcome or minimize
the so called agency conflicts, which originate from the separation of property and
management in for profit organizations. This concept has been also applied to
nonprofits, taking into account conflicts that may occur between resource donors and
management. In this study, it is argued that corporate foundations and institutes are
nonprofit organizations that have characteristics both from the private sector and from
civil society organizations and that the conjunction of these characteristics distinguishes
corporate foundations from both types of organizations. This study proposes, therefore,
to evaluate whether governance mechanisms used in companies and in other types of
nonprofit organizations may be used in these foundations. Adapted from those
identified by a theoretical and empirical literature review of corporate and nonprofit
governance, a set of governance mechanisms was selected for study. Because this is a
little developed investigation field, it was decided to conduct an exploratory descriptive
case study, in order to expand knowledge about the theme through observation and
analysis of participant organizations and to suggest hypotheses for future research. Data
about the eight participant organizations was collected through printed or internet
publications and semi structured interviews were conducted with the CEOs of each of
them. The data analysis indicates that it is adequate that corporate foundations be
considered as part of an organizational group distinct from companies and other
nonprofits. A critical analysis of each selected governance mechanism was carried out
in light of the case studies information. It was observed that they are partially applicable
but seem not to be acting in their full potential. From this analysis, final observations
were made that suggest hypotheses and analyses for further studies that may increase
and consolidate knowledge about corporate foundations governance.
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1 O PROBLEMA DE INVESTIGACAO

1.1 INTRODUCAO

O objeto de interesse desta tese sdo fundagdes e institutos criados por empresas, no
Brasil, para realizacdo de Investimento Social Privado (ISP). O tema do estudo é a

governanca dessas organizacoes.

As fundagbes e institutos empresariais assumiram, nos ultimos anos, um papel
significativo no contexto das organizagdes cujos esfor¢os visam contribuir para a
reducdo dos problemas socio-econdmicos no Brasil e para o acesso amplo da populacéo
a bens culturais. Assim, é importante esclarecer o que se entende por ISP, o contexto em

que ele ocorre, e a importancia do tema da governanga dessas organizacoes.

De forma geral, denomina-se ISP o financiamento e a realizacdo de acbes sociais,
culturais e ambientais por parte de empresas, familias e individuos, em beneficio da
sociedade como um todo ou de segmentos especificos, normalmente menos favorecidos.
Esse fendmeno experimentou significativo crescimento, no Brasil, a partir da década de
1990.

Diferentes empresas adotaram um de dois modelos organizacionais para promover essa
forma de contribuicdo a sociedade: a criacdo de areas responsaveis por essa atividade
dentro das proprias empresas ou a instituicdo de fundacgdes e institutos dedicados a
realizacdo do ISP. Sob o ponto de vista da estratégia empresarial, os dois modelos sdo
praticamente equivalentes, uma vez que possibilitam a realizagdo dos objetivos
estabelecidos. Sob o ponto de vista administrativo, cada um apresenta questdes diversas
em termos de modelos de gestdo, designacdo de responsabilidades, estrutura decisoéria e

verificacdo de resultados, entre outros.

O primeiro modelo cria, no @mbito interno das empresas, uma area especializada na
acao social, cultural ou ambiental, que se insere nas estruturas organizacionais de forma

similar a de outros departamentos comumente encontrados nas empresas, COmMO



financeiro, mercadoldgico, e outros. A diferenca entre uns e outros € que o0s Ultimos tém
como objetivo principal contribuir para o resultado da propria empresa, enquanto a
primeira tem como prioridade contribuir para a sociedade, utilizando os recursos da

empresa. E uma diferenca de objetivos, ndo de processos de gestao.

Por outro lado, o segundo modelo cria, no @mbito da administracdo empresarial, uma
organizacao que se caracteriza por ndo ter fins lucrativos, exatamente o oposto do mais
enfatizado entre os objetivos das empresas, o lucro. Essa diferenca fundamental entre
fundacdes e institutos empresariais e suas instituidoras suscita indagacdes sobre a
possibilidade de estender as primeiras as praticas de gestdo geralmente adotadas nas
ultimas. Se o objetivo principal da organizacdo ndo é gerar lucro, indicador mais
utilizado para avaliar o sucesso das empresas, como deve ser avaliado o resultado das
fundacdes? Quais orientacdes e objetivos devem ser estabelecidos para seus gestores?
De que forma suas acdes e seu desempenho podem ser monitorados pelas instituidoras?

Quais seriam as “melhores préaticas” de gestdo nessas organizacoes?

Essas questdes tém sido objeto de estudos envolvendo principalmente organizagdes sem
fins lucrativos criadas no ambito da sociedade civil, mas ndo abrangem aquelas
instituidas por empresas. Este estudo tem a intencdo de ajudar a preencher essa lacuna,
investigando alguns instrumentos de gestdo de fundacbes e institutos criados por
empresas com a finalidade de promover o ISP.

1.2 O PROBLEMA DE INVESTIGACAO - JUSTIFICATIVA E OBJETIVO

A medida que as empresas crescem, aumentam a necessidade de recursos financeiros e
de pessoas especializadas nas varias atividades em que se divide o trabalho. Nessas
organizacbes, o empreendedor deixa de estar presente, a frente da gestdo, e passa
frequentemente & posicdo de investidor ou acionista, que delega a administracdo a
gestores profissionalizados. Verifica-se a separacdo entre propriedade e gestdo, da qual
decorrem os denominados “problemas de agéncia”: os gestores (agentes) ndo tém
necessariamente 0s mesmos interesses do acionista ou investidor, e podem agir de

maneira a maximizar os seus proprios, em detrimento dos do acionista.



A0 processo e as estruturas desenvolvidas para minimizar os problemas de agencia, de
forma a controlar as a¢Bes dos gestores e alinhar seus interesses aos do acionista, da-se
0 nome de “governanga corporativa”. A esse conceito e aos mecanismos que viabilizam
sua implantacdo nas empresas tém sido dedicados muitos estudos tedricos e

investigacBes empiricas.

O conceito de conflito de agéncia também foi considerado no contexto de organizagdes
sem fins lucrativos (OSFL), embora uma caracteristica delas seja ndo terem
proprietarios ou acionistas. Tém, porém, empreendedores que iniciam essas
organizacbes e que posteriormente enfrentam necessidades semelhantes as das
empresas, a medida que elas crescem e demandam mais pessoas para realizar seus
objetivos. Também nas OSFL ocorre delegacdo de responsabilidades e podem ocorrer
conflitos de interesses entre gestores de diferentes niveis na organizagdo ou entre

financiadores e gestores.

Em razéo disso, aplica-se igualmente a essas organizacGes o0 conceito de governanca,
fendbmeno que tem sido estudado em relacdo a organizacbes da sociedade civil,

hospitais, escolas e universidades, entre outros, tanto no exterior quanto no Brasil.

As fundagbes e os institutos criados por empresas sdo OSFL, nas quais 0 mesmo
fendmeno de conflito de agéncia pode ocorrer, pois, como se indicou acima, 0 que as
diferencia das empresas instituidoras € ndo ter objetivo de lucro, ndo a necessidade de
estruturar-se e desenvolver processos de gestdo. No entanto, sdo poucos o0s trabalhos,
tanto tedricos quanto empiricos, que se dedicam especificamente ao estudo da

governanca dessas organizacoes.

Este trabalho busca justamente ampliar o conhecimento nessa area e investigar se 0s
mecanismos de governanca utilizados em organizacfes empresariais sdo aplicaveis em
fundacdes instituidas por empresas. Seu objetivo é contribuir para o desenvolvimento de
conhecimento sobre a governanca dessas organizacdes, que possa ser util tanto a
pesquisadores e estudiosos da administragdo quanto a gestores engajados nessa
atividade.
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Justifica-se 0 interesse nesse tema pela importancia crescente que as fundacdes e
institutos empresariais tém adquirido em relacdo ao investimento social e a contribuicao
para o desenvolvimento, tanto pelo aumento do numero de organizagdes, quanto pelo do
volume de recursos financeiros destinados, conforme se vera no capitulo 2. Grandes
empresas tém destinado recursos humanos e financeiros para essa atividade. As
questdes levantadas acima, decorrentes da inexisténcia do objetivo de lucro nessas
fundacdes, demandam investigacdes que possam orientar gestores empresariais e

fundacionais no cumprimento de suas responsabilidades.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

No capitulo 2, apresenta-se o contexto geral do estudo, ou seja, o conceito de ISP, a
evolugdo do ambiente s6cio econdmico brasileiro e do investimento social das empresas
nas ultimas décadas, discute-se a propria legitimidade da acdo social empresarial frente
aos objetivos empresariais e esclarece-se o que sdo fundacdes e institutos, bem como, de
que forma se situam essas organizacOes, em relagdo as prdprias empresas suas
instituidoras e outras OSFL. Por fim, busca-se contextualizar a importancia do tema da

governanca para as organizagdes objeto do estudo.

No capitulo 3, a fundamentacdo tedrica da tese € apresentada: discute-se inicialmente o
conceito de governanca, a partir do entendimento proposto pela teoria de agéncia;
apresenta-se o tema em relacdo a empresas e identificam-se mecanismos de governanca
utilizados por elas; a seguir, trata-se da governanca de OSFL, discutindo-se a
aplicabilidade, as Gltimas, de mecanismos de governanca reconhecidos como aplicaveis
as primeiras; ao final, alguns estudos empiricos sobre governanca de organizagdes sem

fins lucrativos sdo apresentados.

No capitulo 4, discute-se o conceito de governanca empregado especificamente a
fundacdes e institutos empresariais e quais s&o 0s mecanismos de governancga aplicaveis
a essas organizacdes. Busca-se considerar como a diferenciacao apontada no capitulo 2,
entre fundacdes empresariais e outras organizacdes sem fins lucrativos, distingue

também a aplicabilidade desses mecanismos.
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No capitulo 5, com base nas reflexBes originadas do referencial tedrico, introduz-se o
projeto da pesquisa de campo desenvolvido para ampliar o conhecimento e promover
um melhor entendimento dos fendmenos em estudo: um estudo de casos, envolvendo
quatro fundagdes empresariais (Bunge, Educar Dpaschoal, Itai Social e Orsa) e quatro

institutos (Arcor, Camargo Corréa, Paulo Montenegro e Wal-Mart).

No capitulo 6, expdem-se os resultados da pesquisa e analisa-se de que forma os
mecanismos de governanca selecionados para estudo sdo percebidos pelos gestores e
operaram como instrumentos de monitoramento e incentivo das suas acdes nos

institutos e fundacbes empresariais estudados.

O capitulo 7 apresenta uma avaliagdo de quanto as questBes de pesquisa puderam ser
esclarecidas, com base na analise realizada no capitulo anterior, sugere hipoteses a
serem investigadas e faz sugestbes sobre estudos adicionais que poderdo ser

desenvolvidos.

O capitulo 8 encerra este trabalho, com reflexdes gerais sobre o estudo, suas limitaces

e sua contribuicdo para o conhecimento a respeito do tema tratado.
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2 INVESTIMENTO SOCIAL PRIVADO

2.1 O QUE E INVESTIMENTO SOCIAL PRIVADO (ISP)

Entende-se por ISP ac¢bes de natureza social, cultural e ambiental promovidas por
empresas e por institutos e fundag6es criados por elas. Essas acOes caracterizam-se por
serem estruturadas e de longa duracéo. Por isso, em lugar de serem denominados gastos
sociais, ambientais ou culturais, sdo, a semelhanca dos investimentos produtivos das
empresas, denominados investimento social privado. De acordo com o GIFE, uma
associacao que reune os principais institutos, fundaces e empresas promotores do ISP

no Brasil,

Investimento social privado é o repasse voluntario de recursos privados de forma planejada,
monitorada e sistematica para projetos sociais, ambientais e culturais de interesse publico.
Incluem-se neste universo as agBes sociais protagonizadas por empresas, fundagdes e
institutos de origem empresarial ou instituidos por familias ou individuos.

A preocupacdo com o planejamento, 0 monitoramento e a avaliagdo dos projetos é
intrinseca ao conceito de investimento social privado e um dos elementos fundamentais na
diferenciacéo entre essa pratica e as a¢des assistencialistas.

Diferentemente do conceito de caridade, que vem carregado da nog¢do de assistencialismo,
0s investidores sociais privados estdo preocupados com os resultados obtidos, as
transformacdes geradas e o envolvimento da comunidade no desenvolvimento da agéo.
(GIFE, 2009) (grifo original).

Embora o que se entende por "projetos sociais, ambientais e culturais de interesse
publico” seja praticamente auto-explicativo, pode-se explicitar empregando a definicédo
dada pela lei no. 9.790/99 (BRASIL, 1999, in NEGRAO; GOUVEA, 2003b, p. 1.100-
1.106) (chamada "lei das OSCIPs", OrganizacGes da Sociedade Civil de Interesse
Publico), ainda que essa legislacio seja posterior & criacdo do GIFE®. "Projetos sociais,
ambientais e culturais de interesse publico™ sdo acOes equivalentes as atividades que
possibilitam, nos termos dessa lei, que organizacGes de direito privado, sem fins
lucrativos, sejam qualificadas como OSCIPs (embora ndo seja necessario que as
organizagdes se qualifiguem como tais para realizar ISP, e que esse tipo de investimento

L A lei das OSCIPs foi criada em 1999, por iniciativa do Comunidade Solidaria, com o intuito de
fortalecer o marco legal do chamado 3°. Setor. Comunidade Solidaria foi um movimento articulado pela
entdo Primeira Dama do Brasil, D. Ruth Cardoso, para somar os esforcos do Governo e da iniciativa
privada na solugdo de uma ampla gama de projetos sociais. A qualificacdo de OSCIP confere a uma
organizacao sem fins lucrativos um status legal especifico, e determinadas isencOes fiscais, além da
possibilidade de realizar convénios com o poder publico (ver capitulo 5).
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possa também ser realizado por organizagdes com fins lucrativos). O artigo terceiro da
lei no. 9.790/99 especifica que a qualificacdo de Organizacdo da Sociedade Civil de
Interesse PUblico somente seré conferida a organizagdes sem fins lucrativos que tenham,

entre outros requisitos, pelo menos uma das seguintes finalidades:

I — promogdo da assisténcia social;

Il — promocéo da cultura, defesa do patrimdnio historico e artistico;

111 — promogdo gratuita da educacéo [...];

IV — promocao gratuita da sadde [...];

V — promogdo da seguranca alimentar e nutricional;

VI - defesa, preservacdo e conservacdo do meio ambiente e promog¢do do desenvolvimento
sustentavel;

VII - promogdo do voluntariado;

V11 - promog&o do desenvolvimento econdmico e social e combate a pobreza;

IX — experimentacdo, ndo lucrativa, de novos modelos sdcio-produtivos e de sistemas
alternativos de producédo, comércio, emprego e crédito;

X - promogdo de direitos estabelecidos, construgdo de novos direitos e assessoria juridica
gratuita de interesse suplementar;

XI - promogdo da ética, da paz, da cidadania, dos direitos humanos, da democracia e de
outros valores universais;

XIl - estudos e pesquisas, desenvolvimento de tecnologias alternativas, producdo e
divulgacdo de informacBes e conhecimentos técnicos e cientificos que digam respeito as
atividades mencionadas [...] (BRASIL, 1999, in NEGRAO; GOUVEA, 2003b, p. 1.101).

A diferenciacdo feita em relacdo ao conceito de caridade, com énfase em planejamento,
monitoramento, busca de resultados e avaliacdo das atividades € o que caracteriza ISP, e
justifica que acbGes com as finalidades descritas acima sejam caracterizadas como
investimento. A disposi¢do de empresas em promover ISP decorre de sua percepgéo de
que €é inconcilidvel o desenvolvimento, crescimento e sustentabilidade de empresas
saudaveis, com uma sociedade em que permanecem existindo grandes parcelas da
populacdo vivendo em condicBes sdcio-econdmicas abaixo dos padrGes minimos
definidos pela comunidade internacional, e grandes diferencas de situagdo sécio-

econ0mica entre segmentos da populacéo.

Decorre, igualmente, de uma visdo empresarial de que as empresas, além do
fornecimento de seus produtos e servicos, geracdo de empregos, pagamento de impostos
e recursos financeiros, dispdem de recursos intangiveis abundantes, tais como
conhecimentos técnicos, experiéncia em gestdo, procedimentos de planejamento e
organizacdo e meios de divulgacdo com que podem contribuir para o desenvolvimento
da sociedade, complementarmente ao Estado, a quem cabe responsabilidade por direitos
essenciais, como seguranca, justica, saude basica, educacdo fundamental e assisténcia
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social (FISCHER, 2002). A autora observa que ndo sdo todas as a¢cdes empresariais na

area social, cultural ou ambiental que podem ser caracterizadas como ISP:

Os estudos qualitativos realizados ressaltam a grande diversidade de formas de atuagdo com
as quais as empresas buscam concretizar sua concepc¢do de responsabilidade social, mas
permitem identificar, também, dois tipos basicos: a empresa que considera essas agdes
como um investimento social, como um bem em si mesmo, gerador de resultados para a
comunidade ou a populagédo-alvo; e a empresa que concebe tais acdes como investimento
negocial cujo retorno efetiva-se na imagem da marca e no desempenho do produto.
(FISCHER, 2002, p. 77).

A autora indica que esses dois tipos ndo se opdem necessariamente, e que ambos podem
ser eficazes como contribui¢fes ao desenvolvimento social, mas que é preciso haver
transparéncia sobre as intengfes da empresa ao buscar realizar parcerias com

organizacOes da sociedade civil para a promocdao dessas agdes.

2.2 A EVOLUCAO DO CONTEXTO BRASILEIRO

O Brasil € um pais de dimensbes continentais, que experimentou grande
desenvolvimento econémico e social ao longo do século XX e do inicio do século XXI,
mas que ndo conseguiu superar as grandes diferencas de situacdo socioecondmica entre

segmentos da populacéo.

A populacdo brasileira era de pouco mais de 17 milhdes de pessoas em 1900; triplicou
para 52 milhdes em 1950, e novamente triplicou na virada do século: 170 milhdes de
pessoas no ano 2000 (IBGE, 2008b). No final de 2008, o IBGE estimava que a
populacédo brasileira fosse de 190 milhdes (IBGE, 2008a). Em 1950, quase 19 milhdes
(36%) eram populacdo urbana; até o final do século, ocorreu uma crescente e
permanente urbanizacgdo: em 2000, cerca de 170 milhdes de pessoas, representando 81%
da populagdo viviam nas cidades (IBGE, 2008b). Esse intenso crescimento
populacional, associado a grande concentracdo urbana, representa para o Pais um
enorme desafio social, no sentido de prover habitacdo, saneamento basico, servicos de

salde e educacdo em niveis adequados.
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De 1950 a 2000, o PIB, Produto Interno Bruto, cresceu, em valores deflacionados,
1176% (lbid.). Considerando-se apenas o periodo desde 1980, para o qual mais
informacdes estdo disponiveis, o PIB cresceu 50% até 2000 e 72% até 2005 (Ibid.). Em
funcdo do crescimento populacional, porém, o PIB per capita cresceu apenas 13,2 %
entre 1980 e 2005 (lIbid.). O grafico 1 ilustra esses dados:

Gréfico 1 - Brasil - PIB e PIB per capita - 1980-2005
Variac¢ao percentual acumulada
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Fonte: IBGE, 2008b

Nesse periodo, ndo s6 aumentou o PIB, uma medida puramente econdmica, como
melhorou o nivel geral de desenvolvimento, medido pelo indice de Desenvolvimento
Humano (IDH)? calculado pela ONU, que evoluiu de 0,685 em 1980 para 0,800 em
2005 (ONU, 2008), colocando o Brasil, pelo primeiro ano, no grupo do paises de indice
de Desenvolvimento Humano Elevado (IDH igual ou maior que 0,800), conforme

ilustra o grafico 2:

20 IDH é um indice composto que mede a média de metas alcancadas num pais em trés dimensées
bésicas de desenvolvimento humano: um vida longa e saudavel, acesso a educagdo e condicGes de vida
condignas. Estas dimensdes basicas sdo medidas pela esperanca de vida a nascenca, a alfabetizacdo entre
os adultos e a escolarizagdo bruta combinada nos niveis de ensino primario, médio e superior, bem como
o0 produto interno bruto per capita em Poder de Paridade de Compra (PPC) em ddlares americanos (PPC
US$), respectivamente. [...] Embora o conceito de desenvolvimento humano tenha uma dimensdo mais
alta do que um Unico indice, qualquer que este seja, possa medir, 0 IDH representa uma alternativa
poderosa ao PIB per capita enquanto medida sumaria do bem estar humano. (ONU, 2008, p. 227).
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Gréfico 2 - Brasil - Desenvolvimento e Distribuicdo de Renda
IDH e Coeficiente de Gini - 1980-2005

0,85

0,8
0,75 A
0,7

0,65

0,55
0,5

0,45

0,4 T T ; ; ;
1980 1985 1990 1995 2000 2005

Anos

‘—-—IDH —a— Coef. De Gini ‘

Fonte: FGV Dados, 2008 e ONU, 2008

No entanto, ndo s6 a renda per capita ndo evolui tanto quanto a renda nacional, mas a
distribuicdo de renda entre os diferentes segmentos da populagédo ndo melhorou nesse
periodo, tendo mesmo piorado durante os anos oitenta, medida pelo coeficiente de Gini®
que evoluiu apenas de 0,58 em 1980 para 0,57 em 2005, conforme também ilustra o

gréfico 2.

Esses indicadores, por si so, ilustram que nesses 25 anos o Pais se desenvolveu, mas que
grande parcela da populacdo ndo usufruiu desse crescimento. No entanto, é também
interessante, para efeitos de referéncia, uma comparacdo com a situacdo de outros
paises. A tabela 1 apresenta uma relacdo de paises selecionados, com 0s respectivos
coeficientes de Gini e IDHs referentes a 2005, ordenados pelo valor crescente do

coeficiente de Gini:

% O coeficiente de Gini é um indicador de distribuicio de renda que assumiria valor zero, numa situagéo
hipotética de perfeita distribui¢do ou igualdade de renda entre a populagéo, e valor um numa situagdo de
total desigualdade na distribui¢do de renda. Quanto maior for o coeficiente, mais desigual é a distribuicao
de renda num pais.
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Tabela 1 - Coeficiente de Gini e IDH, paises selecionados, classificados pelo coef. Gini

Coeficiente Ordem
de Gini Ginitodos | Ordem IDH
Pais (x 100) IDH paises todos os paises
Japéo 24.9 0.953 2 8
Noruega 25.8 0.968 5 2
Alemanha 28.3 0.935 11 22
Canada 32.6 0.961 24 4
Franca 32.7 0.952 26 10
Bélgica 33.0 0.946 28 17
Espanha 34.7 0.949 43 13
Inglaterra 36.0 0.946 47 16
Estados Unidos 40.8 0.951 71 12
Nicardgua 43.1 0.710 81 110
México 46.1 0.829 91 52
Venezuela 48.2 0.792 98 74
Costa Rica 49.8 0.846 100 48
Argentina 51.3 0.869 107 38
Peru 52.0 0.773 109 87
El Salvador 52.4 0.735 110 103
Chile 54.9 0.867 113 40
Guatemala 55.1 0.689 114 118
Brasil 57.0 0.800 116 70
Coldmbia 58.6 0.791 119 75

Fonte: ONU, 2008

A tabela 2 apresenta os mesmo dados, ordenando os paises em ordem decrescente de

IDH, para efeito de facilidade de comparagéo:

Tabela 2 - Coeficiente de Gini e IDH, paises selecionados, classificados pelo IDH

Coeficiente Ordem
de Gini Ginitodos | Ordem IDH
Pais (x 100) IDH paises todos 0s paises
Noruega 25.8 0.968 5 2
Canada 32.6 0.961 24 4
Japdo 24.9 0.953 2 8
Franca 32.7 0.952 26 10
Estados Unidos 40.8 0.951 71 12
Espanha 34.7 0.949 43 13
Bélgica 33.0 0.946 28 17
Inglaterra 36.0 0.946 47 16
Alemanha 28.3 0.935 11 22
Argentina 51.3 0.869 107 38
Chile 54.9 0.867 113 40
Costa Rica 49.8 0.846 100 48
México 46.1 0.829 91 52
Brasil 57.0 0.800 116 70
Venezuela 48.2 0.792 98 74
Coldmbia 58.6 0.791 119 75
Peru 52.0 0.773 109 87
El Salvador 52.4 0.735 110 103
Nicardgua 43.1 0.710 81 110
Guatemala 55.1 0.689 114 118

Fonte: ONU, 2008
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Essa comparacdo mostra que todos os paises com coeficiente de Gini inferior a 0,40
estdo entre os 25 paises do mundo com melhor indice de Desenvolvimento Humano. Os
Estados Unidos sdo uma excegdo, pais com IDH alto (0,951), em 12°. lugar no mundo,
mas coeficiente de Gini de 0,408, em 71°. Por outro lado, 0s outros paises selecionados,
que apresentam coeficiente de Gini superior a 0,43, estdo em posi¢do pior em relacdo ao
IDH. Argentina e Chile, seguidos por México e Costa Rica, embora apresentem
coeficientes de desigualdade relativamente altos, ainda estdo entre os paises com IDH
elevado. O Brasil apresenta grande disparidade entre seu desenvolvimento econémico e
humano: esta na 702 posi¢cdo mundial no IDH, que o coloca entre os de IDH elevado,
embora seja o Ultimo dentre eles, mas posiciona-se na 1162 colocacdo em termos de

distribuicédo de renda.

Isso significa que embora o Pais tenha crescido muito nesses 25 anos, esse crescimento
ndo pode ser usufruido por boa parte da populacao, ndo s6 em razao do crescimento do
namero de habitantes, mas principalmente pela ma distribuicdo de renda que, em lugar
de melhorar, chegou mesmo a piorar até 1990, atingindo, em 2005, patamares
semelhantes ao do inicio do periodo. N&o € a toa que a década de 1980 foi chamada de

“década perdida”.

Além da evolugdo do coeficiente de Gini, a comparacdo entre as parcelas da renda
nacional apropriada por diferentes segmentos econdmicos da populagdo (1% e 10%
mais ricos e 20% mais pobres), conforme ilustra o grafico 3, indica claramente a
concentracdo de renda ocorrida naquela década, e a gradual melhora da distribuicdo a
partir de 1995, especialmente no século atual. Essa melhora, no entanto, apenas
recuperou, em 2005, a situacdo pré-existente 20 anos antes.
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Gréfico 3 - Brasil - Distribuicao de Renda - 1980-2005
Parcela de renda apropriada por segmento econémico
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Dada a enorme disparidade entre a parcela de renda apropriada pelos 10% mais ricos e
0s 20% mais pobres da populacdo, € até dificil observar no grafico 3 a evolugdo dessa
distribuicdo em cada segmento. Os graficos 4, 5 e 6 ilustram essa evolucdo para cada
um deles. No gréafico 4, observa-se que a parcela dos 1% mais ricos da populacéo
mantém, ao longo do periodo, renda de aproximadamente 13% do total nacional:

Gréfico 4 - Brasil - Distribuicdo de Renda - 1980-2005
Parcela de renda dos 1% mais ricos
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Fonte: IBGE, 2008b

O grafico 5 ilustra a grande parcela de renda apropriada pelos 10% mais ricos, da ordem

de 47% do total, e, também, o inicio de um processo de distribuicdo de renda entre 2000
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e 2005, quando se observa uma reducdo de 2 pontos percentuais na parcela apropriada

por esse segmento da populacéo:

Gréfico 5 - Brasil - Distribuicao de Renda - 1980-2005
Parcela de renda dos 10% mais ricos
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Fonte: IBGE, 2008b

O grafico 6 mostra que o segmento dos 20% mais pobres da populacdo basicamente
detém apenas 2,5% da renda, e que o pequeno ganho que teve nessa distribuicdo,

ocorrido principalmente a partir do ano 2000, ndo o levou a superar a posi¢do de 1980:

Gréfico 6 - Brasil - Distribuicao de Renda - 1980-2005
Parcela de renda dos 20% mais pobres
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A desigualdade na distribuicdo de renda ndo € apenas uma questdo ética, que choca
pelos dados apresentados. Urani e de Roure (2005, p. 24) argumentam que “a
desigualdade é, de fato, a principal causa da pobreza no Brasil”. Segundo os autores,
estimativas do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) mostram que, se a
desigualdade de renda fosse compativel com a renda per capita, de acordo com padrdes
internacionais, o Brasil teria 60% menos pobres. Ou seja, a maior parte das pessoas que
vivem abaixo da linha da pobreza se encontra nessa situacdo porque ha uma disparidade

de renda excessiva, ndo porque o Pais ndo é capaz de gerar riqueza.

Nas areas de educacdo e saude houve grandes avancos nas ultimas décadas. N&o € o
propdsito deste trabalho apresentar um diagnéstico em profundidade dessa evolucgéo,
mas apenas tracar um panorama de referéncia. Alguns dados ilustram o progresso
havido: na educacao, o grande aumento de matriculas, aprovac@es e conclusao de curso
no ensino basico; na salde, a reducdo da taxa de mortalidade infantil e o aumento da

expectativa de vida ao nascer.

A tabela 3 traz os dados do numero de alunos matriculados, aprovados e que concluiram

a educacdo fundamental e média, segundo os censos escolares de 1991 e de 2005:

Tabela 3 - No. de Alunos e Escolas x 1.000

Censo Escolar 1991 | Censo Escolar 2005

Matriculas

Educacdo Infantil 5.283 7.205
Ensino Fundamental 29.204 33.534
Ensino Médio 3.773 9.031
Namero de escolas 215 207
Aprovacbes no ano anterior

Ensino Fundamental 17.630 26.369
Ensino Médio 2.525 6.583
Conclus6es no ano anterior

Ensino Fundamental 1.065 2.462
Ensino Médio 639 1.879

Fonte: INEP, 2003 e 2006

Observa-se um aumento expressivo tanto de matriculas, como de aprovacbes e
conclusdes de curso, nos diversos niveis da educacdo bésica, mas especialmente no
ensino meédio. Isso é resultado do esforgo de seguidos governos, tanto federais quanto
estaduais, em assegurar que todas as criangas até 14 anos estivessem na escola, e de

uma gradual melhora na qualidade de educacédo, impulsionada sobretudo pela adogdo de
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avaliacdes amplas da qualidade da educacdo, adotadas desde de 1995. O aumento de
matriculas ndo se origina da variacdo do tamanho da populacdo escolar, pois ela
praticamente ndo aumentou no periodo 1990 a 2000, conforme indicado na tabela 4, o

que comprova o sucesso desse esforgo.

Tabela 4 - Brasil - Tamanho da populacéo por faixa etaria

Ano 0 a4 anos 5a 14 anos 15a 19 anos 20 a 24 anos
1991 16.521.114 34.467.318 15.017.472 13.564.878
1996 15.623.784 33.911.770 16.678.519 14.408.060
2000 16.375.728 33.890.394 17.939.815 16.141.515

Fonte: IBGE, 2008b

Em relacdo a salde, segundo o Relatério de Desenvolvimento Humano 2008, da ONU,
a expectativa de vida ao nascer elevou-se de 59,5 anos, no periodo 1970-75, para 71
anos, no periodo 2000-05, enquanto a taxa de mortalidade infantil por 1000 nascidos
vivos reduziu-se de 95 em 1970 para 31 em 2005 (ONU, 2008, p. 264). Esses dados
indicam uma generalizada melhora nas condi¢des de saude da populacdo. A reducao
expressiva da taxa de natalidade significa que condicGes de atengdo a mulher e a crianca
melhoraram de forma geral, ainda que possam persistir grandes disparidades: segundo o
Relatério de Desenvolvimento Humano 2007/2008 (ONU, 2008, p. 257), essa taxa era,
no periodo 1995-2005, de 29/1000 para os 20% mais ricos da populacdo, e de 83/1000
para os 20% mais pobres. Por outro lado, a elevacdo da expectativa de vida ao nascer
indica melhora das condic¢des de salde, saneamento basico, alimentacdo e outros fatores

correlatos, para o conjunto da populacao.

E também importante registrar a evolugdo politica do Brasil desde 1980. Em 1985
encerrou-se o0 periodo de governos militares, que comandavam o Pais desde 1964. Em
1988 foi promulgada a nova Constituicdo, denominada por Ulisses Guimarées, entao
Presidente da Assembléia Constituinte, de “Constituicdo Cidadd”, pelo empenho em
devolver e assegurar aos cidadé@os a plenitude de seus direitos. Em 1989 ocorreram as
primeiras elei¢des diretas para Presidente da Republica, desde 1960. Eleito entdo
Presidente, Fernando Collor foi destituido do cargo pelo Congresso Nacional, no final
de 1992, no primeiro movimento de impeachment da histéria brasileira, sendo sucedido
pelo entdo Vice-Presidente Itamar Franco. Fernando Henrique Cardoso foi eleito em

1994, tendo sido o articulador do Plano Real, que controlou a crénica inflagdo brasileira.
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Governou por dois mandatos, entre 1995 e 2002. Nesse ano, Luiz Ignacio Lula da Silva,
seu oponente, fundador do Partido dos Trabalhadores, foi eleito e operou-se uma
transicdo democratica entre os governos. Lula foi reeleito em 2006 e o Pais demonstra,
ao longo da primeira década do século XXI, ser uma democracia estavel e forte.

Esse contexto politico e econémico ofereceu condi¢des para que o ISP se desenvolvesse
no Brasil, principalmente a partir da década de 1990, quando se observa o crescimento
do chamado Terceiro Setor e a mobilizacdo empresarial da chamada Responsabilidade
Social.

2.3 EVOLUCAO DO ISP NO BRASIL

E praticamente impossivel precisar quando ocorreram as primeiras iniciativas de ISP no
Brasil. O Censo GIFE 2007/2008 (GIFE, 2008, p. 29) indica que a fundacdo mais antiga
a ele associada foi criada em 1937 (Fundacdo José Silveira, da Bahia). Esse Censo
demonstra uma aceleragdo no ritmo de criacdo de fundacdes e institutos no final do

século XX e inicio do XXI:

Tabela 5 - Periodo de criacdo das fundagdes e institutos de origem nacional associados ao GIFE,

participantes do Censo GIFE 2007/2008
Quantidade %
Entre 1937 e 1979 9 17%
Entre 1980 e 1988 6 11%
Entre 1989 e 1998 12 23%
Entre 1999 e 2006 26 49%

Fonte: GIFE, 2008, p. 29

O GIFE tem como associados alguns dos maiores institutos e fundacdes dedicados ao
ISP no Brasil, mas certamente ndo abrange o universo dessas organiza¢@es. A prépria
entidade foi formalmente instituida em 1995, contando entdo com 25 associados. No
ano 2000, eram 48 e em 2005, 83; em agosto de 2008, 116 empresas, fundacbes e
institutos compunham a base de associados da organizacdo (GIFE, 2008, p.17). Desses,
24% eram empresas, 42% institutos (associagdes) e 34% fundacGes. Entre 80 associados
que responderam ao Censo GIFE 2007/2008, 63 (79%) tém perfil corporativo, ou seja,
sdo0 empresas ou institutos e fundagdes criados por empresas. Os demais tém perfil

independente, familiar ou comunitario (Ibid., p. 28).
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Esse crescimento do numero de organizacdes que realizam ISP provocou uma
expressiva elevacdo dos recursos financeiros mobilizados para agfes sociais e do
ntmero de pessoas beneficiadas. O Censo GIFE 2005-2006 (GIFE, 2006a, p. 21) aponta
um montante de cerca de R$ 1 bilhdo em investimento social privado realizado pelos
seus 91 associados em 2006, contra cerca de R$ 480 milhdes por 63 associados em
2001. O numero de pessoas beneficiadas evoluiu de quase dois milhdes para cerca de
cinco milhdes, entre 2003 e 2005 (lbid., p. 15). Em 2007, os 80 associados que
responderam ao Censo GIFE 2007-2008 investiram cerca de R$ 1,15 bilhGes, com
énfase na area da educagdo, na qual quase R$ 400 milhGes foram investidos,

beneficiando cerca de 4 milhdes de pessoas (GIFE, 2008, p. 8 e 56).

A acdo social empresarial no Brasil vai muito além do ISP realizado pelos associados
do GIFE, mas ndo existem dados sobre esse investimento, se considerada a definicéo
estrita de ISP elaborada pelo GIFE (ver item 2.1, p. 13). Considerando todo tipo de acdo
social realizada por empresas, inclusive as esporadicas, pontuais e puramente
beneficentes, exceto as de obrigacgéo legal, o IPEA avaliou que a maioria das empresas
brasileiras promove a¢des sociais (IPEA, 2005). A Pesquisa Acdo Social das Empresas,
realizada em 2003 nas regides Nordeste e Sudeste do Pais, onde se concentram cerca de
70% das empresas, 70% do PIB e 78% da populacdo brasileiras, reproduziu pesquisa
semelhante realizada pela mesma instituicdo de pesquisa em 1999.

O IPEA indica que o percentual de empresas que realizam agdes sociais cresceu de
67% para 71%, no Sudeste, e de 55% para 74% no Nordeste, entre os periodos
analisados (IPEA, 2005, p. 8). Em 2003, cerca de 70% das empresas com ate 500
empregados e cerca de 95% das que empregam mais de 500 pessoas, realizaram algum
tipo de acdo social. Um percentual muito pequeno das empresas fez uso de incentivos
fiscais para essas agOes: 1% no Sudeste e 7% no Nordeste, principalmente porque o
incentivo foi considerado muito pequeno ou porque a agdo desenvolvida ndo se

enguadrava nos incentivos fiscais.

No Sudeste, 66% das empresas atuavam doando recursos para organizacOes
comunitérias, filantropicas ou religiosas que realizam acdes sociais, € 51% doando

recursos diretamente para pessoas ou comunidades carentes. No Nordeste, essas
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proporcdes se invertiam, para 55% e 71%, respectivamente. A maioria das empresas
(entre 57% e 65%) declarava que realizar acbes sociais fazia parte da estratégia da
empresa, que ndo estava formalizada, ndo constava de documento e ndo tinha or¢gamento
préprio. Apenas entre 6% e 14% das empresas tinham or¢camento definido para a acéo
social. As decisdes para as acOes se concentravam principalmente nos donos das
empresas (entre 53% e 64%), a motivacdo era basicamente para atender razdes
humanitarias e os empregados participavam pouco das iniciativas. Essas caracteristicas
claramente diferenciam essas agdes sociais generalizadas daquelas consideradas como
ISP, tal como definido pelo GIFE e considerado neste estudo.

Apesar dessa diferenca conceitual, é interessante examinar a percepcao dos empresarios
quanto a qual € o seu papel na realizacdo de a¢des sociais voltadas para as comunidades.
A tabela 6 mostra a porcentagem de empresarios que concordavam com cada uma das

razdes que os levavam a realizar a¢Ges sociais:

Tabela 6 - Percepcdes dos empresarios participantes da pesquisa do IPEA sobre as razdes para
realizar acfes sociais

% de empresarios | % de empresarios
do SE que do NE que
concordavam concordavam
E obrigacdo do Estado cuidar do social; as empresas atuam 81 74
porque o Estado ndo cumpre seu papel
Para as empresas, a necessidade de realizar atividades sociais 63 68
para a comunidade é maior agora do que ha alguns anos
O Estado sozinho néo é capaz de resolver os problemas 52 63
sociais; as empresas tém que dar sua contribuicdo
E papel das empresas realizar atividades sociais para 53 45
comunidades carentes
As empresas devem realizar atividades sociais para fortalecer 37 45
ou ampliar o alcance de politicas e programas
governamentais
Para as empresas contribuirem com a comunidade basta 34 44
pagar impostos, gerar empregos e garantir a qualidade de
seus produtos e servigos

Fonte: IPEA, 2005, p. 31-32

A grande maioria dos empresarios, tanto do Sudeste quanto do Nordeste, considera que
“cuidar do social” (o que quer que isso signifique) € papel do Estado, ndo das empresas,
e que elas se mobilizam apenas por deficiéncia da atuacdo daquele. Por outro lado,
porém, entre 52% e 63% concordam que o Estado sozinho ndo pode resolver 0s
problemas sociais e que as empresas tém que contribuir; entre 45% e 53%, que é papel

das empresas realizar atividades sociais. Apenas cerca de um terco dos empresarios no
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Sudeste e menos da metade no Nordeste concordam que o papel das empresas € apenas
cuidar do seu negdcio, pagar impostos, gerar empregos e fornecer produtos e servicos

de qualidade.

Essa € uma questdo que tem merecido atencdo de varios pesquisadores, com opinides
conflitantes. No proximo topico, discute-se, portanto, se € ou ndo papel das empresas

realizar acdes sociais e, mais especificamente, investimento social privado.

24 ISP E ATRIBUICAO DAS EMPRESAS?

A discussdo sobre se é ou ndo adequado que as empresas assumam responsabilidade por
acbes sociais em suas comunidades tem base em dois conceitos tedricos sobre a
administracdo: a teoria dos stockholders (acionistas) e a dos stakeholders (partes
interessadas). A primeira defende que a funcdo béasica das empresas, a ser
prioritariamente perseguida por seus administradores, € maximizar os lucros, de forma a
otimizar o retorno para os acionistas. A segunda considera que 0s interesses das
diversas partes (pessoas e organizacfes) que se relacionam com a empresa sdo, muitas
vezes, conflitantes entre si e devem ser levados em consideracdo nas decisfes
empresariais, sendo que a maximizacdo do lucro ndo deve ser um objetivo absoluto.
Freeman (1994), quem primeiro discutiu explicitamente o conceito da administracdo
baseada nos stakeholders, propds que esses fossem divididos em dois grupos, primarios
e secundarios. Os primeiros séo 0s que possuem direitos legais sobre o fluxo de caixa da
organizacdo: acionistas e credores. Os ultimos, aqueles cujo direito aos recursos da
empresa ndo sdo téo claramente estabelecidos em lei, ou sdo derivados de consideracgdes

éticas: empregados, consumidores, comunidade, entre outros.

Machado Filho (2006, p. 32-33) prop8e um modelo bidimensional para classificar as

visdes existentes sobre responsabilidade social* das empresas, representado na figura 1.

* O autor emprega o0 termo responsabilidade social empresarial ora com o significado restrito de acéo
social, ora como o significado mais amplo de responsabilidade corporativa, que abrange a gestdo da
empresa com atencdo as demandas das diferentes partes interessadas. Neste trabalho, o entendimento
adotado para esse modelo é o mais restrito, da acdo social.
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BENEFICIOS DE AGOES DE RSC

Visdo

Visdo moderna socioecondmica

Responsabilidade ampla Responsabilidade estreita

Visao .
Visdo classica

filantropica

CUSTO DE AGOES DE RSC

Figura 1 - Modelo bidimensional de Responsabilidade Social Corporativa
Fonte: Machado Filho, 2006, p. 32, adaptado de Quazi e O’Brien (2000)

A primeira dimensdo é a da responsabilidade social, que pode ser ampla, englobando
acbes que vao além das atividades econdmicas cléssicas da empresa, ou estreita,
restringindo-se & maximizagdo do valor para 0s acionistas. A segunda dimenséo é a do
valor das acdes sociais, consideradas ou um beneficio para a empresa, ou um custo.
Formam-se assim quatro quadrantes, denominados pelo autor visdo moderna, Visao

filantropica, visdo econdmica e visdo classica de responsabilidade social corporativa.

As duas primeiras visdes consideram que a responsabilidade empresarial vai além da
geracdo de valor para os acionistas. A visdo moderna assume que isso agrega valor a
empresa, enquanto a visdo filantropica entende que é apenas um custo. A visdo moderna
corresponde mais proximamente a da teoria dos stakeholders, defendendo que a
empresa tem responsabilidade além da geracdo de lucro (ndo em lugar da geracdo de

lucro), e que isso traz beneficios para a empresa e a sociedade.

As duas visbes de responsabilidade estreita assumem a geragdo de lucro como a Unica
funcdo-objetivo dos gestores das empresas. Dentre elas, a visdo socioecondmica
considera, porém, que acbes de responsabilidade social podem contribuir para essa
geracdo de valor, enquanto a visdo cléassica, a que mais se aproxima da teoria dos
stockholders, avalia as agdes de responsabilidade social como uma despesa que onera 0s

custos, desvia a atencdo dos gestores e alivia a responsabilidade do Estado.
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Milton Friedman (1970), um dos defensores dessa ultima teoria, propde que 0S
administradores das empresas tém uma Unica responsabilidade: maximizar os lucros
tanto quanto possivel, respeitadas as regras legais e éticas. N&o agir dessa forma seria
uma violagédo de responsabilidades em relagdo aos acionistas, que criaria um conflito de

agéncia entre acionistas e gestores.

Silveira (2006, p. 52) também defende essa posicdo e argumenta que a escolha da
funcdo-objetivo, entre essas duas correntes tedricas, depende da consideracdo de trés

dimensdes principais:

- dimensdo sociedade: qual fungéo-objetivo gera maior bem-estar para a sociedade?

- dimenséo empresa: qual fun¢do-objetivo torna a empresa mais eficiente e produtiva?

- dimenséo profissional: qual funcdo-objetivo especifica de forma clara como os executivos
e conselheiros devem tomar decisdes e ser avaliados?

O autor baseia-se, sobretudo, na argumentacdo de Jensen (2001), segundo quem “na
auséncia de externalidades ou monopdlio, duzentos anos de pesquisa em economia e
financas tém mostrado que o bem-estar social é maximizado quando cada empresa em
uma determinada economia maximiza o seu valor de mercado” (JENSEN, 2001, p. 11,
apud SILVEIRA, op. cit., p. 53). Assim, a dimensao sociedade estaria melhor atendida.
Ainda segundo Jensen (2001, apud Silveira, op. cit., p. 53) a dimensdo empresa também
é mais bem atendida pela teoria da maximizacdo da riqueza dos acionistas, pois “como é
matematicamente impossivel maximizar em mais de uma direcdo, um comportamento
com proposito logico requer uma Unica funcdo-objetivo, e ndo multiplos objetivos
conforme apregoado pela teoria dos stakeholders”. Em relagcdo a dimenséo profissional,
Silveira (op. cit., p. 53) indica que Jensen (2001, p. 9)

[...] argumenta que a teoria dos stakeholders ndo especifica como 0s gestores deverdo
efetuar os tradeoffs entre os interesses conflitantes, deixando-0s sem responsabilidade pelos
seus atos, ao ndo fornecer um critério objetivo para tomada de decisdo, tampouco uma
maneira objetiva para avaliacdo de desempenho.

Silveira (op. cit., p. 58) conclui que “[...] a principal responsabilidade dos executivos é
adicionar valor aos acionistas, haja vista que a maximiza¢do da riqueza dos acionistas €
considerada uma funcdo-objetivo mais robusta para atender as trés dimensdes de
interesses definidas [...]”. O autor relembra, porém, que “[...] 0 maior bem-estar social é

alcancado quando todas as empresas em um determinado ambiente procuram maximizar
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seu valor de mercado [...] na auséncia de externalidades e monopdlios.” (Ibid., p. 58)

(énfase do autor).

A condigdo de auséncia de externalidades é uma severa limitante a essa argumentacao.

O conceito de externalidades € que

[...] séo atividades que envolvem a imposi¢do involuntaria de custos (externalidades
negativas) ou de beneficios (externalidades positivas) sobre terceiros, sem que estes tenham
oportunidade de impedir, sem que tenham a obrigacdo de pagar ou que tenham o direito de
serem indenizados. (OLIVEIRA MARQUES, 2008).

N&do se pode imaginar uma empresa que ndo tenha maltiplos stakeholders, entre eles
acionistas, empregados, clientes, fornecedores, governo, a comunidade onde atua ou que
consome seus produtos e servigos. As agdes das empresas sempre afetam essas partes
interessadas, e provocam externalidades. Um exemplo de impacto de uma decisdo
empresarial sobre a comunidade foi a decisdo da Petrobras, entre o final de 2007 e de
2008, de ndo se comprometer em produzir 6leo diesel com reduzido teor de enxofre,
conforme determina a resolugdo numero 315/2002 do CONAMA, Conselho Nacional
do Meio Ambiente. Em funcdo dessa decisdo, no inicio de 2008 a empresa teve uma
campanha publicitaria em que se declarava ambientalmente responsavel suspensa pelo
CONAR, Conselho de Auto Regulamentacdo Publicitaria. Em novembro de 2008, o
Conselho do ISE®, indice de Sustentabilidade Empresarial da BOVESPA, Bolsa de
Valores de Sdo Paulo, excluiu® a empresa da composicdo do fndice no periodo
2008/2009. Ambas sdo decisfes externas a empresa que podem afetar sua reputacdo e
sua capacidade de atuacdo em determinados mercados. Exemplifica-se, assim, o
surgimento de externalidades como efeito de decisbes da empresa, e de acgdes da
comunidade sobre ela, justificando a necessidade de levar em consideracéo os interesses
das partes interessadas, ainda que sem descuidar do objetivo de gerar o maior lucro

possivel, considerados esses interesses.

>0 ISE é um indice de agdes criado para ser referencial para investimentos socialmente responsaveis. Foi
criado pela BOVESPA, em conjunto com ABRAPP, ANBID, APIMEC, IBGC, IFC, Instituto ETHOS e
Ministério do Meio Ambiente, que integram um Conselho Deliberativo responsavel pelo
desenvolvimento do ISE. H& um conjunto de requisitos que devem ser atendidos pelas empresas para que
integrem essa carteira tedrica de acdes.

¢ O Conselho do ISE n#o divulga as razdes da exclusdo. A vinculagdo ao caso diesel foi ventilada na
imprensa.
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Carroll (1979) propds que a responsabilidade social das empresas deve ser subdividida
em quatro dimensdes - econdmica, legal, ética e discricionaria - representadas pela

conhecida piramide de Carroll:

Responsabilidade
Discricionaria

Responsabilidade
Etica

Responsabilidade
Leaal

Responsabilidade
Econ6mica

Figura 2 - Piramide de Carroll
Fonte: Carroll (1979)

As trés primeiras dimens@es correspondem ao campo indisputado de entendimento de
gue as empresas tém responsabilidade de cuidar de seus negdcios, gerar empregos e
lucros, pagar impostos, respeitar as leis e os padrfes éticos das sociedades em que se
inserem. A ultima dimensdo, discricionaria, é a da acdo da empresa além de suas
obrigacdes intrinsecas ao negocio, na qual se insere, segundo o autor, a acdo social
empresarial. O proprio nome indica ser uma responsabilidade exercida de forma néo

obrigatoria.

Urani e de Roure (2005, p. 25) defendem que a acdo social empresarial vai além do
discricionario, e que o setor privado deve, sem se desviar da obrigacdo primeira de
buscar lucro, engajar-se no combate as causas da desigualdade e, portanto, do combate a
pobreza. Os autores propdem trés grandes campos de atuagdo empresarial: investimento
em movimentos sociais ligados aos segmentos mais desfavorecidos da sociedade;
envolvimento direto das empresas em parcerias, sobretudo em programas voltados para
a promogdo do desenvolvimento local; e investimento em sistemas de informagdes
socioeconémicas e, mais especificamente, em diagnostico, monitoramento e avaliagdo

de politicas publicas.
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Esses pesquisadores propdem, portanto, acdes empresariais que ultrapassam a acéo
social filantrépica, discricionaria, e a participacdo em acgdes cujas caracteristicas tém

muito daquelas do ISP, com diagndstico, monitoramento e avaliag&o.

Machado Filho (2006) realiza uma ampla discussdo dos diferentes argumentos pro e
contra as acfes sociais das empresas, incluindo aspectos legais, éticos e da reputacédo
das empresas. O autor conclui que “[...] a funcdo classica de uma organizacdo com fins
lucrativos € a mesma, desde sempre. Entretanto, para se atingir esses objetivos, é
crescente a necessidade de aprofundar as relagdes e atender as demandas dos diferentes
stakeholders da organizacédo, de forma constante e negociada.” (Ibid., p. 79) (énfase no

original).

O autor argumenta que isso é decorréncia da propria evolucdo institucional da
sociedade: consumidores estdo mais atentos e demandam transparéncia e
responsabilidade das empresas; funcionarios buscam participar da geracdo de riqueza, o
gue também demanda maior transparéncia; credores e financiadores sdo mais seletivos,
e igualmente exigem transparéncia e prestacdo de contas; comunidades s&o mais ativas,
menos tolerantes as externalidades negativas geradas pelas empresas (como danos
ambientais), sem querer perder as externalidades positivas (como geracdo de renda ou
avango tecnoldgico); e os Estados ampliam normas legais e monitoramento para sua

implementacao (Ibid., p. 79-80).

Neste trabalho, adota-se essa visdo e se considera que as atividades das empresas em
prol da sociedade, além da busca pela geracéo de lucro, sdo legitimas. Em particular, o
ISP, dadas as suas caracteristicas estruturais e estruturantes, deve ser parte da estratégia
empresarial. Nesse sentido, a atencdo das empresas deve voltar-se para como o ISP
pode e deve ser implementado. Uma forma de fazé-lo € através da criacdo, pelas

empresas, de fundagdes ou institutos especificamente dedicados a essa atividade.
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2.5 FUNDACOES E INSTITUTOS

Fundacdes e institutos sdo duas denominag6es diferentes muito utilizadas para designar
pessoas juridicas sem fins lucrativos cujas diferencas estdo, em geral, relacionadas com
sua organizacdo societéria. FundacBes sdo uma forma de organizacdo definida pelo
Caodigo Civil brasileiro, mas o termo instituto ndo tem uma correspondente definicédo
legal. O Codigo Civil brasileiro (BRASIL, 2002, in NEGRAO; GOUVEA, 2003a, p.
46-51) define duas formas de organizacdo societaria de pessoas juridicas sem fins
lucrativos: fundacBes e associagdes. A denominacdo instituto é uma denominacao
genérica empregada por diversas organizacdes sem fins lucrativos, mas ndo é uma
forma de organizacdo societaria de pessoa juridica. Muitas associacdes utilizam a

denominacdo “Instituto ...”, mas também algumas fundacdes o fazem, como, por
exemplo, a Fundagdo Instituto de Administracdo - FIA, em Sdo Paulo, e a Fundagéo

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, IBGE, de abrangéncia nacional.

Fundacdes (Ibid., p. 50-51) sdo criadas por um instituidor (pessoa fisica ou juridica) que
Ihes destina um patriménio especifico, determina o fim a que se destinam e a forma de
administra-las. Sao fiscalizadas pelas Curadorias de Fundacdes, o6rgdo do Ministério
Publico de cada municipio, a quem devem apresentar anualmente suas demonstracoes
financeiras e prestar contas de sua atividade. Sua finalidade ndo pode ser alterada de
forma que desvirtue a finalidade original e qualquer alteracdo estatutaria, bem como os
atos de eleicdo de conselho e diretoria, deve ser aprovada pela Curadoria de Fundagdes,
orgao do Ministério Publico. Associactes (Ibid., p. 48-50) sdo formadas por pessoas
naturais (pessoas fisicas) ou juridicas que se organizam para realizacdo de fins ndo
econdmicos. Sdo mais flexiveis do que as fundagdes, pois a assembléia de associados
tem plenos poderes para tomar decisdes a respeito da associacgdo, inclusive alteragdes de
estatuto sem limitacdo em relacdo a finalidade. Nao estdo sujeitas a supervisdo
permanente do Ministério Publico e tém maior flexibilidade de acdo mas, em principio,
menor transparéncia do que as fundages, pois ndo estdo sujeitas a intensa fiscalizagéo,
e podem alterar sua missdo e finalidade sem necessidade de qualquer aprovacéo externa

a organizacao.
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Originalmente o termo fundacao deriva da existéncia de um fundo patrimonial, criado
pelo instituidor, composto por bens e/ou recursos financeiros, cujo rendimento
possibilitaria a organizacdo realizar suas atividades. Nos Estados Unidos, por exemplo,
para manterem certas isencdes tributarias, as fundacBes tém a obrigacdo legal de
gastarem todo ano pelo menos 5% do valor de seu fundo patrimonial. Isso se baseia no
pressuposto de que o rendimento financeiro desse fundo é de pelo menos esse valor, o

gue nem sempre se Vverifica.

As fundacbes empresariais, porém, que sdo aquelas instituidas por uma ou mais
empresas, € nao por uma familia ou individuo, nem sempre dispdem de um fundo
patrimonial de valor suficiente para sustentar sua operacdo a partir dos rendimentos do
fundo. Muitas fundagbes empresariais, tanto nos Estados Unidos como no Brasil,
operam com base em dotacdes anuais feitas pela empresa instituidora e tém, assim, a

caracteristica de se manterem vinculadas a ela quase como se fossem uma subsidiaria.

As associagOes, usualmente, ndo dispdem de fundo patrimonial. Aquelas criadas por
grupos de pessoas buscam recursos através de contribuigdes associativas e de doacoes,
quer dos associados, quer de outros individuos, de empresas, fundaces ou de 6rgaos
governamentais. As associacGes criadas por empresas (0s institutos empresariais), a
semelhanca das fundagbes empresariais, operam com base em doagdes anuais feitas pela

empresa instituidora.

Essa diferenciacdo juridica entre fundagdes e institutos ou associacdes ndo influi
normalmente em sua forma de operacdo. Neste trabalho, portanto, cujo foco é a
governancga dessas organizagdes de origem empresarial, os termos fundagéo e instituto
serdo utilizados indiscriminadamente, para referir-se tanto a fundacdes como a
institutos, sejam eles, do ponto de vista juridico, associacdes ou fundacdes, a menos que
em algum aspecto da pesquisa seja necessario fazer a distin¢éo entre as duas formas de
organizacao societéaria permitidas pela legislacéo.

FundacBes empresariais podem ser instituidas para realizacdo de agdes sdcio-culturais,
ou para outros objetivos como, por exemplo, a administracdo de um fundo de pensao.
Este estudo esta focado naquelas criadas por empresas, voltadas a realizar ISP. Dessa

forma, excluem-se do foco de anélise deste trabalho organizacdes sem fins lucrativos
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criadas por empresas ou por associagdes empresariais para coordenacdo de atividades
empresariais, como entidades de classe ou de representacdo profissional, e organizagdes

similares, tais como:

- sindicatos, as associacOes de classe ou de representacao de categoria profissional;
- entidades empresariais que comercializam planos de salde e assemelhados;

- institui¢6es hospitalares privadas ndo gratuitas e suas mantenedoras;

- escolas privadas dedicadas ao ensino formal ndo gratuito e suas mantenedoras;

- cooperativas.

Pelo fato de serem instituidos por empresas, os institutos e fundacGes empresariais
podem apresentar caracteristicas que os distingam de outras organiza¢fes sem fins

lucrativos. No préximo tépico discute-se essa questao.

2.6 FUNDACOES E INSTITUTOS EMPRESARIAIS: ORGANIZACOES

DO TERCEIRO SETOR OU DO “SETOR 2v¥."?

As fundagdes criadas por empresas poderiam se enquadrar na categoria de organizacfes
do terceiro setor, seguindo a classificacdo proposta por Fernandes (1994), que esclarece
a distincdo entre as organizacdes do Estado, também chamado de primeiro setor, as
organiza¢Ges empresariais ou de mercado, também chamado de segundo setor, e as
organizagdes sem fins lucrativos, o chamado terceiro setor. Segundo o autor, "surge no
mundo um terceiro personagem. Além do Estado e do mercado, ha um 'terceiro setor".
‘Ndo-governamental' e 'ndo-lucrativo’, é, no entanto, organizado, independente, e
mobiliza particularmente a dimensdo voluntaria do comportamento das pessoas.” (Ibid.,

p. 19). Prossegue o autor:

"...mais do que uma descri¢do empirica, como se fosse uma fotografia de uma realidade
emergente, a idéia de um terceiro setor deriva da abertura de uma alternativa Idgica. Ela
pode ser idealmente concebida como uma entre quatro combinagdes resultantes da
conjuncdo entre o 'publico’ e o 'privado’.” (Ibid., p. 20-21).

Essas combinacdes séo exibidas no quadro 1:
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Agentes Fins Setor

Publicos Publicos Estado (primeiro setor)
Privados Privados Mercado (segundo setor)
Privados Publicos Terceiro Setor

Publicos Privados (Corrupcéo)

Quadro 1 - Classificacéo de organizac6es
Fonte: Fernandes, 1994 p.21

Fernandes (1994) conceitua o terceiro setor como sendo formado por organizacGes de
natureza privada (‘ndo-governamental’), que realizam atividades com finalidade publica

e ndo tém fins lucrativos:

"...a dupla negacdo transmite um inegavel contraste normativo: no Terceiro Setor, o poder
ou 0 lucro ndo constituem razBes suficientes para a acdo. Dizer que sdo 'ndo-
governamentais' implica designar iniciativas e organiza¢des que, enquanto tais, ndo fazem
parte do governo e ndo se confundem com o poder do Estado....Por outro lado, abre-se
espaco na iniciativa particular para outras razes que ndo o lucro. A segunda negagéo (‘sem
fins lucrativos') faz referéncia a uma série de organizacoes e de agdes cujos investimentos
sdo maiores que 0s eventuais retornos financeiros.” (Ibid., p.23)

O ISP, segundo a definicdo do GIFE (2009) - “[...] repasse voluntario de recursos
privados [...] para projetos sociais, ambientais e culturais de interesse publico.” —
evidencia a finalidade pablica de aplicacdo desses recursos e a caracteristica voluntaria
dessa decisdo. As fundacGes empresariais que tém como objetivo realizar ISP sdo
criadas e operadas por agentes privados que ndo tém objetivo de lucrar com essa
iniciativa, mas de obter resultados que atendam necessidades publicas, portanto, que
sejam apropriados pelos segmentos da sociedade que sdo alvo de sua acdo. Podem,

assim, segundo essa definicdo, ser enquadradas no terceiro setor.

Uma outra forma de referir-se ao terceiro setor, muito usada nos Estados Unidos,
enfatizando a caracteristica de ser constituido por organizacdes sem fins lucrativos, €
chama-lo de non-profit sector — setor sem fins lucrativos. A terminologia setor sem fins
lucrativos, porém, pode levar a enquadrar no mesmo setor organizacfes de naturezas
diversas. Ndo é adequada, pois abrange um conjunto muito amplo de organizagdes
como as associa¢des criadas por pessoas fisicas ou juridicas para realizarem atividades

sem fins lucrativos, mas ndo necessariamente com finalidade publica — exatamente
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aquelas que a lei das OSCIPs especificou, em seu artigo segundo, que ndo podem
receber essa qualificagdo. Ser uma organizacdo sem fins lucrativos ndo significa,
necessariamente, que atende a finalidades publicas. Por exemplo, um clube de xadrez,
uma associa¢ao de empresas de determinado setor, ou um sindicato profissional ndo tém
fins lucrativos, mas beneficiam apenas um grupo limitado de associados, nao

atendendo, portanto, o requisito de finalidade publica.

Fischer e Falconer (1998) também salientam a dificuldade de caracterizacéo do terceiro
setor. Ao comentar seu crescimento no Brasil, a partir da década de 1990, observam:

Este crescimento tornou ainda mais complexa a questdo de como definir e caracterizar estas
organizacBes. Porque no mesmo e diversificado leque de entidades pode-se encontrar
empresas de grande porte e alta rentabilidade, que adotaram a forma juridica legal de
fundacBes, apenas como meio formal licito de proteger-se das exigéncias fiscais e
tributarias; ao lado de associages comunitarias empenhadas em defender interesses sociais
ou prestar servicos publicos, que optaram por decisdo semelhante, pela necessidade de
legalizar um movimento informal, que assumiu maiores propor¢es. Desta forma, o
Terceiro Setor foi se ampliando sem que este termo, usado para designa-lo, seja
suficientemente explicativo da diversidade de elementos componentes do universo que
abrange. (Ibid., p. 2).

Isso evidencia que parte da dificuldade em caracterizar o terceiro setor repousa na
indefinicdo do que ele ¢, de como sédo as organizagdes que o compdem. Um conjunto
importante de atributos para caracterizar organizacdes do terceiro setor foi proposto por
Salamon e Anheir (1992) e complementado por Salamon (1999). Segundo Salamon e
Anheir (1992, p. 125-151), para serem consideradas do terceiro setor (no original non-

profit sector) as organizagdes devem ser:

- formais — serem institucionalizadas, legalmente ou ndo, com regras e procedimentos
que assegurem sua permanéncia;

- privadas — ndo devem ter ligacdo institucional com o Estado, mesmo que recebam
recursos de governos;

- ndo distribuidoras de lucros — embora as organizacbes possam gerar resultados
financeiros superavitarios, ndo devem té-los como finalidade; essa “restricdo de nédo
distribuicdo” (non-distribution constraint) é especialmente relevante para as
organizac0es do terceiro setor;

- autdbnomas — ndo devem ser controladas por agentes externos, e devem conter sua

prépria estrutura de governanca, em geral encabegada por um conselho;
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- voluntarias — empregam um significativo volume de trabalho voluntario e devem ter

sido criadas voluntariamente, ndo por imposicdo legal ou contratual (acréscimo do

autor).

E Salamon (1999) complementa:

- ter fins publicos - beneficiam um publico externo a elas, que extrapola os associados

da organizagéo.

Para efeito de caracterizar a organizacGes objeto deste estudo, de origem empresarial, é
importante ressaltar o atributo de organizagdes do terceiro setor serem organizacfes
autbnomas, ou autogovernadas. As fundagOes empresariais ndo necessariamente
preenchem esse requisito, na medida em que, em muitos casos, dependem da empresa
instituidora para sua gestdo e manutencdo. Assim, as fundacfes criadas ou instituidas
por empresas, embora tenham todas as outras caracteristicas de organizacdes do terceiro
setor, ndo deveriam ser consideradas parte desse setor, com o que concorda Falconer
(1999, p. 43-44).

Enquanto as organizacGes do terceiro setor sdo caracterizadas por ndo terem donos,
essas fundacGes, embora legalmente ndo tenham acionistas, em geral "pertencem" as
empresas que as instituiram. As organizacgdes do terceiro setor, na sua maioria, captam
os recursos financeiros de que necessitam atraves de doacdes de um conjunto
pulverizado de pessoas fisicas e juridicas, associados ou ndao as organizacGes em
questdo. Ja as fundacGes criadas por empresas tém usualmente essas empresas como
fonte principal de recursos’, especialmente as fundacdes brasileiras. J& nos Estados
Unidos, ha varias fundacGes de origem empresarial, tais como a Fundacdo Ford e a
Fundacao Kellog, que sdo independentes das empresas instituidoras. A dependéncia de
recursos confere as empresas uma situacdo quase equivalente a de acionista. Essa
condicdo é também em geral reforcada por disposicdes estatutarias dos institutos e
fundacdes que conferem a empresa instituidora o poder ou a responsabilidade de

nomear os dirigentes principais do instituto ou fundacdo. Assim, embora legalmente as

” Algumas dessas fundagdes brasileiras, como a Fundagéo Roberto Marinho e a Fundag&o Orsa, além dos
recursos disponibilizados pelos instituidores, recorrem a doacGes de, e parcerias com, outras
organizacdes, tanto empresas quanto outras fundagdes e érgdo publicos.
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definicbes de direcionamento estratégico e de alocacdo de recursos em projetos
especificos caibam aos 6rgdos dirigentes maximos dessas fundagdes (um conselho
curador, uma assembléia de associados), a empresa instituidora tem grande poder de

influéncia sobre essas decisées.

Essas caracteristicas distintivas das fundacdes empresariais em relacdo as OSFL ou
OTS como um todo sdo relevantes e, por isto, € importante considera-las quando se
pretende estudar a governanca de fundagBes empresariais. E assim conveniente
considerar as fundacgdes empresariais como organizacdes que se localizam em um setor
intermediério entre o segundo setor (das empresas) e o terceiro (das OTS). Nesse espaco
de interface, elas se apropriam de atributos especificos de cada um dos dois setores e
passam a constituir o que se poderia denominar, um pouco provocativamente, setor

“dois e meio”.

O estudo da governanca das fundacgdes e institutos empresariais voltados ao ISP € o
tema deste trabalho. Caracterizadas essas organizacGes, 0 que é ISP e o contexto
brasileiro em que se desenvolveu, no préximo capitulo apresentam-se especificamente o
conceito de governanca e 0s mecanismos que sao utilizados em organiza¢des com fins
lucrativos (empresas), visando a discutir as possibilidades de seu emprego nas OSFL e,
particularmente, nas fundacBes empresariais, nos capitulos posteriores e nos casos

empiricos discutidos.
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3 GOVERNANCA

O termo governanca € utilizado em muitos contextos, sempre relacionado ao ato de
governar, ou as estruturas necessarias para fazé-lo. Houaiss (2001, p. 1470) o define

justamente como “ato de governar; governo, governagao”.

Sathler (2008, p. 32), em trabalho sobre governanca no terceiro setor, o considera um

conceito multidisciplinar que

[...] carrega em si fundamentos comuns que permitem sua compreensdo com mais clareza em
meio as  especificidades dos campos de conhecimento diferenciados. [...]
As diferentes aplicagdes explicitadas da expressdo governanga demonstram como uma mesma
palavra, ainda que usada em contextos e tipos de aplicacdo diversos, carrega fundamentos que
permitem sua compreensdo dentro de uma l6gica comum de institucionalizacdo dos
mecanismos estabelecidos para o exercicio do poder e articulacdo das relacGes.

O autor explicita o uso do termo em diferentes contextos: no campo de estudo da
economia de empresas, as organizagdes sdo consideradas uma estrutura de governanga,
um feixe de contratos que estabelece as relacdes entre os diversos atores; na
administracdo publica, governanca pode ser entendida como a maneira pela qual o
poder € exercido na gestdo dos recursos econdémicos e sociais do pais e a prestacdo de
contas & sociedade é exercida®; nas relaces entre paises, governanca é vista como a
dindmica entre governos nacionais para manter a ordenacdo do sistema internacional e o
exercicio do poder na auséncia de autoridade coercitiva direta; na administracdo de
empresas, governanca corporativa é considerada como 0s mecanismos e principios que
visam minimizar os problemas de agéncia derivados da separacdo entre propriedade e
gestdo das organizac@es, conceito estendido também as organizacdes do terceiro setor
(SATHLER, 2008, p. 32-75).

E nessa Gltima definicdo que se concentra este trabalho, buscando aplicar a fundacdes e
institutos empresariais um conceito préximo de governanga corporativa, considerando
as semelhancas existentes entre 0s modelos organizacionais e de gestdo das empresas e
das OSFL.

8 Equivalente ao termo em inglés accountability
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3.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

Governanga, usualmente com a qualificacdo “corporativa”, € um termo muito
empregado no segundo setor, tipico de organizacGes empresariais com fins lucrativos,
especialmente as empresas de capital aberto. Apresentam-se a seguir algumas definigdes

dessa expressao.

Shleifer e Vishny (1997, apud Okimura, 2003, p.16) propdem a seguinte definigéo:
“Um conjunto de restricbes que os administradores aplicam sobre si préprios ou que 0s
investidores aplicam sobre os administradores, de forma a reduzir a ma alocacao de

recursos ex post e motivar os investidores a investirem mais recursos ex ante.”

O IBGC, Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa®, entidade que promove no
Brasil o estudo e a aplicacdo mais ampla e consistente do conceito de governanca,

define-o em mais detalhe:

Governancga corporativa é o sistema pelo qual as sociedades sdo dirigidas e monitoradas,
envolvendo os relacionamentos entre Acionistas/Cotistas, Conselho de Administracao,
Diretoria, Auditoria Independente e Conselho Fiscal. As boas praticas de governanga
corporativa tm a finalidade de aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao
capital e contribuir para a sua perenidade.

A expressdo é designada para abranger os assuntos relativos ao poder de controle e direcéo
de uma empresa, bem como as diferentes formas e esferas de seu exercicio e 0s diversos
interesses que, de alguma forma, estdo ligados a vida das sociedades comerciais (IBGC,
2006).

As duas definicbes referem-se a relacdo de acionistas ou investidores com a
administracdo das empresas, e consideram governanga como um sistema que facilita seu
acesso a capital. Lethbridge (1997, p. 2) define governanca corporativa como “Um
sistema [...] composto pelo conjunto de instituicdes, regulamentos e convengoes
culturais, que rege a relacdo entre as administracdes das empresas e 0s acionistas ou

outros grupos aos quais as administracdes, de acordo com o tipo de modelo, devem

% 0 IBGC foi criado em 1995, com o nome de Instituto Brasileiro de Conselheiros de Administracdo, com
0 proposito de fortalecer esse 6rgdo como instrumento de supervisdo e controle das empresas. A
denominacdo atual foi adotada em 1999, e reflete a ampliacdo do escopo de atencdo para outras questdes
relacionadas & governanca corporativa. E reconhecido nacional e internacionalmente como a principal
referéncia de difusdo das melhores praticas nessa area na América Latina.
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prestar contas.” Leva em conta, portanto, outras partes interessadas a quem a

administracdo das empresas tenha necessidade de prestar contas.

O IBGC explica a funcdo da governanca corporativa a partir de conceitos da economia

de empresas:

Na teoria econdmica tradicional, a governanga corporativa surge para procurar superar o
chamado ‘conflito de agéncia’, presente a partir do fenémeno da separacdo entre a
propriedade e a gestdo empresarial. O “principal’, titular da propriedade, delega ao “agente’
0 poder de decisdo sobre essa propriedade. A partir dai surgem os chamados conflitos de
agéncia, pois os interesses daquele que administra a propriedade nem sempre estdo
alinhados com os de seu titular. Sob a perspectiva da teoria da agéncia, a preocupacdo
maior € criar mecanismos eficientes (sistemas de monitoramento e incentivos) para garantir
gue o comportamento dos executivos esteja alinhado com o interesse dos acionistas.

A boa governanga corporativa proporciona aos proprietarios (acionistas ou cotistas) a
gestdo estratégica de sua empresa e a efetiva monitoracdo da direcdo executiva. As
principais ferramentas que asseguram o controle da propriedade sobre a gestdo sdo o
Conselho de Administracdo, a Auditoria Independente e o Conselho Fiscal (IBGC, 2006).

Essa visdo de governanca corporativa, como um sistema que envolve estruturas
organizacionais e processos de relacionamento entre os 6rgdos de uma empresa, com a
funcdo de minimizar ou superar os conflitos de agéncia gerados pela separacdo entre
propriedade e gestdo, constitui a base conceitual sobre a qual se fundamenta este

trabalho. Outros autores adotam a mesma conceituacao.

Silveira (2006) define governanca corporativa a partir de uma visdo semelhante a de
Shleifer e Vishny (1997). O autor introduz o tema fazendo referéncia a necessidade que
as empresas tém de obter financiamento para crescer e a selecdo de investimentos
realizada por investidores e agentes financiadores, com base na sua confianca sobre a
viabilidade econémico-financeira dos empreendimentos e sobre probabilidade de terem

acesso aos resultados ou frutos econémicos deles advindos:

A governanga corporativa pode ser vista como o conjunto de mecanismos que visam
aumentar a probabilidade de os fornecedores de recursos garantirem para si o retorno sobre
0 seu investimento. [...] A minimizacao dos prejuizos causados pelos conflitos de interesse
entre tomadores de decisdo e fornecedores de recursos depende da presenca de um conjunto
de mecanismos internos e externos que alinhem os interesses dos gestores aos de todos 0s
acionistas. A esse conjunto de mecanismos de incentivo e controle da-se o nome de
governanca corporativa. (SILVEIRA, 2006, p. 27-28).

O autor da exemplos de mecanismos de governanca corporativa tanto internos as

empresas, tais como o conselho de administracao, a politica de remuneracdo gerencial e
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a estrutura de propriedade da empresa, quanto externos a elas, tais como a competicédo
no mercado de trabalho dos gestores, a possibilidade de aquisicdes hostis® e a
publicacdo de relatorios pelas empresas. Sugere que podem agir simultaneamente e
mesmo ndo serem independentes entre si, isto €, que alguns mecanismos de governanca
podem ser influenciados por outros. Essa distingdo entre mecanismos internos e
externos é uma importante adicdo ao estudo do tema, ndo explicitada na definicdo do
IBGC. De forma similar a esse Gltimo, o autor distingue a existéncia de mecanismos de
incentivo e de controle, que o IBGC chama de monitoramento. Pode-se exemplificar
como mecanismos de controle o conselho de administracdo e a publicacdo de relatorios

e, como de incentivo, a politica de remuneracdo e a competi¢cdo no mercado de trabalho.

Silveira (2006) aponta que as discussdes sobre o tema partem da hipotese de que os
mecanismos de governanca influenciam o desempenho das empresas, mas que ainda
ndo existe um arcabouco tedrico ou evidéncias empiricas sobre como, e se, isso ocorre.
Seu trabalho tem o objetivo principal de avaliar se esses mecanismos exercem
influéncia sobre o desempenho das empresas abertas no Brasil e relaciona a necessidade
desses mecanismos a questdo de como lidar com os problemas oriundos de conflitos de

agéncia, ao apontar que:

A discussdo sobre a necessidade de aprimoramento da governanga corporativa nas
empresas surgiu como uma resposta a diversos registros de expropriacdo da riqueza dos
acionistas por parte dos gestores em empresas com estrutura de propriedade pulverizada e
dos acionistas minoritarios por acionistas controladores em empresas com estrutura de
propriedade concentrada. Esses registros decorrem do problema de agéncia dos gestores,
gue ocorre quando os gestores tomam decisGes com o intuito de maximizar sua utilidade
pessoal e ndo a riqueza de todos os acionistas, motivo pelo qual sdo contratados. (Ibid., p.
45).

Para esse autor, o problema de agéncia € um elemento essencial da chamada visdo
contratual da firma (empresa). Essa visao e a impossibilidade de estabelecer contratos
perfeitos sdo, de fato, a base da teoria de agéncia: a firma é vista como um conjunto de
contratos entre todos os atores envolvidos (clientes, trabalhadores, executivos e
fornecedores de material e de capital), que idealmente especificariam o que os gestores
deveriam fazer com 0s recursos da empresa a cada instante e como 0 excesso de caixa

deveria ser alocado em cada possivel contingéncia. O problema é gque contratos assim

1 Os hostile takeovers ocorrem mais comumente nos mercados acionarios dos Estados Unidos e da
Europa.
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completos sdo tecnologicamente inviaveis, pois € dificil, se ndo impossivel, descrever e
prever todas as contingéncias. Por isso, investidores e gestores tém de alocar os direitos
residuais de controle, isto €, os direitos de tomar decisdes, em circunstancias nao

previstas nos contratos (Ibid., p. 47).

A visdo contratual da firma é originaria do trabalho de Coase (1937), o qual, para
definir a natureza e os limites da firma, argumentou a existéncia de custos internos de
gerenciamento e de custos de transagdo com o mercado. Essa abordagem é contréria a
teoria neocléssica, que considera a firma apenas como uma fun¢do de produgdo com o
objetivo de maximizacédo dos lucros. Segundo o autor, a alocacao de recursos interna ou
externamente dependeria da comparacao entre aqueles custos e seria especificada por
contratos explicitando as obrigagfes de cada parte. Ao considerar os custos de
transacdo, 0s gestores precisam avaliar o que é mais econdmico, fazer ou comprar, isto
é, alocar os recursos dentro da empresa ou no mercado, dessa forma tracando os limites

da firma.

O artigo de Coase (1937) foi a base para o desenvolvimento da teoria da Nova
Economia Institucional (NEI). Autores como Williamson (1985, 1996), Alchian e
Demsetz (1972), Jensen e Meckling (1976), e Zylbersztajn e Sztajn (2005) postulam
que as organizagdes ndo devem ser consideradas como uma funcdo de produgéo, e sim
serem vistas como um nexo de contratos que estabelecem e regulam as relacGes entre

individuos:

E importante reconhecer que a maioria das organizacdes é simplesmente uma ficcio legal
gue serve como 0 nexo de um conjunto de relacionamentos contratuais entre individuos.
(JENSEN; MECKLING, 1976, p. 310);

[...] o que mais importa no trabalho de Coase é a identificacdo da 'firma contratual’, a
substituicdo da funcdo de producgdo pelo nexo de contratos e relevancia dos direitos de
propriedade. As organizacBes sdo relagdes contratuais coordenadas (governadas) por
mecanismos idealizados pelos agentes produtivos. (ZYLBERSZTAJN; SZTAJN, 2005,

p. 7).

Segundo a NEI, a execucdo dos contratos € necessariamente imperfeita, seja pela
racionalidade limitada dos agentes econdmicos (Simon, 1957; 1959), seja por que esses
assumem comportamentos oportunistas. Em relacdo a esses comportamentos,
Williamson (1985, pp. 64-67) observa que nem todo individuo é sempre ou

continuamente oportunista, mas que confiabilidade é uma qualidade que raramente pode
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ser verificada ex ante; é por isto que contratos procuram estabelecer salvaguardas ex
post. O autor postula que a combinacdo dos conceitos de racionalidade limitada e
oportunismo leva a consideragdo de quatro possiveis situacdes contratuais, das quais as

trés primeiras, em que os problemas de contratacdo desapareceriam, ndo sao realistas:

(2) racionalidade ilimitada/n&o oportunismo — uma condicéo de utopia contratual,

(2) racionalidade ilimitada/oportunismo — caso em que contratos podem funcionar bem
recorrendo a contratagdo abrangente;

(3) racionalidade limitada/ndo oportunismo — em que contratar funciona bem por conta de
clausula de protecgéo contra riscos de incompletude contratual; e

(4) racionalidade limitada/oportunismo — que afirmo estar de acordo com a realidade e é
onde residem todas as dificeis questdes de contratagdo. (WILLIAMSON, 1985, p. 67).

A consideracdo dos custos de transacdo e das condi¢fes de racionalidade limitada e
oportunismo leva Williamson (1996, p. 5) a definir que "o estudo da governanca refere-
se a identificar, explicar e mitigar todas as formas de riscos contratuais.” (énfase no
original). Um desses riscos, especialmente relevante para os detentores dos direitos
residuais da empresa, € a apropriacdo indevida de recursos pelos gestores, ou seja, 0

problema de agéncia.

Também Zylbersztajn (2005) explica a estruturacdo da governanca como originaria da
separacao entre propriedade e controle nas organizacdes, que cria 0s chamados conflitos
de agéncia, levando a necessidade de explicitacdo dos direitos do detentor da
propriedade (principal) e do gestor da organizacao (agente). Os interesses do principal e
do agente sdo divergentes e existe assimetria de informacdo entre eles. A governanga
trata, entdo, da gestdo do exercicio de dois direitos de propriedade: o direito de decisdo,
e o direito de acesso ao fluxo de recursos. O primeiro envolve as decisfes estratégicas

da organizacdo e o segundo, o retorno sobre o investimento dos acionistas.

Machado Filho (2006, p. 76), baseando-se também no conceito de conflitos de agéncia,
a que se refere como conflitos de interesse, expande o conceito de governanca para

outras situacdes além da separacdo entre propriedade e gestdo nas organizagdes:

Em qualquer situacdo em que o poder de decisdo é transferido ou compartilhado, surge, em
maior ou menor grau, uma assimetria informacional. Em uma empresa privada ou publica,
clube, associacBes, cooperativas, universidades, sempre existirdo conflitos de interesse,
derivados da delegacdo de algum tipo de poder. Isto é, ‘alguém’ governa em nome de
‘alguém’, que delegou direitos para o exercicio do poder. Na sua esséncia, a governanca
trata da minimizagdo de assimetrias e conflitos de interesses inerentes a delegagdo de poder.
(énfase no original).
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Segundo o autor, nas empresas o problema da implementacdo de mecanismos de
incentivo e monitoramento para alinhar os interesses dos gestores aos dos acionistas
torna-se mais complexo a medida que as organizagdes crescem e, também, a medida
que ocorre dispersdo de controle acionario, quer seja por abertura de capital, quer por

sucessivas divisdes sucessdrias em empresas de capital fechado.

Em resumo, esses autores baseiam o conceito de governanga na necessidade de
minimizar ou superar os conflitos de agéncia, decorrentes quer da transferéncia do
poder de decisdo, quer da separacdo entre propriedade e gestdo das organizacgoes,
situacBes que criam assimetria informacional entre principais e agentes. Em funcao do
possivel oportunismo desses Ultimos e da racionalidade limitada de ambas as partes,
torna-se impossivel estabelecer a priori contratos perfeitos que cubram todas as
possiveis contingéncias, e surge o risco de expropriacao de riqueza dos principais pelos
agentes. Dai decorre a necessidade de estabelecer mecanismos para gerir o exercicio do

poder de decisdo e do poder de alocacéo do fluxo de caixa residual.

Os mecanismos de governanca aplicados em empresas sdo 0 objeto de atencéo deste
estudo, que procura avaliar se sdo também utilizados em fundacdes e institutos
empresariais. Antes de discuti-los, porém, parece importante um olhar mais especifico

sobre o préprio conceito de conflitos de agéncia, apresentado na proxima secao.

3.2 CONFLITOS DE AGENCIA

Jensen e Meckling (1976), em seu trabalho sobre a teoria da firma, baseiam-se nas
teorias de direitos de propriedade, de agéncia e de financas para desenvolver suas

reflexdes sobre a estrutura de propriedade para a firma.

Os autores definem uma relagdo de agéncia como "[...] um contrato pelo qual uma ou
mais pessoas (0 principal ou os principais) contratam outra pessoa (0 agente) para
executar algum servico em seu nome, o que envolve delegar algum poder de decisdo
para o agente." (JENSEN; MECKLING, 1976, p. 308). Como as duas partes buscam
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maximizar seus retornos pessoais, ha boas razfes para supor que 0 agente nem sempre
agird no sentido dos melhores interesses do principal, criando o conflito de agéncia.
Para minimizar o distanciamento em relacdo a seus interesses, o principal pode
estabelecer incentivos adequados para 0 agente, ou pode exercer monitoramento das
acOes desse Ultimo. Em alguns casos, se considerar necessario, 0 agente pode dar
garantias de que ndo agira contrariamente aos interesses do principal. Tanto esses
incentivos, quanto 0 monitoramento e as possiveis garantias, tém custos para ambas as
partes. E praticamente impossivel garantir que, a custo zero, o agente sempre tomara

decisbes que otimizem esses interesses.

Os custos de agéncia em que principais e agentes incorrerdo para monitorar e garantir o
melhor desempenho possivel se compdem da soma dos seguintes itens, segundo
Machado Filho (op. cit., p. 82):

1. As perdas residuais caracterizadas pela diminui¢do da riqueza dos acionistas como
consequéncia de decisGes tomadas pelos gestores (agentes).

2. Os gastos com o monitoramento das acBes dos gestores (relatérios, balancos,
auditorias, sistemas de informac&o gerencial, divulgagéo).

3. Os gastos para promover a transparéncia e a prestacdo de contas das atividades dos
gestores.

4. Os gastos de elaboracdo de contratos entre gestores e acionistas.

Jensen e Meckling (1976) comentam que os custos de agéncia ocorrem em qualquer
situacdo que envolva esforco cooperativo, ainda que ndo exista uma clara relacdo

principal-agente. Os autores apontam que o problema de agéncia é geral:

O problema de induzir um agente a se comportar como se estivesse maximizando a riqueza
do principal é bastante generalizado. Ocorre em quaisquer organizacGes e em todos 0s
esforcos cooperativos — em todos 0s niveis gerenciais nas empresas, nas universidades, em
empresas de multuos, em cooperativas, em 6rgdos e autoridades governamentais, em
sindicatos e em relages normalmente classificadas com de agéncia, tais como sdo comuns
nas artes e no mercado imobiliario. (Ibid., p. 309).

Portanto, os instrumentos empregados para exercer monitoramento, prover incentivos e
dar garantias, que constituem 0s mecanismos de governanga, merecem ser estudados
ndo so em relacéo a sua eficacia em minimizar o problema de agéncia, como pelo seu

custo.
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Fama e Jensen (1983) complementam essa analise do problema de agéncia. Em seu
estudo para explicar a sobrevivéncia de organizacGes caracterizadas pela separagédo
entre propriedade e controle, os autores adotam a definicdo de organizagdo como um
conjunto de contratos entre os detentores de fatores de producdo e clientes que:

[...] especificam os direitos de cada agente na organizacdo, os critérios de desempenho
pelos quais os agentes sdo avaliados, e as funges de retorno que eles tém. [...] Os
principais contratos em qualquer organizagdo especificam (1) a natureza dos direitos
residuais™’ e (2) a alocagdo das etapas do processo de decisdo entre os agentes. Esses
contratos distinguem organizagOes entre si e explicam porque formas organizacionais
especificas sobrevivem. (FAMA; JENSEN, 1983, p. 302).

Segundo os autores, o processo de decisdo tem quatro grandes etapas: gerar propostas
para utilizacdo de recursos e estruturacdo de contratos; implementa-las; escolher entre
as propostas apresentadas e monitorar sua implementagdo. As duas primeiras podem ser

designadas por “gestdo de decisdes” e as duas Ultimas, por “controle de decisbes”.

Nas firmas individuais, ou naquelas em que o empreendedor é também gestor, cabem ao
proprio a gestdo e o controle das decisdes, bem como os direitos residuais. Nesse caso,
0 mesmo agente sugere e implementa as acGes e sofre as consequéncias patrimoniais,
positivas ou negativas, dessas decisdes. N&do ocorrerem conflitos de agéncia, uma vez

que os interesses do gestor séo, por definicdo, os mesmos do empreendedor.

Os problemas ocorrem quando isso ndo acontece, 0 que € 0 caso da maioria das
empresas em que 0s proprietarios ndo tém condicbes de gerir todas as decisdes, seja
pelo crescimento da organizacdo ou pela especializacdo e complexidade das decisdes a
serem tomadas. Os acionistas sdo obrigados a delegéa-las a outras pessoas, cujos
interesses ndo sdo coincidentes com os dos primeiros. Fama e Jensen (1983) explicitam

essa situacdo e relacionam os problemas de agéncia as etapas do processo decisorio:

O controle dos problemas de agéncia no processo decisorio é importante quando os
gestores que iniciam e implementam decisdes importantes ndo sdo os detentores dos
direitos residuais e, portanto, ndo arcam com uma parcela maior dos efeitos patrimoniais de
suas decisdes. Sem procedimentos eficazes de controle, os gestores de decisGes tem maior

11 Direitos residuais (residual claims, em inglés), simplificadamente, sdo os direitos de receber os
resultados liquidos de todas a operacBes de uma empresa, apos recebidos todos os pagamentos pelos
clientes e pagos todos os insumos. Sdo direitos sujeitos a risco, usualmente atribuidos aos agentes
econdmicos provedores do fluxo de caixa necessario para iniciar as opera¢es da empresa.
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probabilidade de tomar decisdes que se desviam dos interesses dos detentores de direitos
residuais. Um sistema eficaz de controle decisério implica, quase por definicdo, que o
controle (ratificacdo e monitoramento) das decisdes esteja de alguma forma separado da
gestdo (inicio e implementacdo) das decis@es. (Ibid., p. 304).

Nessa analise pode-se considerar implicito que o controle decisorio é exercido pelos
detentores dos direitos residuais, os acionistas das empresas. Esses sdo, efetivamente, 0s
principais na relacdo principal-agentes que se estabelece na separagdo entre propriedade
e gestdo. Isso é coerente com a definicdo de relacdo de agéncia proposta por Jensen e
Meckling (1976), os quais explicitam: sdo pessoas que contratam outras pessoas para
executar algum servigo em seu nome. Os interesses em conflito no problema de agéncia

sdo, assim, 0s de pessoas envolvidas na organizacao.

Nas organiza¢Ges com fins lucrativos, para gerenciar os problemas de conflito de
agéncia, o controle das decisdes é delegado pelos acionistas a um conselho de
administracdo. Os detentores dos direitos residuais usualmente mantém o poder de
nomear e demitir conselheiros, escolher auditores independentes e de decidir sobre
fusBes e emissdo de novas acbes. O conselho, por sua vez, delega a maioria das fungdes

de gestdo das decisbes aos agentes internos da organizacao.

Nessas organizagdes, é claro o conflito sobre o direito de acesso ao fluxo de recursos,
uma vez que a maximizacdo dos ganhos dos agentes no curto prazo pode levar a
reducdo do ganho dos principais, a longo prazo'®. Os agentes tém mais acesso a
informacdo sobre os negdcios da empresa, e, assim, podem tomar decisbes que 0S
favorecam em detrimento dos principais. Dai a instituicdo de ferramentas de
governancga, tais como sugeridas pelo IBGC, de forma que o exercicio do direito de

deciséo seja controlado.

Machado Filho (2006, p. 92-93), ao tratar dessas ferramentas, 0s mecanismos de
governancga, aponta que os acionistas indicam conselhos de administragdo e fiscal para
alinhar aos seus interesses 0s de gestores e de outras partes interessadas. Nesse sentido,
0 autor resume a proposicdo de Fama e Jensen (1983), atribuindo aos conselhos o papel

que esses ultimos autores atribuem aos detentores de direitos residuais: aprovacao e

2. Um exemplo cléssico dessa possibilidade é o aumento dos resultados de curto prazo pela reducéo de
gastos em manutencdo. A médio e longo prazo, essa economia provoca a deterioracdo dos meios de
producdo e a necessidade de maiores investimentos e despesas para manter a viabilidade da empresa.
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monitoramento das iniciativas propostas e executadas pelos gestores. A separacao entre
controle e gestdo das decisdes é entdo atribuida a conselhos e gestores de empresas,

considerados respectivamente principais e agentes.

A proposicdo de Machado Filho (2006) permite considerar o conselho, um colegiado
representante dos interesses dos acionistas, como o principal na relacdo principal
agente. Isso € importante no estudo de governanca de fundacGes empresariais pois, na
relacdo entre empresa instituidora e fundacdo, possibilita extrapolar o conceito de
principal para a instituidora, cujos administradores representam o0s interesses dos

acionistas.

Uma vez explicitada a origem e a natureza dos conflitos de agéncia, deve-se passar a
considerar os instrumentos para superar ou minimizar esses conflitos: os mecanismos de

governanga corporativa.

3.3 MECANISMOS DE GOVERNANCA CORPORATIVA

Os mecanismos de governanca, conforme ja indicado, séo ferramentas ou instrumentos
de monitoramento e de incentivo aos gestores para que alinhem suas agdes aos
interesses dos acionistas das empresas. Como é natural, tratando-se do estudo do mesmo
fendmeno no mesmo ambiente institucional, ha grande concordancia entre os diversos

autores quanto aos principais mecanismos de governanca corporativa.

O IBGC (2006) indica que as principais ferramentas de governanca sédo o conselho de
administracdo, a auditoria independente e o conselho fiscal. O Cddigo das Melhores
Praticas de Governanca Corporativa do Instituto (IBGC, 2004) faz recomendacdes

especificas sobre a estruturacdo e o funcionamento desses 0rgaos.

Silveira (2006, p. 28) da como exemplos de mecanismos de governanca o conselho de
administracdo, a estrutura de propriedade e controle, a politica de remuneragédo, a
estrutura de capital, a competicdo no mercado de produtos, a competicdo no mercado de

mdo de obra dos gestores, a existéncia de um mercado de aquisi¢cGes hostis e a



52

publicacdo de relatorios regulares pelas empresas. O autor aponta que 0s mecanismos de
governancga corporativa mais testados em estudos econométricos sobre o desempenho
das empresas foram mecanismos internos como a concentracdo de propriedade, a
estrutura do conselho e a forma de remuneracgdo dos executivos, e mecanismos externos
como mercado de controle corporativo, o nivel de endividamento e a presenca de
investidores institucionais (SILVEIRA, 2006, p. 76).

Esse autor argumenta que 0s mecanismos de governanga corporativa visam garantir
maior seguranga aos investidores em empresas. Assim, a necessidade crescente de
acesso aos mercados de capitais em virtude do aumento de competicdo decorrente da
estabilidade econdmica e da abertura de mercado a importac6es a partir dos anos 90 no
Brasil provocou mudancgas institucionais voltadas a reforgar esses mecanismos. Entre
essas mudancas, estdo a aprovacdo dos codigos de governanca corporativa do IBGC e
da CVM, Comissdo de Valores Mobiliarios™, a aprovacdo da Nova Lei das S.As,
Sociedades Andnimas, a Lei no. 10.303/2001, e a criacdo dos Niveis Diferenciados de

Governanga Corporativa da BOVESPA (Bolsa de Valores de S&o Paulo).

Machado Filho (2006, p. 85-98) alinha diversos mecanismos de governanga,
distinguindo também entre internos e externos. Como externos, indica 0 mercado de
capitais e o sistema legal e regulatério; como internos, os conselhos de administracdo e
fiscal, as politicas de remuneracdo dos gestores e a estrutura de propriedade das

empresas. Examina-se a seguir esses diferentes mecanismos de governanga corporativa.

3.3.1 Conselhos de administracao e fiscal

Os conselhos de administracdo sdo um dos mecanismos de governancga corporativa mais
amplamente empregados e estudados. S&o recomendados pelo IBGC e requeridos pela
Lei das S.A.s. Os conselhos sdo eleitos pelos acionistas para representar seus interesses,

sejam acionistas majoritarios ou minoritarios.

3 A CVM é 6rgao governamental que tem o objetivo de disciplinar, normatizar e fiscalizar a atuag&o dos
diversos integrantes do mercado de valores mobiliarios (agdes e titulos das empresas): as companhias
abertas, os intermedidrios financeiros e os investidores.
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Ao conselho de administracdo cabe o controle decisorio indicado por Fama e Jensen
(1983). Nesse sentido, exerce a supervisdo e o controle das acdes dos executivos a quem
a gestdo decisoria esta delegada. Essa separa¢do entre controle e gestdo é um principio
importante para alinhar os interesses dos gestores aos dos acionistas, de acordo com a
teoria de agéncia. No entanto, Machado Filho (2006, p. 94) observa que nas empresas
com capital concentrado, em que 0s acionistas participam efetivamente do controle, esse
modelo ndo se aplica inteiramente, uma vez que a iniciacdo de propostas parte muitas

vezes do proprio acionista, o principal.

O conselho de administracdo das sociedades andnimas é o modelo mais claro desse
6rgdo como mecanismo de governanca. Esse conselho é eleito pelos acionistas, o que
Ihe da o papel de representar seus interesses, especialmente nas empresas em que a
propriedade do capital é dispersa, uma vez que acionistas com pequena participacao
teriam dificuldade de controlar os administradores da empresa. A Lei das S.A.s
especifica inclusive a representacdo possivel de acionistas minoritarios, indicando
percentuais minimos de participacdo acionaria que dao direito a eleger conselheiros de
administracdo. Esse conselho tem a responsabilidade de eleger, monitorar e controlar a
alta administracdo da empresa, com poder de contratar e demitir diretores, estabelecer
sua remuneracdo e aprovar or¢camentos, planos de acdo, aquisicdo e venda de empresas

subsidiarias.

O Coadigo das Melhores Préaticas do IBGC recomenda que todas as empresas tenham
conselho de administracdo, sejam de capital aberto ou ndo, qualquer que seja sua forma
societaria e especifica que “os conselheiros devem decidir sempre no melhor interesse
da sociedade como um todo, independentemente da parte que os indicou ou elegeu.”
(IBGC, 2004, p. 18). Ou seja, indica que os conselheiros devem defender os interesses
do conjunto de acionistas, e ndo de um acionista em particular que os tenha indicado.
Nesse sentido, recomenda que o conselho de administracdo seja formado, em sua
maioria, por conselheiros independentes, que ndo tenham qualquer vinculo passado ou

presente com a empresa (Ibid., p. 24).

O conselho fiscal € um 6rgdo ndo obrigatorio do sistema de governanca corporativa que
tem a finalidade de fiscalizar os atos dos administradores, opinar sobre determinadas

questdes, tais como o relatorio anual da administracdo e propostas da administracéo
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submetidas a assembléia de acionistas, e dar informacgdes aos socios. Embora nédo
mandatério, o conselho fiscal agrega valor a estrutura de governanca por aumentar a

confiabilidade nas agdes dos administradores.

A auditoria independente, recomendada pelo Cddigo de Melhores Praticas do IBGC
(Ibid., p. 37-39), € um mecanismo complementar de fiscalizacdo das acdes dos
administradores. Tem a funcdo de verificar se as demonstracdes financeiras refletem
adequadamente a situacdo da organizacdo. A auditoria difere do conselho fiscal por ser
realizada por empresa especializada e independente, enquanto esse Ultimo é composto

por pessoas eleitas pelos acionistas, majoritarios e minoritarios.

3.3.2 Sistemas de remuneracao

Enquanto o conselho de administragdo € um mecanismo de controle, o sistema de
remuneracdo dos gestores de uma organizacdo € um dos principais mecanismos de

incentivo ao alinhamento entre os interesses dos acionistas e dos administradores.

A ldgica desse mecanismo € que a remuneracdo dos gestores seja relacionada ao valor
agregado a empresa e, portanto, a riqueza dos acionistas, num determinado periodo de
tempo. Isso tem levado as empresas a desenvolverem sistemas de remuneragdo variavel
que busquem estabelecer essa relacdo. Politicas de participacdo nos resultados e de

opcao de compra de agdes sdo exemplos de incentivo nesse sentido.

A participacdo nos resultados é frequentemente associada ao resultado financeiro anual
da empresa, sendo comum o estabelecimento de metas para determinar 0 montante da
remuneracao variavel, ou bonus, a ser recebido pelos gestores. SupBe-se que gquanto
maior o resultado financeiro, maior a riqueza dos acionistas. Considerando, porém, que
esse pode ser um resultado de curto prazo, enquanto o interesse dos acionistas é de
longo prazo, algumas empresas utilizam indicadores adicionais ao resultado financeiro
para estabelecer metas e calcular o bénus dos gestores. Entre esses, incluem-se, por
exemplo, indices de satisfacdo de clientes e de satisfacdo de empregados, com base na

suposi¢do de que resultados financeiros s serdo sustentaveis se clientes forem fiéis a
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empresa, para 0 que precisam estar satisfeitos com seus produtos e servicos, e que
empregados comprometidos com a organizacdo sdo requisito essencial para a sua

sustentabilidade, para o que precisam estar satisfeitos com ela.

Opcdes de compra de agbes sdo um mecanismo de incentivo utilizado em empresas de
capital aberto, especialmente com controle acionario disperso, em que ha liquidez para a
negociacdo das acdes nas bolsas de valores. Aos gestores é dada a op¢do de comprar
acOes da empresa, num determinado tempo futuro, pelo seu valor no presente,
incentivando-os a gerirem a empresa de forma que as a¢Ges se valorizem nesse periodo,

proporcionando-lhes um ganho similar ao dos acionistas.

Em tese, esses sistemas proporcionam incentivos adequados aos gestores. A pratica tem
mostrado, porém, que mecanismos de controle eficazes precisam ser utilizados em
conjunto com esses incentivos, de forma a impedir, ou pelo menos minimizar a
possibilidade de desvios nas acfes dos gestores que favorecam 0s seus objetivos em
detrimento dos acionistas, especialmente no curto prazo. Fraudes contabeis como as da
Enron e da Worldcom nos Estados Unidos, em 2001, ilustram desvios possiveis,
enquanto a promulgacdo da Lei Sarbanes-Oxley*, em 2002, é um exemplo de
mecanismo de controle adicional criado para evitar, no futuro, a repeticdo desses
problemas. O abalo nos mercados financeiros mundiais, no final de 2008, embora em
grande parte ndo derivado de fraudes, é outro exemplo da necessidade de controles
adicionais: parece ter sido causado pelo excesso de risco assumido pelos
administradores, provocando perda de valor, e mesmo desaparecimento de empresas,
enguanto seus executivos tinham recebido, em anos anteriores, bonus de alto valor pelos

resultados anuais que apresentavam.

Esses problemas ndo diminuem a importancia dos sistemas de remuneracdo como
mecanismos de governanga, mas indicam a necessidade de desenh&-los com cuidado,

acompanhados de mecanismos de controle complementares.

4 Alguns dos requisitos e mecanismos de controle dessa lei serdo explanados na secéo 4.2,1, p. 98.
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3.33 Estrutura de propriedade

Embora apresentada por Machado Filho (2006, p. 95-98) como um mecanismo de
governanca interno, a estrutura de propriedade pode ser vista como condicionante da
ocorréncia de conflitos de agéncia de natureza diversa, conforme essa estrutura seja
mais pulverizada ou concentrada, e da consequente aplicabilidade dos mecanismos de

governanca.

O autor comenta a existéncia de dois padrées de estrutura de propriedade: o anglo-saxdo
e 0 nipo-germanico, europeu e latino. No primeiro, a propriedade das empresas é

dispersa, enquanto no segundo é concentrada.

Na situagéo de estrutura de propriedade dispersa, o conflito de agéncia ocorre entre 0s
acionistas individuais e os gestores. Os acionistas séo detentores de direitos de deciséo
dispersos, mas sdo os detentores do direito de acesso ao fluxo de recursos
(ZYLBERSZTAJN, 2005). O poder de cada acionista isoladamente é fraco, o que
reforca a importancia de outros mecanismos de governanca: o0 conselho de
administracdo, para contratacdo de profissionais competentes como gestores e para sua
supervisdo, do sistema legal e regulatorio, cuja aplicacdo rigida torna-se ainda mais
importante para garantir transparéncia nas informacoes, e do mercado acionario, para

garantir liquidez as acoes.

No padrdo de estrutura de propriedade concentrada, o conflito de agéncia ocorre entre
acionistas majoritarios e minoritarios. Os primeiros participam mais da gestdo, ou tém
maiores incentivos para monitorar os gestores e podem apropriar-se de parte do fluxo de
caixa devido aos Ultimos através, por exemplo, de fixacdo de altos salarios para si
proprios ou do uso particular de recursos da empresa. No caso de venda ou fusdo da
empresa, ha o risco de os acionistas minoritarios receberem uma parcela menor do
ganho em relacdo aos majoritarios. Novamente, é importante o papel do conselho de
administracdo, especialmente seguindo as recomendacbes do IBGC, de presenca
majoritaria de conselheiros independentes. O sistema legal também ganha relevancia, e

exemplos disso sdo a nova Lei das S.A.s e 0s niveis diferenciados de governanca da
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BOVESPA, que estabelecem diversos requisitos de protecdo aos direitos de acionistas

minoritarios.

3.34 Mercado de capitais

O mercado de capitais, como mecanismo externo de governanca, atua para as empresas
de capital aberto. O valor das acBes nas bolsas de valores é um indicador de seu
desempenho atual e da expectativa de investidores sobre seu desempenho futuro. Isso é
um incentivo para que acionistas majoritarios, nas empresas de capital concentrado, ou
conselhos de administracdo, nas de capital disperso, monitorem e controlem mais de

perto a acdo dos gestores.

Nos paises em que 0 mercado acionario € maior, as empresas de capital disperso correm
o risco de que investidores externos adquiram seu controle™ caso o valor das acdes caia
abaixo daquele condizente com o potencial da empresa (valor futuro, dependente de
adequada gestdo). A mudanca de controle representa uma ameaga para 0s gestores,
cujos empregos podem ficar em risco, e serve como incentivo para que procurem

aumentar o valor das acOes, alinhando seus interesses ao dos acionistas.

No Brasil, a BOVESPA criou os “niveis diferenciados de governanga corporativa”, de
forma a estimular o mercado de capitais através de requisitos de transparéncia e de
protecdo aos direitos de acionistas minoritarios. S&o praticas de governanca corporativa
que as empresas podem adotar voluntariamente. Dependendo das que adotarem, as
empresas podem ser classificadas no nivel 1, nivel 2 ou no “novo mercado”, com

exigéncias crescentes do primeiro para o Gltimo, conforme mostra o quadro 2:

!> Hostile takeovers, em inglés.
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Nivel de

Requisitos para adesdo aos niveis de Governanca Corporativa da Bovespa
Gov. Corp. 9 P ¢ P P

Manutencdo de um percentual minimo de 25% de acBes em circulacdo e realizacdo
de ofertas publicas de a¢des favorecendo a disperséo do capital

Divulgacdo de informacgfes adicionais nas ITRs, DFPs e 1ANs (DF consolidadas,
dem. fluxos de caixa e valores mobilirios detidos pelo o grupo de controladores e
grupo de administradores)

Regras de disclosure em operac¢Bes envolvendo ativos da companhia e divulgacdo
mensal das negociagdes com valores mobiliarios e derivativos realizadas por
controladores ou administradores

Divulgacdo de acordo de acionistas, programas stock options e termos dos contratos
firmados com partes relacionadas

Disponibilizacdo de um calendario anual de eventos corporativos e realizacdo de ao
menos uma reunido publica anual com analistas e investidores

Obrigacéo de todos os administradores assinarem o termo de anuéncia da Bovespa

Balanco Anual seguindo as normas do USGAAP ou IAS GAAP

Adesdo as regras de camera de arbitragem para resolucéo de conflitos societarios
Conselho de administracdo com no minimo 5 membros de mandato unificado de 1
ano

Oferta publica de compra de todas as a¢des em circulacéo, pelo valor econémico, em
caso de fechamento do capital ou cancelamento do registro no nivel 2

Direito de voto aos preferencialistas nas seguintes matérias: transformacéo,
incorporacdo, cisdo/fusdo, aprovacdo de contrato com as subsidiarias

Tag long de 100% aos ordinaristas minoritarios e de 70% do valor para os
preferencialistas

Emissdo apenas de acOes ordinarias e/ou conversdo das acdes preferenciais em
ordinarias (proibicao de acoes preferenciais)

Nivel 1

Novo Mercado

Nivel 2

Quadro 2 — Exigéncias para os niveis diferenciados de governanca da Bovespa
Fonte: Silveira (2006, p. 70)

Na medida em que demandam mais e melhor divulgacédo de informacdes pelos gestores,
promovem a transferéncia aos acionistas minoritarios de parte ou da totalidade de
direitos de voto em determinados assuntos e asseguram-lhes o direito de receberem
valor equivalente ou proporcional ao dos majoritarios, no caso de venda da empresa, 0S
niveis diferenciados pretendem atrair mais investidores para o mercado acionario,
ampliando essa fonte de financiamento das empresas. O numero de empresas que aderiu
a esses niveis aumentou de 2005 até 2008: segundo Silveira (2006, p. 71) havia, em
outubro de 2005, 33 empresas no Nivel 1, 9 no Nivel 2 e 16 no Novo Mercado; no final
de novembro de 2008, eram 44, 18 e 101, respectivamente (BOVESPA, 2008). Esse
crescimento € um indicativo da ampliacdo do mercado acionério, o que é positivo para o
aprimoramento da governanga corporativa, uma vez que um mercado amplo e bem

regulado pode tornar-se um eficaz mecanismo de governanga.

Outro instrumento do mercado de capitais brasileiro que pode operar como mecanismo

de governanca é o ISE, Indice de Sustentabilidade Empresarial, da BOVESPA,
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composto por agdes de empresas com reconhecido comprometimento com a
responsabilidade social e a sustentabilidade empresarial. Tem o objetivo de atuar como
promotor das boas praticas no meio empresarial brasileiro. Est4 baseado na suposi¢do
de que as ac¢des de empresas com melhor gestdo econdmica, social e ambiental terdo, a
longo prazo, melhor desempenho do que as de outras empresas. 1sso se verifica no
mercado norteamericano, pela comparacdo da evolucdo de indice semelhante da Bolsa
de Valores de Nova York, o DJSI, Dow Jones Sustainability Index, com outro indice, o
MSCI World, composto por a¢fes de empresas representativas do mercado acionario de
22 paises desenvolvidos: entre dezembro de 1993 e julho de 2008, o ultimo valorizou-se
128%, enquanto que o primeiro, 241% (BOVESPA, 2008). No Brasil, ainda ndo se
observa essa diferenca: entre final de novembro de 2005 e final de agosto de 2008, o
ISE teve uma variagdo acumulada semelhante & do IBovespa: 71,4% e 70,8%,
respectivamente (Ibid.).

A inclusdo de empresas no ISE depende de analise de seu comprometimento com a
sustentabilidade, social, ambiental e econémica, e de seu processo de gestdo. Como a
participacdo no ISE pode agregar valor reputacional a empresa, atrair investidores e
facilitar captacdo de recursos, os critérios de selecdo do indice podem operar como

mecanismos externos de governanca.

A publicacdo de relatorios anuais das empresas também é um mecanismo externo de
governanca, como indica Silveira (2006). Exerce influéncia sobre o comportamento dos
gestores especialmente se houver demanda por clareza e transparéncia nas informacoes,
e pelo emprego de indicadores, conceitos, métricas e linguagem compartilhados, de
forma que investidores e demais interessados possam avaliar e comparar os esforcos de

diferentes empresas para agirem de forma responsavel em relacéo a sociedade.

A GRI, Global Reporting Initiative, € uma instituicdo independente, com sede na
Holanda, que desenvolveu uma estrutura de principios e indicadores que as
organizacGes podem utilizar para medir e relatar seu desempenho econémico, ambiental
e social. Mais de 1.500 empresas, incluindo as marcas lideres no mundo, ja adotaram as
diretrizes GRI para publicar seus relatérios de sustentabilidade, desde que a iniciativa
foi criada em 1997; em 2008 foram 538 empresas, dentre elas 43 no Brasil (GRI,

2008a). As empresas selecionam os indicadores que querem utilizar e o grau de
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verificacdo a que submetem os dados, e assim se enquadram nos niveis C, B ou A das
Diretrizes para Relatorios de Sustentabilidade da GRI, e acrescentam um “+” a esse
nivel se tém verificagdo externa. O nivel A+ é o mais completo, e significa que o
relatério atende a todos os indicadores sugeridos pela GRI, verificados externamente,
enquanto o nivel C atende parte dos indicadores e da verificacdo externa (GRI 2008b,
2008c).

Quanto mais completo, transparente e confiavel for o relatério anual de sustentabilidade
de uma empresa, maior confianca transmitird ao mercado e a sociedade, aumentando
consequentemente suas oportunidades de captacdo de recursos, de fidelizacdo de
clientes e de atracdo de profissionais competentes, todos fatores que podem contribuir
para sua sustentabilidade. A publicacdo adequada de relatérios opera assim como
mecanismos de governanga ao induzir ou incentivar comportamento dos gestores

alinhado com os interesses dos diversos stakeholders.

3.35 Sistema legal e regulatorio

O sistema legal e regulatério € um mecanismo externo de governancga corporativa de
fundamental importancia, pois delimita a seguranca juridica com que acionistas,
investidores e outras partes interessadas podem contar. Esse mecanismo abrange a
legislacdo e sua aplicacdo efetiva, bem como especificacbes regulatérias como, por

exemplo, os niveis de governanca corporativa da BOVESPA.

Para as empresas de capital aberto, as principais normas legais recentemente revistas
sdo a Lei das S.A.s e a Lei da Comissdao de Valores Mobiliarios, CVM. Conforme ja
mencionado, essa revisdo buscou aperfeicoar os padrées de divulgacao de informacdes
pelas empresas e dar aos acionistas minoritarios maior protecdo de seus direitos. Para
empresas brasileiras que negociam acgdes nas bolsas de valores dos Estados Unidos, ou
que operam nesse pais, aplica-se também a Lei Sarbanes-Oxley, que tem objetivos

similares.
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Evidentemente, o ambiente legal e regulatorio abrange também as empresas de capital
fechado, e organizacGes da sociedade civil sem fins lucrativos (OSFL). Nas primeiras, 0
problema de agéncia é inexistente se sdo 0s proprietarios que exercem a gestdo, ou é
minimizado pela possibilidade dos proprietarios estarem muito préximos da gestdo
quando essa estiver delegada a profissionais. No caso das ultimas, para poderem se
beneficiar de determinados incentivos fiscais e tributarios, devem atender requisitos de
legislacdo especifica, que sera objeto de analise como mecanismo de governanga na
secdo 3.4.2.1. Antes, porém, é necessario analisar as questdes relativas aos problemas de

agéncia nas OSFL.

3.4 GOVERNANCA DE ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

O conceito de governanca adotado neste estudo estda baseado na necessidade de
minimizar ou superar os conflitos de agéncia, decorrentes basicamente da separacdo
entre propriedade e gestdo. Portanto, a primeira questdo a abordar para o estudo de
governanca das OSFL € se nesse tipo de organizagdo ocorrem conflitos de agéncia, uma

vez que ndo tém acionistas ou proprietarios.

34.1 Separacao entre propriedade e gestdo nas OSFL

Segundo Zylbersztajn (2005), a governanca trata da gestdo do exercicio de dois direitos
de propriedade: o direito de decisdo, e o direito de acesso ao fluxo de recursos. Nas
empresas (organizacBes com fins lucrativos) é clara a possibilidade de ocorrerem
conflitos sobre o direito de acesso ao fluxo de recursos, uma vez que a maximizagéo dos
ganhos dos agentes no curto prazo pode levar a reducdo do ganho dos principais, a
longo prazo. Os agentes tém mais acesso a informagéo sobre 0s negocios da empresa,
fendmeno conhecido como “assimetria informacional”, e, assim, podem tomar decisfes
que os favorecam em detrimento dos principais. Dai a instituicdo de ferramentas de
governanca, tais como as consideradas nas se¢des anteriores, de forma que o exercicio
do direito de decisédo, pelos gestores, seja controlado para que ndo haja expropriacdo do

direito ao fluxo de caixa dos acionistas.
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Nas organizacdes sem fins lucrativos, inexiste o conflito quanto ao direito de acesso ao
fluxo de recursos, uma vez que a condicdo sem fins lucrativos, a non-distribution
constraint'®, exclui esse componente. Podem, porém, ocorrer conflitos de outra natureza
entre instituidores ou mantenedores, de um lado, e gestores, de outro, oriundos de
divergéncias relacionadas a decisfes sobre a estratégia ou as acdes das organizacoes, e a
correta aplicacdo dos recursos disponibilizados. Nesse sentido, 0s primeiros assumem o

papel de principais, e 0s Gltimos de agentes.

Zylbersztajn (2005) considera que o problema de conflito de agéncia ocorre também em
organizagbes sem fins lucrativos, embora ndo haja um detentor de direitos de
propriedade sobre a organizagdo. Segundo o0 autor, nessas organizacles, cuja
subsisténcia depende da captacao de recursos destinados a elas de forma voluntéria para
consecucdo de seus objetivos, o principal é representado por um doador de recursos que
quer ter seguranca de que esses recursos serdo aplicados nas acdes e com 0s objetivos
que definem a missdo das entidades. Os conflitos de agéncia podem entéo se originar de
divergéncias em relacdo as decisdes estratégicas e a alocagdo de recursos, mesmo que se

desconsidere a possibilidade de desvios fraudulentos de recursos.

Essa visdo é coerente com a postulacdo de Jensen e Meckling (1976, p. 309) que,
embora se limitem a estudar os custos de agéncia e seu efeito sobre os arranjos
contratuais de corporagdes, ressaltam que o problema de agéncia ocorre em todas as
organizagOes e esforcos cooperativos, ocorrendo, portanto, também naquelas sem fins

lucrativos.

A aplicabilidade da teoria de agéncia a organizac6es sem fins lucrativos foi igualmente
defendida por Fama e Jensen (1983). Os autores argumentam ndo haver direitos
residuais nessas organizagdes, 0 que evita problemas de agéncia entre doadores e
detentores de direitos residuais, mas ndo evita a possivel ocorréncia de problemas de
agéncia entre os doadores e 0s agentes decisorios, 0s quais, por ndo arcarem com uma
parcela maior dos efeitos patrimoniais de suas decisGes, podem apropriar-se das

doacdes. A hipotese dos autores é que

16 Restric#o a distribuicdo de resultados, inerente as organizacdes sem fins de lucro, por definicéo.
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como em outras organizacOes caracterizadas pela separacdo entre gestdo deciséria e a
responsabilidade pelo risco residual, organiza¢des sem fins lucrativos tém sistemas
decisdrios que separam a gestdo (proposicdo e implementacéo) do controle (ratificacdo e
monitoramento) das decisdes. Esses sistemas decisdrios sobrevivem nas organiza¢fes sem
fins lucrativos por conta das garantias que ddo de que as doacgdes serdo usadas eficazmente
e ndo serdo facilmente expropriadas. (FAMA; JENSEN, 1983, p. 319).

Dessa forma, em lugar de se considerar a separacdo entre propriedade e gestdo, nas
OSFL ¢é mais adequado tratar da separacao entre controle e gestdo. Essa separa¢ao pode
se originar de dois componentes distintos: a necessidade de fundadores das
organizacGes delegarem a gestdo a medida que elas crescem e surgem demandas de
profissionalizaco, e a necessidade de obter recursos de doadores e parceiros externos,
que podem exigir transparéncia na prestacao de contas em relacdo as suas doacdes. Os
instituidores e, principalmente, os provedores de recursos tém interesse de que esses
recursos sejam adequadamente aplicados para consecucao dos fins da organizacao e ndo
sejam apropriados pelos gestores contratados para sua administragdo, nem sejam
aplicados em fins diversos. Estabelece-se assim uma relacdo de agéncia e, portanto, a
necessidade de governanca para que 0s principais tenham maior seguranca da correta

aplicacdo de seus recursos pelos agentes.

Cabe, entdo, considerar quais sd8o 0s mecanismos de governanca empregados pelas
OSFL.

3.4.2 Mecanismos de governanca nas OSFL

Mendonca e Machado Filho (2004, p. 305-306) discutem a aplicabilidade, para as OSFL
(ou organizagOes do terceiro setor, segundo a terminologia adotada por esses autores),
dos mecanismos de governanca aplicados as empresas. Baseados na classificagdo
proposta por Jensen (1993), os autores tragcam paralelos entre os mecanismos de
controle empregados nas empresas e aqueles que seriam aplicaveis a OSFL:
mecanismos externos (sistema politico-legal e regulatério, mercados de capitais e de

produto) e internos (sistema de controle exercido pelo conselho).
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Machado Filho (2006, p.107-112) aprofunda essa questdo e analisa como 0s mesmos
mecanismos de governanga corporativa empregados em empresas, descritos na secdo
3.3, podem ser empregados em OSFL. Segundo o autor, embora imperfeitos, esses
mecanismos podem ser instrumentos de alinhamento entre principais e agentes nessas
organizacdes. E assim importante considerar de que forma cada um desses mecanismos

poderia atuar nas OSFL.

34.2.1 Sistema legal-regulatério

Machado Filho (2006) argumenta que o marco legal das OSFL € genérico e tem poucas
ferramentas para monitorar o comportamento gerencial. Na visdo do autor, a
promulgacéo da lei das OSCIP, em 1999, significou um avango importante, pois essa lei
“[...] prioriza a transparéncia e valoriza o papel do conselho fiscal, das auditorias
externas e da adogdo de praticas administrativas que visam coibir o conflito de
interesses.” (MACHADO FILHO, 2006, p. 108). Embora importante, esse € um passo
ainda timido, pois essa qualificacdo é voluntaria e apenas 4.569'" OSFL estavam
qualificadas como OSCIP em 2008, enquanto que, segundo o IBGE, em 2005 j& havia

no Brasil 338.162 fundacdes privadas e associa¢des sem fins lucrativos (IBGE, 2008).

E importante registrar, porém, que a legislagdo brasileira sobre OSFL, o chamado marco
legal do 3°. Setor, tem basicamente duas vertentes legais com efeitos tributarios e
impactos organizacionais e de gestdo sobre essas organizacdes, quer sejam fundacdes ou
associacOes (institutos): a lei das OSCIP, como ressaltado por Machado Filho (2006), e
as legislacdes de Utilidade Publica Federal e Assisténcia Social. Essa Ultima vertente
existe ha muitas décadas, foi mantida pela Constituicio Federal de 1988 e
regulamentada por leis da década de 90*%; a primeira foi proposta em 1999 com o intuito
de possibilitar novos procedimentos de gestdo das OSFL e regulamentar a cooperacdo

dessas organizagdes com o Poder Publico. As OSFL podem pleitear serem qualificadas

17 Segundo consulta ao site do Ministério da Justica (wWww.mj.gov.br) em 20/07/2008.

18 | ei 8.21./91, Lei Organica as Seguranca Social e Lei 8.742/93, Lei Organica da Assisténcia Social. Em
novembro de 2008, posteriormente a realizagdo das entrevistas deste estudo, foi editada a Medida
Proviséria 466/2008, que alterou diversos dispositivos relativos a qualificacdo como Entidade
Beneficente e Assisténcia Social.
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por qualquer uma das duas vertentes, mas elas sdo mutuamente exclusivas. Essa pode

ser uma razdo para a existéncia de tdo poucas OSFL qualificadas como OSCIP.

Entre os requisitos para que as organizaces sejam qualificadas como de Utilidade
Publica Federal estdo a obrigatoriedade de existéncia e opera¢do por no minimo trés
anos antes de pleitear esse titulo, e a proibicdo de seus dirigentes (s6cios, conselheiros e
diretores) serem remunerados. A qualificacdo concede a organizacdo isencdo de
imposto de renda e possibilita considerar doacgdes feitas a ela por empresas como
despesas dedutiveis para efeito de imposto de renda das doadoras. E também pré-
requisito para a qualificacdo e obtencdo do Certificado de Entidade Beneficente de
Assisténcia Social (CEBAS), o qual concede a organizacdo isencdo da cota patronal do
INSS (equivalente a 20% do valor da sua folha de pagamento), e de PIS e COFINS®™. A
obtencdo do CEBAS representa uma reducdo tributaria significativa, especialmente
para as organizagdes que empregam muitas pessoas, como é 0 caso das que promovem
atendimento direto do publico alvo. Para muitas OSFL, essa economia € considerada

vital para sua viabilidade econdmico-financeira.

A exigéncia de ndo remunerar diretores tem duas justificativas: a primeira € a intencao
da legislacdo de evitar eventuais fraudes, devido a isencdo da quota patronal; a segunda
é a suposicdo de que as pessoas que trabalham nas organizagfes sociais o0 fazem
voluntariamente, e ndo pretendem ser remuneradas, o que, se foi valido nos primérdios
da acdo social no Pais, ndo é mais a pratica hum mercado em constante e franca
profissionalizacdo. Ao promover trabalho voluntario na direcdo das OSFL, esse marco
legal dificulta a profissionalizacéo e reduz a possibilidade de exigir prestagéo de contas
transparentes por parte dos dirigentes. A tendéncia é que voluntarios considerem que ja
fazem muito ao doar seu tempo em beneficio de outros, e que ndo devem ser

fiscalizados ou controlados.

Essa vertente regulatdria ndo constitui, portanto, um mecanismo de governancga, pois

ndo contribui para o alinhamento entre os interesses de doadores e gestores,

9°pIS e COFINS sdo contribuicdes devidas pelas empresas para financiar programas de assisténcia social.
A aliquota béasica do PIS, Programa de Integracdo Social, € 0,65% sobre a receita das empresas. A da
COFINS, Contribuicdo para Financiamento da Seguridade Social, é de 3% (RECEITA FEDERAL, 2009).
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Ja a qualificacdo como OSCIP tem como pré-requisitos a existéncia de conselho fiscal,
a realizacdo de auditorias externas, a observancia na gestao dos principios da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade, economicidade e da eficiéncia e a adogéo de
praticas de gestdo administrativa necessarias e suficientes a coibir a obtencdao, de forma
individual ou coletiva, de beneficios ou vantagens pessoais, em decorréncia da
participacdo no processo decisorio. Nesse sentido, essa vertente regulatdria contribui
para a prestacdo de contas e a gestdo responsavel, e pode se constituir num mecanismo

de governanca, desde que suas diretrizes sejam observadas e fiscalizadas.

A qualificacdo como OSCIP pode ser solicitada por uma OSFL a qualquer tempo,
mesmo imediatamente apds sua instituicdo, desde que atendidos os requisitos que a lei
especifica. A remuneracdo de diretores é permitida e ha diversas exigéncias no sentido
de haver transparéncia da gestdo e das prestaches de contas da organizacao.
Analogamente as entidades de Utilidade Publica Federal, a qualificacdo também
concede a organizacdo isencdo de imposto de renda e possibilita que doacGes feitas por
empresas sejam consideradas despesas dedutiveis para efeito de calculo do imposto de
renda das doadoras. N&o h4, porem, outras isen¢des, de forma que o impacto tributario é
muito menor do que o das organiza¢Ges que obtém o CEBAS. Por outro lado, a
possibilidade de remunerar dirigentes vai ao encontro da necessidade de

profissionalizacdo da gestéo de associagdes e fundacoes.

34.2.2 Mercado de capitais versus “mercado de doagdes”

Machado Filho (2006, p. 108-109) aponta que, como as OSFL n&o tém acionistas,
inexiste a possibilidade da eficiéncia dos gestores refletir-se no valor das agdes da

organizacdo. N&o existe, portanto a possibilidade das aquisi¢des hostis.

O autor propde que nas OSFL o mercado de capitais é representado pelo “mercado de
doagbes”, pois os doadores tém liberdade de aplicar seus recursos na organizagao que
considerarem mais adequada. Isso deveria incluir uma avaliagé@o por parte dos doadores,
ainda que subjetiva, de que esses recursos serdo aplicados na finalidade declarada e de

forma eficiente. No entanto, o autor pondera que existe forte assimetria informacional
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entre doadores e gestores, o que enfraquece 0 mercado de doa¢des como mecanismo de
governanca. Ainda assim, em funcdo do risco de perda de reputacdo da organizagdo
caso houvesse gestdo ineficiente ou aplicacdo indevida dos recursos, esse mercado pode
funcionar como regulador da acdo dos gestores. 1sso seria tanto mais eficaz quanto mais
restrita for a disponibilidade de recursos para doagdes, ou seja, quanto mais reduzido for

0 mercado de doacdes.

3.4.2.3 Conselho

Diversas nomenclaturas - conselho administrativo, diretor ou curador, entre outras —
designam nas OSFL o 6rgdo que deveria desempenhar papel similar ao do conselho de
administragdo de uma sociedade andnima. Independente de como é denominado, ao
conselho deveria caber o papel maior de mecanismo de alinhamento entre os interesses
de doadores e gestores. A legislacédo brasileira ndo obriga a existéncia de um conselho,

mas é pouco comum que OSFL ndo tenham um 6rgao com essa funcao.

No entanto, diversos fatores contribuem para que esse 6rgdo nao seja, na maioria das
vezes, tao eficaz quanto esperado. No Brasil, para que as OSFL possam manter isencao
de pagamento de imposto de renda, os membros do conselho ndo podem ser
remunerados. 1sso tende a gerar baixo comprometimento dos conselheiros com as agoes
e estratégias das organizacOes e participacdo inconstante nas reunibes do conselho,
embora se possa argumentar que o envolvimento dos conselheiros com a causa da
organizacao seria suficiente por si s6 para garantir seu envolvimento, especialmente se
sdo importantes provedores de recursos (OLSON, 2000). Além disso, os conselheiros
sdo muitas vezes indicados pela sua projecao socio-econémica, como forma de facilitar
a arrecadacao de recursos ou estabelecer contatos relevantes para a entidade. Embora
Uteis e meritdrias, essas funcdes se distanciam daquelas que se configuram como
mecanismos de governanga. A composi¢do do conselho, muitas vezes, ndo leva em
consideracdo as competéncias necessarias e a representacdo das diversas partes

interessadas.
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Nas associacOes, cabe legalmente a assembléia geral a eleicdo dos membros dos
conselhos. Nas fundac@es, os instituidores determinam estatutariamente quem deve ser
conselheiro, ou como esses devem ser eleitos. As regras variam muito nas duas formas
de estruturacdo legal, podendo haver ampla participacdo de sdcios e representantes de
partes interessadas, como também sistemas de auto-indicacdo que tendem a restringir

essa representatividade.

Outra dificuldade encontrada pelos conselhos de OSFL é justamente a falta do objetivo
de lucro como parametro de avaliagdo do desempenho da organizacdo e de seus
gestores. Os resultados sdo muitas vezes intangiveis, ou de longo prazo, e de dificil

parametrizacdo que permita a comparacdo entre organizagoes.

Ainda assim, os conselhos sdo importantes por possibilitar a separagédo entre controle e
gestdo apontada por Fama e Jensen (1983), mesmo que com as dificuldades e
deficiéncias indicadas. Sua eficacia depende substancialmente de sua composicdo, da

competéncia, representatividade e envolvimento de seus membros.

Miller-Millesen (2003) prop6s um modelo tedrico de comportamento de conselhos de
OSFL baseado nas principais teorias organizacionais utilizadas para explicar o
comportamento de conselhos de organizagOes empresariais: teoria de agéncia, teoria de
dependéncia de recursos e teoria institucional, e desenvolveu hip6teses e sugestdes

passiveis de nortear pesquisas futuras.

Segundo a autora (p. 522), a teoria de agéncia, cujo foco € na separacdo entre
propriedade e gestdo, considera que o conselho tem a responsabilidade de ratificar e
controlar as decisdes da administracdo. Portanto, tem a responsabilidade de selecionar e
avaliar um administrador adequado, bem como de monitorar seu comportamento para
que ndo conflite com os interesses da organizacdo ou da sociedade. A teoria de
dependéncia de recursos atribui ao conselho um papel importante para facilitar
intercambios que reduzam as interdependéncias da organizagdo com seu ambiente.
Conselheiros tém acesso a informacéo e a fontes de recursos necessarios a organizagao
e podem reduzir suas incertezas. A teoria institucional ajuda a examinar 0S processos e a
estrutura organizacional, para entender se o conselho adota certas préaticas e realiza

determinadas atividades pelo fato dessas praticas e formas de organizacdo terem se
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tornado a "forma aceita de fazer as coisas”, ou por serem necessarias nas circunstancias

e no contexto especificos de cada organizacao.

Miller-Millesen (2003, p. 525-530) argumenta que embora cada conselho de OSFL nos
Estados Unidos nao desempenhe a mesma funcdo, a literatura empirica sobre conselhos
de organizacbes sem fins lucrativos € convergente sobre 0s papé€is e as
responsabilidades caracteristicas de "boa™ governanca. A autora cita diversos trabalhos
empiricos que examinaram como a aderéncia as melhores praticas tem o potencial de
influenciar resultados organizacionais positivos, e ressalta que, embora as trés teorias
organizacionais abordadas em seu trabalho ndo sejam mencionadas, suas orientagdes
estdo refletidas nos varios papéis e responsabilidades prescritos para os conselhos das
OSFL. O quadro 3 organiza essas melhores praticas de governanga de acordo com cada

uma das trés perspectivas tedricas em que se originam:

Abordagem Tebrica Foco Melhores préaticas
Separacdo entre propriedade e Determinar missao e propdsito
controle Aprovar e monitorar 0s programas e
Servicos
Teoria de agéncia Monitoramento dos agentes para | Avaliar o desempenho do principal
assegurar alinhamento com executivo
expectativas dos stakeholders Assegurar planejamento organizacional
eficaz
Estabelecer politicas fiscais e controles
financeiros
Interligacdo da organizacdo com | Identificar candidatos que podem
Teoria de dependéncia de | seu ambiente melhorar acesso a informacéo
recursos Prover recursos adequados
Melhorar a imagem publica
Conformacdo a pressdes Assegurar cumprimento de
Teoria institucional institucionais responsabilidades éticas e legais
Avaliar eficacia do conselho

Quadro 3 - Origens teodricas das melhores praticas na literatura
(Adaptada de Miller-Millesen, 2003, p. 529-530)

Miller-Millesen (2003, p. 528-532) baseia-se na conceituacdo de Jensen e Meckling
(1976) sobre conflitos de agéncia, e na proposta de Fama e Jensen (1983) de que uma
forma de minimizar os conflitos de agéncia € separar controle de decisdes (ratificacdo e
monitoramento) de gestdo de decisOes (proposicdo e implementacdo). A autora
menciona 0 argumento desses Ultimos autores: a criagdo de um conselho de

administracdo independente ¢ uma forma de assegurar o alinhamento entre os interesses
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de agentes e principais, uma vez que o conselho pode ser considerado a forma maxima

de controle corporativo.

Segundo a autora, a literatura empirica sobre conselhos de administracdo e desempenho
financeiro corporativo, baseada na teoria de agéncia, tem se concentrado em duas
questdes principais: a relacdo entre 0 numero de conselheiros externos e internos e a
separacao entre os papéis de CEO e presidente do conselho. Essas questfes, com raras

excecOes, ndo tem sido abordadas na literatura de governanga de OSFL.

Conforme indica também Miller-Millesen (2003, p. 532), pesquisas sobre conselhos de
empresas verificaram uma relacdo inversa entre nivel de educacdo da administracdo
superior e o0 envolvimento do conselho na formulagéo de estratégia. A presuncédo é que a
elevada profissionalizacdo da gestdo serve de substituto a experiéncia e sinaliza ndo ser
tdo necessario o envolvimento do conselho. Segundo outras pesquisas, quando as
organizacOes estdo passando por mudanca significativa ou estdo em crise, pode ser
benéfico concentrar poder no CEO, de forma que importantes stakeholders (partes

interessadas) se sintam mais seguros.

A autora conclui a respeito da aplicabilidade da teoria de agéncia a OSFL.:

A perspectiva da teoria de agéncia foca a atencdo na contribuicdo estratégica do conselho,
particularmente em termos do envolvimento do conselho com desenvolvimento da misséo,
planejamento estratégico, avaliagdo de programas, recrutamento e supervisdo dos
executivos, e alocacdo de recursos. Dadas as afirmativas normativas sobre o tipo de
atividades que se espera devem desempenhar os conselhos de organizacGes sem fins
lucrativos, parece razoavel concluir que a teoria de agéncia seja um conjunto de regras
poderoso para explicar o comportamento de monitoramento de um conselho sem fins
lucrativos. (MILLER-MILLESEN, 2003, p. 532).

Em relacdo as outras teorias consideradas em seu estudo, a autora argumenta que seu
propdsito de desenvolver um modelo tedrico era o de adquirir um melhor entendimento
sobre governanca de conselhos de organizacGes sem fins lucrativos, pela integracdo de
multiplas perspectivas teoricas. Segundo Miller-Millesen (2003), a teoria de
dependéncia de recursos é a abordagem tedrica principal utilizada para orientar as
pesquisas sobre conselhos dessas organizagfes, vistos como mecanismo para reduzir a
incerteza ambiental e prover acesso a recursos criticos. Ademais, um melhor

entendimento de como o conselho responde a maltiplas fontes de poder e influéncia
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emerge quando se dirige a atengcdo ao ambiente institucional. No entanto, ressalta ficar
evidente que muitos comportamentos podem ser entendidos e interpretados de acordo

com as trés perspectivas consideradas.

Neste trabalho, os conselhos das fundacGes empresariais sao estudados como um dos
mecanismos de governanca relevantes, com base na teoria de agéncia. Assim, nao estdo
sendo aqui contempladas as demais linhas tedricas, bem como a analise do

comportamento dos conselhos.

34.24 Politicas de remuneracéo

As politicas de remuneracdo variavel praticadas nas empresas dificilmente podem ser
empregadas nas OSFL, em funcdo da auséncia de resultados financeiros a distribuir ou
compartilhar. Nao é possivel estabelecer participagdo nos lucros ou opg¢des de acoes,

embora seja possivel estabelecer premiacdo pelo cumprimento de metas.

Dessa forma, segundo Machado Filho (2006, p. 111-112), as politicas de remuneracgéo
ndo se aplicam como mecanismos de governanca. O autor levanta duas hipoteses como
consequéncia disso: primeiro, os gestores de OSFL tem sua atuacdo profissional
motivada mais pela adesdo a causa e se dispdem a ganhar menos do que poderiam obter
no mercado de empresas; segundo, esses gestores se dispdem a isso por ndo terem as
qualificacdes mais elevadas exigidas pelo mercado de trabalho empresarial, 0 que 0s
coloca em desvantagem na concorréncia por empregos nas empresas. Ambas as
hipteses demandam maior estudo para poderem ser avaliadas, mas a segunda indica
uma possivel perda de qualidade na gestdo das OSFL, que poderia afetar sua capacidade
de realizar os objetivos esperados. Uma terceira hipotese, ndo aventada pelo autor, € 0
nivel de remuneracdo de gestores de OSFL ser competitivo com o de organizacdes
empresariais, em razdo da crescente profissionalizagéo das primeiras e da consequente
migracdo de profissionais para o terceiro setor, ainda que ndo haja instrumentos de

participacao nos resultados financeiros.
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3425 Estrutura de Controle

As estruturas de propriedade das empresas, com participacdo mais concentrada ou mais
dispersa que, conforme apontam Silveira (2006) e Machado Filho (2006) , ddo origem a
diferentes problemas de agéncia, embora ndo possam ser reproduzidas nas OSFL
justamente pela falta de acionistas, podem encontrar um paralelo quando se considera a
possibilidade de maior ou menor concentragdo de doadores de recursos para as

organizac6es. Machado Filho (2006, p. 112) levanta a hipétese de que

[...] com grandes instituidores, o risco de ndo alinhamento [entre os interesses de doadores e
gestores] seria menor, pois o instituidor teria maiores incentivos para monitorar o gestor.
No caso de [...] doadores dispersos, o incentivo de cada doador para monitorar a utilizacdo
dos recursos seria comparativamente menor.

Dessa forma, a estrutura de financiamento das OSFL pode ser um mecanismo de sua
governanca na medida em que ocorra maior concentracdo de doadores. Tanto o grande
doador teria maior incentivo para monitorar 0 gestor, quanto esse ultimo de estar
alinhado com os interesses daquele, de forma a garantir a continuidade do

financiamento.

O autor propde que “uma agenda de investigacdo efetiva deveria estimular o
desenvolvimento de estudos empiricos para avaliar 0s mecanismos externos e internos
de governanca aplicados ao terceiro setor” (MACHADO FILHO, 2006, p. 119-120).

Glaeser (2002), cujos estudos se concentram em OSFL provedoras de servigos —
universidades, hospitais, museus, igrejas — propde que os trabalhadores dessas
organizagdes poderiam ser considerados como mecanismo de governanga, pois exercem
consideravel influéncia sobre a gestdo. O autor argumenta que ao longo do tempo a
governanca muda de doadores/instituidores para trabalhadores. Além disso, observa,
apesar dos mecanismos de governanga das OSFL serem fracos, mesmo assim essas
organizagOes funcionam, o que seria uma indicacdo de que o mercado de doagdes e 0
mercado de produtos e servigos continuam operando como mecanismos de governanca.
Talvez por isso, sugere o autor, seja adequado que servigos sociais sejam prestados por

OSFL, em lugar dos 6rgdos da Administracao Pablica Direta.
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Pouca atencao tem sido dedicada a identificacdo empirica dos mecanismos externos de
governanca, e a maioria dos internos. Os conselhos de OSFL, porém, tém sido objeto de
muitos estudos, por serem considerados o organismo com a responsabilidade Gltima
sobre as organizagdes que supervisionam. De acordo com Stone e Ostrower (2007, p.
418), embora se argumente que considerar apenas os conselhos das OSFL no estudo de
sua governanga possa ser uma Visdo estreita e limitante do problema, “[...] ha, ainda
assim, uma crenca generalizada de que a governanca de OSFL é o campo de seus
conselhos, e esta relacionada a controle no nivel organizacional, prestacdo de contas e
gestdo de dependéncia de recursos”. As autoras se baseiam na extensa revisdo de
literatura de pesquisa sobre governanca de OSFL que realizaram (OSTROWER,;
STONE, 2006), em que o foco de investigacdo sdo os conselhos dessas organizacdes e
cujo resumo, juntamente com alguns estudos sobre o tema, é apresentado na proxima

secd0.%°

3.5 CONSELHOS COMO MECANISMOS DE GOVERNANCA DE OSFL

Stone e Ostrower (2007, p. 419) indicam que as principais areas de pesquisa sobre
conselhos de OSFL incluem: composicdo do conselho, relagcbes com a equipe da
organizacao, papéis e responsabilidades, eficacia do conselho e relacdo com a eficacia
da organizacdo. Ressalvando que seu estudo restringiu-se a pesquisas sobre
organizagOes americanas maiores e mais afluentes, sobre as quais se concentram 0S
trabalhos publicados, as autoras resumem as areas de pesquisa e as questdes tipicamente

investigadas em cada uma, conforme mostra o quadro 4:

20 Neste estudo, optou-se por omitir a referéncia aos autores identificados nessa revisao de literatura, uma
Vez que isso sobrecarregaria o texto e ndo seria essencial a exposicao.
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Area de pesquisa Questdes tipicas

Composicédo Quem senta nos conselhos?

O que leva conselhos a serem mais ou menos diversificados?

Como diversidade do conselho afeta praticas organizacionais?

Relacdes conselho-equipe Como o poder é exercido entre o conselho e a equipe?

Como muda o exercicio de poder com o tempo, e que fatores
influenciam essas mudancas?

Papéis e responsabilidades do Qual a percepcdo da equipe e do conselho sobre os papéis e
conselho responsabilidades do conselho?

A estrutura do ambiente de financiamento influencia os papéis e
responsabilidades, a composicdo e o poder do conselho?

Eficéacia do conselho Que fatores afetam a eficacia do conselho?

As partes interessadas tém diferentes percepgdes da eficacia do
conselho?

A eficécia do conselho esté associada a eficacia da organizacdo?

Quadro 4- Areas de pesquisa sobre conselhos de OSFL e questdes tipicas
Fonte: Stone e Ostrower, 2007, p. 423

Segundo Stone e Ostrower (2007), a composicdo do conselho é um dos tépicos mais
estudados, pois se assume que quem participa do conselho faz diferenca. Sobre o tema,
mencionam que varios estudos descritivos constataram que os conselhos de OSFL
tendem a ter mais membros que os de empresas, sd0 compostos majoritariamente por
homens brancos de classe média alta ou classe alta e que tamanho da organizacéo,
prestigio e area de atuacdo influenciam a diversidade dessa composi¢do. Muito poucos
estudos investigaram se e como a composicdo do conselho afeta o desempenho
organizacional, o que leva as autoras a concluir: “Nao podemos, portanto, falar com
nenhuma seguranga sobre a questdo de se e como a composi¢do dos conselhos faz
alguma diferenca para as OSFL ou para as comunidades que elas atendem.” (Ibid., p.
420).

No que concerne a linha de pesquisa sobre o relacionamento do conselho com a equipe
da organizacgdo, o tema central € o poder e seu exercicio, segundo Stone e Ostrower
(Ibid.). Diversos estudos identificam padrGes de arranjos de poder entre conselho e
equipe e indicam que fatores individuais, organizacionais e ambientais sdo importantes
determinantes do predominio de exercicio de poder pelo conselho ou pelo diretor
executivo (CEO) da organizacgdo: por exemplo, senioridade do CEO, maior tamanho
organizacional e mais estabilidade externa tendem a ser indicadores de mais poder do

CEO do que do conselho.
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Questdes sobre papeis e responsabilidades do diretor executivo também sdo centrais
nessa linha de pesquisa: alguns pesquisadores identificam que tanto presidentes de
conselho como diretores executivos tendem a ver esses Ultimos como responsaveis
pelos eventos mais relevantes das suas organizacfes e que os CEOs com reputagédo de
eficacia mais elevada promovem lideranca centrada no conselho, guiando-o para o

exercicio de seu papel de governanca. Na opinido das autoras,

Esses resultados sugerem que ao longo do tempo havera mudanca de qual grupo ou grupos
exercerdo as responsabilidades de governanca, e que governanca vai além do conselho,
incluindo tanto atividades do diretor executivo, quanto dos gerentes principais, de grupos
assessores, de grupos informais e de membros individuais do conselho. (Ibid. , p. 420).

As autoras ressaltam que, em sua revisdo da literatura (OSTROWER; STONE, 2006),
ndo encontraram muitos trabalhos empiricos sobre os papéis e responsabilidades do
conselho, embora considerem ser essa uma questdo importante para o entendimento do
exercicio da governanca. Foram observadas diferencas substanciais entre papéis e
responsabilidades na pratica e listas prescritivas de responsabilidades encontradas na
literatura, bem como desencontro entre as percepcdes de conselheiros e da equipe sobre
as responsabilidades do conselho e variacdo consideravel da atitude dos proprios

conselheiros em relacdo a seus papéis.

Em relacdo a eficacia do conselho e seu impacto sobre o desempenho da organizacéo,
Stone e Ostrower (2007, p. 421) indicam que tem sido dedicada crescente atencdo ao
desempenho e & confiabilidade* das OSFL, na medida em que o setor cresceu e ganhou
importancia. Observam, porém, que o conceito de eficicia é de dificil definicdo e
operacionalizacdo e, portanto, ndo € surpresa que medidas de eficacia organizacional e
do conselho nédo sejam compartilhadas por diferentes estudos, muitos dos quais utilizam
medidas subjetivas, baseadas em auto-avaliagdo por membros da organizagdo. Além
disso, a maior parte dos estudos tem sido de carater transversal, impedindo a
determinacdo de relacdes causais entre eficacia do conselho, da organizagédo e outras

variaveis.

2! Accoutability no original em inglés.
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Varios estudos identificados por Stone e Ostrower (2007) investigaram quais elementos
influenciam a eficacia do conselho, outros, quais comportamentos ou praticas estdo
associados a conselhos mais eficazes e outros ainda, a relagéo entre eficicia do conselho
e eficacia da organizacgdo, frequentemente também avaliada por medidas subjetivas, mas
as vezes por variaveis objetivas, tais como orcamento ou déficit. Desses, alguns
encontraram relagdes significativas entre as eficacias do conselho e organizacional,
embora outras ndo verificassem diferencas significativas entre diferentes modelos de

governanca e eficacia organizacional.

A esse respeito, Stone e Ostrower (2007, p. 422) observam que:

Primeiro, as questBes de pesquisa se concentram nos conselhos principalmente como atores
organizacionais, em que sua composicdo, relacdo com executivos, funcBes e mesmo
eficacia sdo frequentemente relacionadas a outras variaveis organizacionais. [...] A ligacdo
entre governanca das OSFL e o ambiente publico mais amplo esta ausente. Segundo, com
poucas excecdes, ha uma auséncia notavel de conexdo entre caracteristicas e praticas dos
conselhos e medidas objetivas de desempenho organizacional.

Essa ampla revisdo da literatura empirica norteamericana sobre conselhos e seu papel na
governanca de OSFL reforga a importancia dada a esse mecanismo especifico de
governanga, em detrimento de outros que possam estar tendo efeito sobre as
organizacOes. Especialmente importante é a Ultima observacdo das autoras sobre a
auséncia de estudos relacionando caracteristicas dos conselhos e medidas de
desempenho organizacional. Na proxima secdo, sdo discutidos alguns estudos que

buscaram estabelecer essa conexao.

3.5.1 Estudos selecionados de conselhos de OSFL e governanca

Associando a primeira e a Ultima das areas de pesquisa identificadas no Quadro 4,
acima, Olson (2000) fez um estudo sobre as caracteristicas de conselhos de
administracdo de faculdades independentes norteamericanas, procurando relaciona-las
ao desempenho dos conselhos. O autor concentra a atencdo nos conselhos como
estrutura de governanca, em linha com a tendéncia ja apontada nesse sentido. Adota a
teoria de agéncia como referéncia: argumenta que ela tem sido pouco aplicada em

organizag6es sem fins lucrativos, mas que ha motivos para estender sua aplicacdo a esse
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setor. Segundo o autor, nessas organizacdes, como ndo ha resultados residuais a
distribuir, os gerentes podem mais facilmente buscar maximizar seus proprios
interesses. N&@o h& proprietérios da organizacdo, mas doadores, que tém expectativa de
que suas doacdes sejam bem utilizadas para realizar algo de bom, ou as destinariam a
outra organizacdo (lbid., p. 283). Frequentemente, sugere, grandes doadores se tornam

membros do conselho de administracéo.

O autor baseia-se em estudos sobre a relagdo de caracteristicas demogréficas de
membros da administracdo superior de organizacdes empresariais e seu desempenho?
para selecionar quatro caracteristicas do perfil dos conselhos estudados: tamanho
(nimero de membros), tempo no exercicio do mandato (dos conselheiros e do principal
executivo), experiéncia dos conselheiros como executivos de empresas e grau de
homogeneidade entre eles. Por considerar que a fungdo primordial dos conselhos de
faculdades e universidades é sua administracdo financeira, o autor avalia 0 desempenho
do conselho por medidas relacionadas a essa atividade, selecionando como variaveis
dependentes a receita total da instituicdo, o numero e o valor de doacdes feitas a
instituicdo e de doacdes feitas a seu fundo patrimonial.

Com os dados de uma amostra de 43 faculdades independentes americanas, Olson
(2000) conclui que h& vérias relagdes estatisticamente significativas entre as varidveis
demograficas e as medidas de desempenho: quanto maior o conselho, maior a receita de
doacBes; quanto mais longo o mandato dos conselheiros, maior a receita total e a de
doacBes; maior experiéncia empresarial dos conselheiros tende a estar relacionada a
maior receita total; maior homogeneidade do conselho tende a maior receita total, e
menor homogeneidade a maior receita de doagdes.

O autor interpreta as trés primeiras relagdes como resultantes de os conselhos se
tornarem mais independentes dos gestores a medida que sdo maiores, com membros no
exercicio do cargo ha mais tempo e com maior experiéncia empresarial. Conclui que o0s
resultados da pesquisa justificam parcialmente a aplicacdo da teoria de agéncia a
organizacbes sem fins lucrativos e considera que sugerem que os conselhos podem,

efetivamente, contribuir para o desempenho das organizacgdes, ou seja, podem operar

22 Neste estudo, optou-se por omitir a referéncia aos autores identificados nessa revisao de literatura, uma
Vez que isso sobrecarregaria o texto e ndo seria essencial a exposicao.
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como um mecanismo de governanca. Por isso, recomenda que seus membros devem ser
selecionados segundo suas caracteristicas individuais e as necessidades das

organizagOes nas quais vao exercer esse importante papel de governanca.

Segundo Olson (2000), embora as funcGes do conselho sejam semelhantes em
organizacbes com e sem fins lucrativos, ha diferencas: nessas Gltimas, por exemplo,
pela inexisténcia do risco de aquisi¢cBes hostis, e para que ndo haja expropriacdo de
recursos pelos gestores, o conselho deveria ser composto majoritariamente por membros
externos. E interessante notar que essa sugestio coincide com a do IBGC (2004) sobre a
composicdo dos conselhos de administracdo das empresas, sugerindo que a
independéncia dos membros do conselho talvez seja desejavel tanto em organizacoes

com e sem fins lucrativos.

Esse estudo sobre conselhos de administracdo de faculdades independentes
norteamericanas ndo faz referéncia direta a outros mecanismos de governanga, como o
mercado de doacdes e a estrutura de controle, mas é possivel perceber que os considera
implicitamente: presume que grandes doadores que se tornem membros voluntarios do
conselho exercerdo a funcdo de controle com ainda mais acuidade que outros membros
e argumenta que os conselheiros tém muitas vezes a missdo de buscar recursos para a

organizacéo, 0 que pode aumentar seu comprometimento com a boa gestéo.

Outro estudo que se enquadra na Ultima das areas de pesquisa identificadas por Stone e
Ostrower (2007) (vide Quadro 4) foi conduzido por Chait, Holland e Taylor (1993) com
presidentes de conselho e presidentes executivos de universidades ou faculdades
independentes: buscaram identificar as caracteristicas que definem e descrevem
conselhos de administracdo eficazes, se os comportamentos de conselhos eficazes e
ineficazes diferem significativamente e qual a relacdo, se existe, entre eficacia do

conselho e desempenho da instituicao.

Os autores entrevistaram 108 membros de conselho e presidentes executivos, e

reportaram trés principais resultados (lbid., p. 2):

1. Hé caracteristicas especificas e comportamentos que distinguem conselhos fortes

de fracos (os autores classificaram essas caracteristicas em seis dimensdes de
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operagdo eficaz de um conselho, a que chamaram de "Competéncias de
Conselhos de Administracdo”, reproduzidas no quadro 5, abaixo);

2. Ha uma relacéo positiva e sistematica entre o desempenho do conselho, medido
em relacdo a essas competéncias, e o desempenho da faculdade, medido por
alguns indicadores financeiros convencionais;

3. A auto-avaliacdo de conselhos de administracdo tem validade questionavel como

medida do real desempenho e da competéncia do conselho
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Dimenséo Contextual
O Conselho entende e leva em consideracdo a cultura e as normas da organizacdo que governa. O
conselho:
e Adapta-se as caracteristicas distintivas e a cultura do ambiente da organizagao.
e Baseia-se na missdo, nos valores e na tradi¢do da organizacdo, usando-0s como um
guia para suas decisdes.
e Age de modo a exemplificar e reforcar os valores da organizagéo.
Dimensdo Educacional
O conselho da os passos necessarios para assegurar que os conselheiros estejam bem informados
sobre a instituicdo, a profissdo e o papel, as responsabilidades e o desempenho do conselho. O
conselho:
e Cria conscientemente oportunidades para a educacdo e o desenvolvimento dos
conselheiros.
e Busca regularmente informacdo e retro alimentagdo sobre sua propria performance.
e Para periodicamente para auto-reflexdo, para diagnosticar seus pontos fortes e limitacdes
e examinar seus erros.
Dimensé&o Interpessoal
O Conselho cultiva o desenvolvimento dos conselheiros como um grupo, da atencéo ao bem-estar
coletivo do conselho e promove um senso de coesdo. O conselho:
e Cria um senso de inclusdo entre os conselheiros.
e Desenvolve metas grupais e reconhece as conquistas do grupo.
o Identifica e cultiva lideran¢a dentro do conselho.
Dimensao analitica
O conselho reconhece as complexidades e sutilezas das questdes que enfrenta e se baseia em
multiplas perspectivas para dissecar problemas complexos e sintetizar as respostas apropriadas. O
conselho:
e Aborda os assuntos da perspectiva de um conselho institucional.
e Procura informagdo concreta de forma ampla e busca ativamente pontos de vista
diferentes de multiplas audiéncias.
e Tolera ambiguidade e reconhece que assuntos complexos raramente levam a solugdes
perfeitas.
Dimenséo Politica
O conselho aceita como uma sua responsabilidade priméaria a necessidade de desenvolver e
manter relages saudaveis entre suas principais audiéncias. O conselho:
e Respeita a integridade do processo de governanca e 0s papéis e responsabilidades
legitimas de outras partes interessadas.
e Consulta frequentemente e se comunica diretamente com audiéncias chave.
e  Procura minimizar situagdes de conflitos e de perde/ganha.
Dimenséo Estratégica
O conselho ajuda a visualizar e formatar uma direcdo para a instituicdo ajuda assegurar uma
abordagem estratégica para o futuro da organizacéo. O conselho:
e  Cultiva e se concentra em processos que definem melhor as prioridades institucionais.
e Dirige sua atencéo a prioridades ou decisdes de magnitude estratégica ou simbdlica para
a instituicdo.
e Antecipa problemas potenciais e age antes que as questdes se tornem urgentes.

Quadro 5 — As Competéncias dos Conselhos Eficazes
Fonte: Chait, Holland e Taylor (1993, p. 2-3)

Os autores testaram esse quadro de referéncia de competéncias de conselhos com outra

amostra de faculdades, utilizando um conjunto de indicadores comumente usados e

facilmente disponiveis sobre o desempenho das instituicdes. Novamente, os resultados

foram muito consistentes entre si, e as avaliagbes gerais associadas sistematicamente

com os indicadores de desempenho:
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As faculdades com as pontuacdes mais fortes nas competéncias dos conselhos foram as que
tiveram os maiores ganhos proporcionais [nos indicadores de desempenho], seguidas pelas
escolas com as reversfes positivas de maior inclinacdo e maiores ganhos absolutos. As
instituicdes com as menores pontuacfes em competéncia do conselho foram as faculdades
com os maiores declinios proporcionais [nos indicadores de desempenho]. (Ibid., p. 5).

Os autores chamam a atencgéo para o fato de que nem todos os conselhos considerados
eficazes tinham dominado todas as competéncias e que nem todos os considerados
ineficazes eram uniformemente fracos. Em média, porém, os conselhos eficazes tinham
um grau de proficiéncia e pontuac6es normalmente mais altas do que os ineficazes, em

cada competéncia.

Baseados nessa classificacdo de competéncias de conselhos eficazes, Chait, Holland e
Taylor (1996) desenvolveram o Projeto de Demonstracéo de Conselheiros®®: um estudo
de cinco anos de duracdo, trabalhando de forma préxima e colaborativa com conselhos
de seis faculdades independentes, num processo de melhoria de seu desempenho. Seu
objetivo era avaliar se seria possivel que o0s conselhos aprendessem a se tornarem mais

eficazes.

Os pesquisadores procuraram aferir o nivel de competéncia corrente de cada conselho,
no inicio do projeto, através de entrevistas com o presidente executivo, o presidente do
conselho e seu antecessor, e cinco ou seis outros conselheiros, e através de um
questionario de auto-avaliagdo, baseado no modelo de competéncias, enviado a todos o0s
conselheiros das seis faculdades participantes do estudo. Dessas fontes, foi possivel

avaliar o desempenho de cada conselho em cada competéncia, haquele momento.

O processo compreendia um encontro de cada conselho num retiro de dois dias, para
apresentar o modelo, discutir a avaliacdo inicial e desenvolver em conjunto um plano de
trabalho customizado para fortalecer as areas de menor competéncia naquela época.
Pela duracdo do projeto, houve oportunidade de realizar visitas do diretor do projeto ao
campus e conversas regulares por telefone com o presidente do conselho e/ou o
presidente executivo, conselheiros e staff sénior, Os pesquisadores observaram o

conselho e seus comités em operacdo, fizeram comentarios escritos e orais sobre o

2 Trustee Demonstration Project no original
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desempenho do conselho, e recomendaram varias ferramentas e técnicas para melhorar

a competéncia do conselho.

Uma vez ao ano, um encontro de clpula, de um dia, reunia os presidentes executivos e
do conselho de todas as faculdades, para que a lideranca de cada grupo compartilhasse
as experiéncias, sucessos e reveses, estabelecesse metas para 0s 12 meses seguintes, e
fizesse recomendaces a equipe de pesquisa sobre as forcas e fraquezas de suas

intervencdes.

Na fase final do estudo, as entrevistas formais foram repetidas, e o questionario de auto-
avaliacdo foi novamente administrado. Finalmente, cada conselho recebeu uma
exposicdo explanatdria (debriefing), numa segunda reunido retiro ou numa reunido
regular do conselho. As avaliagbes indicam que, apesar de haver resisténcias a
processos de desenvolvimento de conselhos, a comparacao entre as pontuagdes no inicio

e no fim do Projeto de Demonstracao revelam um efetivo desenvolvimento.

A competéncia geral cresceu 33%, em média, com ganhos mais dramaticos nas areas a que
os conselhos dedicaram maior atencdo, ou seja, na dimensdo educacional (42%) e na
dimensdo inter-pessoal (111%). S6 as pontuaces na dimenséo politica decresceram (6%).
(CHAIT, HOLLAND e TAYLOR, 1996, p. 150).

Os autores comentam que acreditam na aplicabilidade e na relevancia das conclusGes de
seu estudo a todo o setor sem fins lucrativos. "Embora cada organizacdo sem fins
lucrativos se declare Unica (que é pelo menos um traco que todas tém em comum), 0s

elementos centrais de governanca [...] sdo bastante genéricos"” (Ibid., p. xii).

A ampla revisdo da literatura empirica norteamericana sobre conselhos e seu papel na
governanca de OSFL, realizada por Stone e Ostrower (2007), e os estudos de Olson
(2000) e de Chait, Holland e Taylor (1993; 1996) reforcam a necessidade de que
estudos similares sejam conduzidos também no Brasil, de forma a averiguar se
resultados semelhantes podem ser encontrados. Em funcdo dos diferentes sistemas
legais e regulatorios, e das diferencas culturais entre os dois paises, entre outros fatores,
é possivel que se observe que as OSFL brasileiras e seus conselhos apresentam

caracteristicas diversas das norteamericanas.
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Nesse sentido, Silva (2001) conduziu um estudo do papel e da operacéo dos conselhos
das organizac6es da sociedade civil brasileira: baseou-se no trabalho de Chait, Holland
e Taylor (1996), e aplicou 0 mesmo protocolo de entrevista estruturada a dez dessas
organizagdes, na cidade de S&o Paulo. Foram entrevistadas 21 pessoas, sendo 11
conselheiros e 10 liderancas executivas, e foram aplicados questionarios de
autoavaliacdo, baseados no questionario do estudo dos autores americanos, a 20 dos 21

entrevistados.

Uma vez que adotou o mesmo protocolo de entrevista, Silva (2001) pode avaliar a
competéncia dos conselhos dessas dez organizacfes de acordo com as seis dimensdes
elaboradas por Chait, Hollad e Taylor (1993). Os graficos 7 e 8 abaixo mostram a
pontuacdo geral das 10 entidades nas seis competéncias e a média por competéncia do
conjunto delas:

Gréfico 7 - Competéncia individual dos conselhos de 10 ONGs brasileiras

Avaliacao Geral pelos Questionarios
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Fonte: Silva (2001, p. 106)
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Gréfico 8 - Competéncias do conjunto de 10 conselhos de ONG brasileiras

Competéncia dos 10 Conselhos
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Fonte: Silva (2001, p. 107)

E interessante notar que a competéncia menos desenvolvida, no conjunto das 10
organizacbes, € a educacional, a mesma menos desenvolvida no Projeto de
Demonstragdo de Chait, Holland e Taylor (1996). Silva (2001, p. 106) aponta que o

conjunto das competéncias

longe de demonstrar qual € o melhor ou o pior conselho, d& uma indicacdo de quais, na
opinido dos entrevistados, sdo as competéncias predominantes no conjunto de conselhos
estudados e quais sdo, a principio, menos desenvolvidas. [...] os conselhos foram melhor
avaliados nas competéncias contextual e politica, sendo que na competéncia politica a
amplitude das avaliacfes foi também uma das menores. (énfase no original)

Esse estudo foi transversal: avaliou as competéncias dos conselhos num momento do
tempo e ndo ao longo de um periodo, como fez o projeto de desenvolvimento de
competéncias de Chait, Holland e Taylor (1996). O autor ndo pode, portanto, fazer um
estudo do desenvolvimento desses conselhos. No entanto, da analise das competéncias
dos conselhos dessas 10 organizacGes, e coerente com seu proposito de estudar o papel
e a operacdo dos conselhos de organizacGes da sociedade civil no Brasil, Silva (2001, p.
200-209) faz sugestdes sobre o um conjunto de principios orientadores para a¢do dos
conselhos, que intitula "Uma Orientagcdo, Ndo Uma Receita". Ao invés de dizer o que 0s
conselhos deveriam ser, faz a opgdo por principios, pois considera que seu uso da

espaco para criatividade e inovacdo em cada situacéo.
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Por outro lado, em funcéo das situacGes observadas nas dez organizagdes estudadas, o
autor comenta que ndo se justifica, em algumas delas, a existéncia de um conselho e de
uma diretoria. "A existéncia desses dois 0rgaos so se justifica em organiza¢des maiores

e amadurecidas, com um grau mais alto de complexidade de gestdo” (Ibid., p. 209).

Com um enfoque diferente, baseado no modelo tedrico proposto por Miller-Millensen
(2003), outro estudo realizado no Brasil sobre governanca de OSFL foi conduzido por
Sathler (2008): um estudo exploratdrio sobre fundacdes empresariais, em que procurou
analisar especificamente o comportamento dos conselhos curadores, considerados um
dos principais mecanismos de governanca das OSFL (MACHADO FILHO, 2006;
SILVEIRA, 2006). O autor pesquisou os itens de monitoramento que deveriam caber ao
conselho, propostos por Miller-Millensen (2003) na perspectiva da teoria de agéncia:
determinacdo de missdo e propoésito, supervisao de programas e servicos, planejamento
estratégico, controles orcamentarios e avaliagdo do gestor / executivo. Sua analise, com
base em quatro estudos de caso de fundacbGes empresariais brasileiras (fundactes
lochpe, Itad Social, Orsa e Telefonica), levou-o a afirmar: “O que foi possivel perceber
nas fundagdes empresariais estudadas é que parte do comportamento esperado do
Conselho Curador ndo é exercido pelos conselheiros.” (SATHLER, 2008, p. 150). Dito
de outra forma, o principal mecanismo de governanca dessas fundacfes ndo opera como

esperado.

O autor entrevistou os diretores executivos das quatro fundacgdes, e, através deles,
enviou aos conselheiros dessas organiza¢fes um questionario a respeito das atribuicdes
reais e esperadas de um conselho curador. Trés das fundagOes encaminharam o
questionario para cerca de 40 pessoas, e 15 dessas responderam. O nimero de respostas
ndo e suficiente para fazer inferéncias, mas algumas analises sugerem possibilidades de

novas investigacoes.

Dentre as questdes feitas aos conselheiros, Sathler (2008) solicitou aos conselheiros que
avaliassem, utilizando uma escala de quatro pontos (discordo totalmente, discordo um
pouco, concordo um pouco, concordo totalmente — mais a alternativa “nao se aplica”),
se nove funcdes deveriam ser, e se efetivamente eram, as principais areas de atuacéo de

um conselho curador, através das seguintes perguntas:
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- “vocé discorda ou concorda que essas sdo as principais areas nas quais o Conselho
Curador DEVERIA atuar numa fundacdo empresarial?”; e

- “vocé discorda ou concorda que essas sdo as principais areas de ATUAGCAO
EFETIVA do Conselho Curador na fundagdo empresarial hoje em dia?” (Ibid., p. 139-

141) (énfase no original).

As nove areas de atuacdo sao:

Acompanhamento e avaliacdo de programas existentes

Anadlise, aprovacdo e controle do orcamento

Arrecadacdo de fundos

Autorizacdo para atuagcdo em novos programas

Estabelecimento e verificago da misséo organizacional

Garantia de cumprimento das leis e normas governamentais
Planejamento estratégico

Selecdo, avaliacdo e desligamento de conselheiros

Selecdo, avaliacdo e desligamento de gestores (Ibid., p. 139-141).

CoNoO~wWNE

Os respondentes concordaram que todas as areas deveriam estar entre as principais a
serem tratadas pelo conselho curador (em nenhuma a porcentagem de respondentes que
concordou foi menor que 71%, e em seis delas foi superior a 85%), mas sé praticamente
a metade deles concordou que essas eram efetivamente as principais areas em que 0
conselho atuava. O grafico 9 mostra a comparagdo entre o grau de concordancia
(concordo um pouco e concordo totalmente) dos conselheiros quanto a se o conselho

curador deveria e se realmente atuava em cada area:
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Gréfico 9 - Comparativo de concordancia da atuacao ideal e efetiva de conselheiros,
por area de atuagéo
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Fonte: Adaptado de Sathler (2008, p.142)

O autor comparou também o grau de discordancia (discordo um pouco e discordo
totalmente) quanto a se o conselho curador deveria e efetivamente atuava em cada area,
gue resultou em porcentagens praticamente complementares ao grau de concordancia,

conforme mostra o gréfico 10:

Gréfico 10 — Comparativo de discordéncia da atuacao ideal e efetiva de conselheiros,
por area de atuacao
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As nove areas de atuacdo podem ser agrupadas em trés graus de percepcdo da
concordancia entre teoria e pratica (deveria atuar e efetivamente atua). A area em que
houve maior concordancia foi a primeira, acompanhamento e avaliacdo de programas
existentes, seguida da segunda, anélise, aprovacao e controle do orcamento. Em ambas,
dois tercos ou mais dos respondentes concordaram que deveriam ser areas principais de

atuacdo do conselho e que efetivamente eram.

Nas areas relativas a missdo, novos programas, cumprimento de leis e planejamento
estratégico (areas 4, 5, 6 e 7), entre 78% e 93% dos respondentes concordaram que

deveriam ser importantes, mas apenas cerca de 50% concordou que efetivamente eram.

E nas areas de arrecadacao de fundos, selecéo, avaliacdo e desligamento de conselheiros
e gestores (areas 3, 8 e 9) houve maior discrepancia entre teoria e préatica: cerca de 75%
concordaram que deveriam ser, mas s0 25% a 40% concordaram que efetivamente eram

areas principais de atuacao.

Sathler (2008, p. 145) sugere que a distancia entre o dever ser a e a pratica pode ser
resultante da falta de clareza ou desconhecimento quanto aos papéis que devem ser
desempenhados pelos conselhos, ou da falta de influéncia, quando os conselheiros

sentem que ndo podem influir significativamente sobre as questdes consideradas.

Segundo Letts (2005, p. 1-2), a falta de clareza quanto aos papeis do conselho e de cada
conselheiro decorre da grande flexibilidade que, em geral, ttm os conselhos de
fundacdes para determinar a misséo ou interpretar a missdo da organizagao especificada
pelo instituidor, incluindo a estrutura, a forma de operacéo e o grau de envolvimento do
proprio conselho. A autora argumenta que as fundagbes, especialmente as
norteamericanas, sdo criadas com fundos patrimoniais que garantem sua existéncia sem
prazo definido. Seus conselhos tém, entdo, grande latitude de atuacdo, pois ndo tém de
prestar contas a ninguém, tém apenas de cumprir a lei e as determinagdes do instituidor,
em geral ausente. Ndo precisam demonstrar sua eficacia e eficiéncia para potenciais
doadores de recursos, como € o caso de outras OSFL, nem prestar contas a acionistas e
clientes, como ocorre no caso de empresas. Letts (Ibid.) propde que essa falta de clareza
sobre os papéis a desempenhar e de influéncia dos conselheiros sdo fatores que

contribuem para a ineficacia de conselhos de fundacdes.
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E justamente essa independéncia que as fundacBes empresariais ndo tém, pois s&o
organizacGes em que a empresa instituidora exerce o papel de determinar os rumos e
limites de atuacdo da entidade, e de cobrar do conselho curador e dos gestores o

cumprimento dos objetivos estabelecidos.

O agrupamento aqui sugerido para as areas de atuacdo investigadas por Sathler (2008),
de areas em que ha menor ou maior distancia entre o dever ser e a pratica (teoria e
pratica), sugere que os respondentes a seu questionario tenham avaliado o que deveria
ser levando em conta uma fundacdo hipotética, independente, em que o conselho
curador € soberano, semelhante as fundacdes independentes mencionadas por Letts
(2005), enquanto a avaliagdo da préatica parece ser condizente com as caracteristicas das
fundacbes empresariais: OSFL em geral vinculadas a empresa instituidora, e que dela
dependem para sua sobrevivéncia. Nessas ultimas, as decisdes mais estratégicas ficam a
cargo da instituidora, enquanto que ao conselho curador cabem questdes mais proximas

da operacdo, embora ainda com contetdo estratégico.

A determinacdo dos recursos disponiveis para a fundacdo e das pessoas que a
administrardo, tanto no nivel de conselho como do executivo, sdo as questdes de maior
impacto estratégico dentre as apresentadas pelo autor, pois tém influéncia sobre todas as
outras. Portanto, é natural que os conselheiros, embora as considerem como atividades
importantes, ndo concordem que arrecadar fundos e selecionar, avaliar e desligar
conselheiros e gestores sejam préaticas relevantes, uma vez que nas trés fundacdes cujos
conselheiros responderam ao questiondrio € a instituidora quem determina o orgamento
e seleciona e nomeia conselheiros e executivos. A determinacdo de missdo e o
planejamento estratégico, embora evidentemente também com alto impacto estratégico,
sdo decisbes que ficam de certa forma subordinadas as anteriores, pois sdo limitadas
pela disponibilidade de recursos e pelas orientagfes, competéncias e conhecimentos dos
conselheiros e gestores indicados pela instituidora para elabora-los. O monitoramento e
avaliacdo dos programas e do or¢camento sdo atribuicdes mais operacionais, tipicas de
um conselho de administracdo ou curador, e, por isso, é em relacdo a essas atribuicdes
gue os respondentes mostraram maior concordancia entre o que deveria e 0 que

realmente ¢ a sua prética.
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Baseado nos estudos de North (1990; 1991; 2005), Sathler (2008, p. 42-46) argumenta,
adicionalmente, que as instituicdes e o contexto institucional influem nas OSFL e
afetam os mecanismos de governanca aplicaveis, no que concorda com a proposi¢éo de
Miller-Millesen (2003) sobre considerar a teoria institucional ao procurar entender o

comportamento dos conselhos dessas organizagdes.

O estudo de Sathler (2008) possibilitou constatar que os conselhos das fundacdes
estudadas ndo operam como o0s proprios conselheiros imaginam que deveriam operar e
tampouco seguem estritamente as prescrigdes dos estatutos de suas organizagdes. O
autor argumenta ser necessario realizar estudos adicionais para averiguar se 0 mesmo
pode ser constatado em outras organizacOes. Este estudo parte dessas observacoes,
levando em consideracédo, adicionalmente, as diferencas entre fundacGes empresariais e

aquelas ndo instituidas por empresas.

Mesmo num contexto institucional muito diferente do brasileiro, como é o aleméo,
pode-se observar a influéncia das empresas instituidoras na governanga das fundagdes.
Westhues e Einwiller (2006) conduziram um estudo sobre o papel de fundagOes
empresariais para o exercicio da responsabilidade empresarial das empresas, em que
pesquisaram cinco dessas organizacdes criadas e operando na Alemanha. As autoras
explicam que, nesse pais, as fundagdes mantém isencdo fiscal enquanto perseguirem

exclusivamente objetivos de interesse publico:

Seu fundo patrimonial tem que estar irrevogavelmente destinado ao propdsito especifico
expresso pela instituidora no estatuto da fundacdo. Isso significa que as fundacgdes tém uma
perspectiva de longo prazo e sdo financeiramente independentes do negdcio da empresa e
sua saude financeira. (WESTHUES; EINWILLER, 2006, p. 146).

As autoras buscaram analisar a interrelacdo entre as fundacdes e as empresas, para
avaliar se e como o relacionamento com partes interessadas, o cumprimento da
responsabilidade social empresarial e a consequente construcdo de reputacédo
empresarial podem ser incrementados por relagdes mais proximas e transferéncia de

conhecimento entre a fundagao empresarial e sua instituidora.

A pesquisa indicou que o elo de ligacdo mais forte entre as fundagdes e as empresas € 0
conselho de administracdo das primeiras. Em todos os casos pesquisados, esse 0rgdo é
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integrado por representantes do mais alto nivel das empresas, em geral CEOs ou ex-
CEOs, membros da direcdo e do conselho das empresas. “Essas pessoas eram
consideradas um importante canal de comunicacdo entre as duas entidades.” (Ibid., p.
147). Segundo as autoras, a maioria dos entrevistados ndo via conflito entre a
independéncia da fundacdo e o interesse da empresa em promover uma imagem
positiva. “Os beneficios que a corporacao recebe da fundacéo eram percebidos como de
longo prazo e indiretos; a sociedade era vista como a beneficiaria principal.” (Ibid., p.
147).

E muito provavel que, como os conselhos das fundacdes sdo integrados
majoritariamente por gestores de alto nivel das empresas, ndo sé o propoésito inicial
estabelecido pelas empresas ao instituirem as fundagdes seja preservado, como também
0 sejam seus valores e sua cultura. Esses, especialmente, devem evoluir ao longo do
tempo nas fundacbes no mesmo ritmo que evoluem nas empresas. Embora

independentes, as fundacdes permanecem altamente influenciadas pelas instituidoras.

3.6 RESUMO: GOVERNANCA DE EMPRESAS E DE OSFL

Neste capitulo abordou-se o conceito de governanca, a partir daquele de conflitos de
agéncia, desenvolvidos inicialmente no &mbito de empresas, organiza¢fes com fins de
lucro. Foram examinados alguns mecanismos utilizados no contexto corporativo para
alinhamento dos interesses de gestores (agentes) aos de acionistas (principais),
denominados mecanismos de governanca, de forma a eliminar ou reduzir os conflitos de
agéncia. A seguir, examinou-se como 0s conflitos de agéncia também estdo presentes
em OSFL, embora ndo existam acionistas ou resultados residuais a distribuir, e buscou-
se avaliar a aplicabilidade as OSFL dos mecanismos de governanca utilizados nas

empresas.

Em seguida, este capitulo concentrou-se especificamente no conselho das OSFL,
considerado o principal mecanismo de governanga dessas organizacdes. Fez-se uma
breve revisdo das pesquisas desenvolvidas sobre conselhos de OSFL, e apresentaram-se

alguns estudos sobre o tema, tanto no exterior como no Brasil. Por fim, apresentou-se
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um estudo sobre governanga de fundagdes empresariais brasileiras, tendo como foco o
funcionamento dos conselhos como mecanismos de governanca. Esse estudo considerou
o conceito de conflitos de agéncia aplicado a fundagGes empresariais, sem diferencia-las
de outras OSFL.

O proximo capitulo procurara elaborar a diferenciacdo de fundagdes empresariais como
uma forma especifica de OSFL, e buscara avaliar como 0s mecanismos de governanca
aplicados a empresas e a OSFL podem ser considerados nesse contexto de diferenciagéo

das fundagdes empresariais.
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4 GOVERNANCA DE INSTITUTOS E FUNDACOES EMPRESARIAIS

No capitulo 2, as fundagdes e institutos empresariais foram caracterizados como um tipo
particular de OSFL, que se situa num espaco intermediario entre o segundo setor (as
empresas) e 0 terceiro (das organizacbes da sociedade civil). Essas instituicdes
empresariais ndo sdo organizacbes autbnomas e autogovernadas, caracteristica
importante das OSFL (Salamon e Anheir, 1992): na sua maioria, dependem das
empresas instituidoras para sua manutencdo e recebem delas sua diretriz estratégica;
além disso, exercem um papel de interligacdo entre as empresas e as OTS e 0 publico

beneficiario do ISP.

As fundagbes empresariais diferem de outras organiza¢Ges sem fins lucrativos por
manterem, em maior ou menor grau, vinculos com a empresa instituidora. Por serem
criadas por empresas, as fundacdes frequentemente continuam a integrar o grupo
econémico da empresa em que se originaram. O vinculo dos conselheiros das fundacdes
empresariais com a organizacao também é, em geral, diferente daquele dos conselheiros
de outras organizages sem fins lucrativos. Enquanto alguns desses sdo doadores de
recursos, que integram o conselho para garantir que “suas doacdes serdo usadas
eficazmente e ndo serdo facilmente expropriadas” (FAMA e JENSEN, 1983, p. 319), o0s
conselheiros das fundacGes empresariais sdo, muitas vezes, empregados ou dirigentes da
empresa instituidora, que integram o conselho para garantir que a estratégia da fundacéao

esteja alinhada com a da empresa instituidora.

Diferentes vinculos também caracterizam a relagdo permanente entre as empresas e as
fundacbes, de forma que essas terdo menor ou maior autonomia em relacdo aquelas.
Essa autonomia pode ir de um extremo de total dependéncia, tanto no que concerne a
definicdo de recursos como de estratégia e de programas, ao extremo oposto de total
desvinculacdo, em que a fundacdo dispde de recursos suficientes para exercer a sua

missdo e autonomia para determinar sua estratégia e forma de acéo.

Essas relacdes se ddo num contexto em que ndo existem direitos residuais a serem

apropriados, quer pela empresa, quer pelos gestores das fundagbes, tomando-se a
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definicdo estrita de direitos residuais como direitos sobre resultados financeiros. Mas,
pela natureza da missdo das fundacbes empresariais voltadas a realizacdo de
investimento social privado, existe potencial para a ocorréncia de conflitos de agéncia
entre elas e as empresas: as fundacdes tém suas acdes associadas a uma causa (combate
a pobreza, defesa dos direitos de um segmento da populacédo, defesa do meio ambiente,
promocdo cultural) e as empresas tém suas acBGes voltadas para o mercado de seus

produtos e servicos.

Na busca do cumprimento de sua misséo, as fundagbes desenvolvem agOes voltadas
para seu publico alvo e buscam comunicar a natureza conceitual de seus programas e
acoes. Seu objetivo principal é contribuir para a causa e beneficiar o publico alvo. As
empresas, por seu lado, ttm a necessidade permanente de aumentar seu grau de
competitividade nos mercados em que atuam: além de definir produtos, servigos, preco,
qualidade e outros quesitos proprios de seu negocio, tém em sua reputacdo um elemento
significativo de conquista e manutencdo de clientes. Para valoriza-la, a contribuicdo da
fundacdo pode ser muito relevante, no que concerne seu posicionamento institucional
junto a clientes e ao publico em geral (WESTHUES; EINWILLER, 2006).

Pode-se considerar, assim, que hd uma dupla missdo para as fundacbes empresariais:
uma missdo social (ou ambiental, cultural), relacionada a causa e ao publico alvo, e
outra institucional, relacionada ao posicionamento estratégico e de capital reputacional
da empresa. A contribuicdo a esse ultimo pode ser considerada como o retorno sobre o
investimento esperado pela empresa instituidora, a semelhanca da expectativa de
acionistas em relagdo a empresas. Uma missdo ndo conflita necessariamente com a
outra, mas é dessa duplicidade que podem se originar grande parte dos conflitos de
agéncia entre a empresa e a fundacdo. A natureza desses conflitos € diferente daquela
entre conselheiros e gestores, pois envolve a definicdo de missdo preponderante, e ndo a

definicéo e ratificagdo de decisdes para realizar a missao.

Se cumprida a primeira missdo, social, e se adequadamente comunicada e tornada
conhecida dos publicos da empresa, estara contribuindo para a segunda, de carater
institucional. Por outro lado, se a primeira ndo contribuir para a segunda ou se a

empresa apenas enfatizar a missdo institucional, em detrimento do cumprimento da
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missdo social, havera uma fonte, entre outras, para a possibilidade da ocorréncia de

conflitos.

A alocagéo de recursos, tanto em termos de montante quanto de sua aplicacdo, pode ser
objeto de divergéncia entre as empresas e as suas fundacdes. A determinacdo de misséo
e proposito da fundacdo a que se refere Miller-Millesen (2003) € um ponto chave dessa
relacdo. O estabelecimento de politicas, de controles financeiros, de gestdo de recursos
humanos e de diretrizes sobre onde e como aplicar os recursos alocados a fundacao séo
alguns dos importantes instrumentos que podem ser empregados para minimizar

conflitos de agéncia na gestao das fundacdes.

Outro aspecto a ser considerado € a estrutura de propriedade das empresas. Conforme
indica Machado Filho (2006), a dispersdo ou concentracdo de capital das empresas
influencia sua estrutura de governanca. A questdo entdo é indagar se diferencas na
estrutura de propriedade das empresas instituidoras tém reflexos nos mecanismos de

governanca adotados em suas fundacdes.

Essas caracteristicas que distinguem as fundages e institutos empresariais das demais
OSFL permitem supor que 0s mecanismos de governanga propostos no capitulo anterior
para as OSFL podem operar de forma distinta para as organizagcdes empresariais. O
exame de como esses mecanismos poderiam ser aplicados, no contexto particular dessas

organizacOes empresariais, € 0 objeto deste capitulo.

4.1 GOVERNANCA - TERCEIRO SETOR E SETOR “DOIS E MEIO”

Como se viu, 0s mecanismos de governanca empregados pelas empresas sdo sistemas
de monitoramento e incentivo que possibilitam superar ou minimizar a frequéncia e 0s
efeitos dos conflitos de agéncia decorrentes da separacdo entre propriedade e gestéo
dessas organizagOes. Esses mecanismos visam alinhar os interesses dos gestores com 0s
dos detentores da propriedade da organizacdo e assegurar a transparéncia do seu

desempenho e direcionamento.
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Jensen (1993) propds que esses mecanismos podem ser classificados em externos e
internos. Os primeiros compdem-se do sistema politico-legal e regulatério, e dos
mercados de capitais e de produto. Os internos, segundo o autor, sdo constituidos pelo
sistema de controle exercido pelo conselho de administracdo da empresa.

No capitulo anterior (se¢do 3.4.2), examinou-se a aplicacdo dessa classificacdo de
mecanismos de governanca as OSFL, conforme discutida por Mendonca e Machado
Filho (2004) e aprofundada por Machado Filho (2006). Quanto aos mecanismos
externos, esses autores identificam, no Brasil, a legislacdo especifica que se aplica as
OSFL e propdem que a funcdo do mercado de capitais para as empresas possa ser
substituida por um “mercado de doa¢fes”. Quanto aos mecanismos internos, os autores
reforcam o papel do conselho nas OSFL, e ressaltam que nessas organizagdes as
politicas de remuneragdo ndo funcionam como mecanismos de incentivo adequados. Por
ultimo, tracam um paralelo entre a estrutura de propriedade das empresas e a

concentracdo de doadores nas OSFL.

Outra fonte de orientagdo sobre mecanismos de governanca utilizados por empresas, 0s
quais poderiam ser aplicados a fundagfes e institutos empresariais, € o Codigo de
Melhores Praticas de Governanga Corporativa do IBGC (IBGC, 2004). Os principais
mecanismos de governanca propostos pelo IBGC (2004) s&o o conselho de
administracdo, o conselho fiscal e a auditoria independente. Recomendados para
empresas de capital aberto, sdo estruturas e praticas aplicaveis a OSFL e, em particular,
a fundacGes e institutos empresarias, consideradas as adaptacfes necessarias pelo fato
dessas organizacGes ndo terem soOcios, mas terem instituidores. O Cddigo traz
orientagdes sobre esses mecanismos que podem ser consideradas no ambito de

fundacdes empresariais.

Levando em conta as particularidades das fundagdes empresariais, que as localizam no
“setor dois e meio”, conforme se sugeriu no capitulo 2, os mecanismos de governanga
sugeridos por Mendonca e Machado Filho (2004) e Machado Filho (2006) para as
OSFL, e as orientacbes do Cddigo de Melhores Praticas do IBGC, discutem-se, em
seguida, as possibilidades e restricdes do emprego desses conceitos e praticas de
governanca na gestdo fundacional e as perspectivas desse tema para a investigagdo

empirica e 0 avangco do conhecimento tedrico. Suple-se que 0S mecanismos de
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governanca influenciam o desempenho das fundacgdes empresariais, de forma similar ao

que aponta Silveira (2006) em relacdo as empresas.

4.2 MECANISMOS DE  GOVERNANCA CORPORATIVA  NAS

FUNDACOES EMPRESARIAIS

4.2.1 Sistema politico-legal e regulatério

O sistema politico-legal e regulatdrio aplicavel as OSFL, descrito no capitulo anterior,
estd ainda longe de ser um mecanismo efetivo de controle. Recentemente, desvios de
aplicacdo de recursos foram identificados e divulgados na midia, levando inclusive o
Congresso Nacional a criar a CPl das ONGs, com vistas a propor novas formas de
controle dessas organizagbes. Como apontam Mendonga e Machado Filho (2004,
p.305), a introducdo da lei das OSCIPs (OrganizagOes da Sociedade Civil de Interesse
Publico) foi um passo importante para que as OSFL passassem a apresentar maior
transparéncia em relacdo a sua gestdo, com capacidade aprimorada de prestar contas
(accountability). Tanto fundagdes como institutos empresariais podem ser classificados
como OSCIP, desde que atendam aos requisitos da lei 9790/99. As entidades que
pleiteiam a qualificagio de OSCIP junto ao Ministério da Justica devem,
necessariamente, prever a instituicdo de conselho fiscal, ser sujeitas a auditoria externa e
independente, adotar praticas administrativas que observem os principios da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade, economicidade e da eficiéncia e devem
publicar suas demonstracGes financeiras e relatdrios de atividade (BRASIL, 1999, in
NEGRAO; GOUVEA, 2003b, p. 1102).

Nesse sentido, o marco regulatério dessa lei pode operar como um mecanismo de
governanca, ainda que possa ser apenas um primeiro passo. A questao a ser observada,
empiricamente, é se as estruturas requeridas por essa norma legal foram criadas nas

fundacdes ou institutos qualificados como OSCIP e de que forma efetivamente operam.



98

Adicionalmente, cabe verificar se os institutos e fundacfes estdo pleiteando essa
qualificacdo, o que seria um indicador de que as estruturas de governancga propostas pela
lei encontram receptividade e sdo adotadas. J& se observou, porém, que entre as OSFL
apenas uma pequena parcela fez essa opcao. Dentre as funda¢fes empresariais ndo ha,
ainda, um levantamento de quantas estdo assim qualificadas, o que dificulta avaliar o
impacto das exigéncias da lei das OSCIP sobre esse segmento. Entre os 86 institutos e
fundacdes associados ao GIFE, observa-se que 31 (36%) tém essa qualificacdo (GIFE,
2009) (BRASIL, 2009). O fato de apenas cerca de um terco dos associados que
poderiam se qualificar o terem efetivamente feito pode ser um indicio de que as
organizacOes ndo percebem vantagens em fazé-lo. Essa € uma questdo que merece mais

investigacao.

No entanto, ha outra legislacdo que pode ter impacto sobre as praticas administrativas e
0s mecanismos de governanca das fundacGes empresariais brasileiras e que ndo tem
influéncia sobre outras OSFL.: a lei Sarbanes-Oxley, dos Estados Unidos, promulgada
em 2002 (EUA, 2002), apds a ocorréncia de escandalos financeiros, como os da Enron e
da Worldcom. Embora seja uma lei americana, estdo obrigadas a cumprir suas
exigéncias as empresas estrangeiras que tém suas acOes negociadas em bolsas
americanas ou que sdo subsidiarias de empresas cujas acdes sdo negociadas nos EUA,
aplicando-as a todas as empresas sob seu controle. As fundacdes e o0s institutos
empresariais ndo sdo subsidiarias das empresas instituidoras, mas, na medida em que
dependem substancialmente de seus recursos financeiros, sdo considerados partes inter-
relacionadas e podem receber das empresas instituidoras a orientacdo (ou mesmo
determinacdo, conforme seja o poder de controle da empresa sobre a entidade) de

aplicar as determinacdes da Sarbanes-Oxley.

Essa lei determina que as empresas que negociam acles nas bolsas de valores dos
Estados Unidos cumpram determinadas exigéncias de transparéncia, prestagéo de contas
e prevencdo de conflitos de interesse de modo a proteger os interesses da sociedade e de
acionistas minoritarios. Duas determinacdes da lei sdo aplicaveis a todas as
organizacGes americanas, inclusive as OSFL: a garantia de ndo haver retaliacdo a

qualquer empregado que denuncie préticas financeiras fraudulentas® e a tipificacao,

24 “\Whistleblower” protections que consideram crime federal tais retaliacdes.



99

como crime federal, se houver alteracdo ou destruicdo de documentos que impeca sua

utilizacdo em investigacdes oficiais.

Ostrower (2007) referiu-se a Sarbanes-Oxley como um dos mais importantes
desenvolvimentos sobre o pensamento contemporaneo a respeito de governanca de

OSFL, embora tenha sido criada para o setor empresarial:

Ainda que a Lei Sarbanes-Oxley em si nunca seja formalmente estendida as organizactes
sem fins lucrativos, suas provisdes alteraram as expectativas e 0s padrfes sobre governanca
de OSFL, e o clima em que OSFL operam. Muitas associa¢Bes profissionais emitiram
orientacdes a seus membros sem fins lucrativos sobre adesdo aos procedimentos®. Um
exemplo disso é a recente proposta de diretrizes criadas pelo Painel do Terceiro Setor que
foi convocado pelo Independent Sector®®, uma coalizdo de OSFL e fundagdes, a pedido do
Comité de Financas do Senado. Entre outras diretrizes, os principios propdem a todas as
OSFL adotar politicas escritas de conflito de interesses, guarda de documentos e prote¢do
de dentincias®’ e, para as que tem auditoria, considerar a criagdo de um comité de auditoria
— todas provisdes da Sarbanes-Oxley. (OSTROWER, 2007, p. 3)

A autora, no estudo que conduziu nos Estados Unidos, do qual participaram 5.115
OSFL de diversos tamanhos, tipos e localizacdes, avaliou a aplicacdo nessas
organizacOes de seis aspectos da Sarbanes-Oxley: auditoria independente, comité de
auditoria, prevencao de conflitos de interesse, provisdes de whistleblowing, rotagéo de
auditoria externa e politica de guarda e destruicdo de documentos. Sua pesquisa indicou
que as OSFL estdo tendendo a rever e reavaliar suas politicas em funcdo de um clima de
maior controle e que os fatores que mais estavam relacionados a pratica dessas
provisdes da lei eram a presenga de representantes empresariais nos conselhos das
OSFL e o valor do orcamento anual dessas organizagcdes. OSTROWER (2007, p. 4)
comenta que cerca de metade das organizacdes estudadas, nas quais ha politica de
conflito de interesses, politica de protecdo de denincias ou comité de auditoria
independente, criou ou revisou essas politicas apos a edicdo dessa lei.

E possivel supor que, no caso das fundacBes e institutos empresariais brasileiros, a

Sarbanes-Oxley, uma legislacdo americana, tenha impacto como mecanismo de

%> Traducdo livre de compliance

% Indeopendent Sector é um férum das liderancas de associacdes de caridade, fundacdes e programa
corporativos de doagdo empenhado em fazer avancar o bem comum nos Estados Unidos e no mundo. E
uma coalizdo de cerca de 600 organizacOes, das quais 45 sdo empresas ou funda¢fes empresariais. Sua
visdo € uma sociedade justa e inclusiva e uma democracia saudavel, com cidaddos participantes,
instituices eficazes e comunidades vibrantes.

2" Tradugdo livre de whistleblowing (“soar o apito”), termo que significa a possibilidade de empregados
fazerem denuncias em relacdo a empresa, protegidos de possiveis represélias.



100

governanca, se as instituidoras forem empresas, brasileiras ou ndo, com acdes
negociadas nas bolsas de valores dos Estados Unidos. Essa possibilidade distinguiria as
entidades empresariais de outras OSFL do Pais, as quais essa lei ndo se aplica. Os seis
aspectos investigados por Ostrower (2007) em OSFL americanas sdo 0s que poderiam

operar como mecanismos de governanca nas fundacgdes e institutos brasileiros.

4.2.2 Mercado de capitais e “mercado de doacdes”

O “mercado de doagdes”, tal como proposto por Machado Filho (2006) como um
possivel mecanismo de controle das OSFL - as organizacfes disputam recursos de
doacBes entre si e adotam praticas administrativas e de prestacdo de contas que
propiciem maior transparéncia sobre sua gestdo e seu desempenho como forma de
oferecer aos doadores maiores garantias de que Seus recursos serdo adequadamente
utilizados — ndo se aplica a maioria das fundagdes empresariais, pois, em geral, elas

obtém seus recursos das empresas instituidoras e ndo competem nesse “mercado”.

A transferéncia de recursos financeiros da empresa para a fundagdo ou instituto, no
entanto, ndo é necessariamente um processo com padrdes estabelecidos que excluam a
fundacdo da esfera de governanca da empresa, especialmente que dispensem a fundacao
de prestar contas a instituidora. Pelo contrario, mesmo as poucas empresas que
estabelecem uma regra fixa (tal como porcentagem dos lucros ou do faturamento) para
alocacdo de recursos as fundagces demandam prestacdes de contas da entidade. O mais
comum parece ser um processo de definicdo anual de orcamento, sem uma regra pré-
fixada, 0 que leva as fundagdes a disputar recursos com outras areas da empresa, ou
mesmo com 0s acionistas, pois a maior destinagdo de recursos para a fundacdo pode

representar menor disponibilidade de lucro a distribuir, no curto prazo.

Para obter os recursos desejados, os gestores da fundacdo tém de prestar contas com
clareza de como aplicaram recursos doados anteriormente e de quais resultados isso
propiciou. Dessa forma, o processo de obtencdo de recursos através da determinacdo
orcamentaria opera como um mecanismo de governanca das fundacbes e institutos

empresariais.
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Por outro lado, algumas fundacdes empresariais no Brasil comecam a buscar recursos
junto a entidades multilaterais, como o BID, e a fundagdes estrangeiras, como a
Interamerican Foundation (IAF), enquanto outras se utilizam de recursos incentivados
de suas instituidoras, como os da Lei Rouanet ou do ECA (Estatuto da Crianca e do
Adolescente), para financiamento de suas agfes. Essas sdo situacBes que, pela
complexidade das relagbes envolvidas e, pela diversidade de partes interessadas,
demandardo crescente transparéncia nas prestacoes de contas das fundacGes,
fortalecendo o mecanismo de governanca como forma de alinhar o comportamento dos

gestores aos objetivos da organizacéo.

4.2.3 Conselho

Mendonca e Machado Filho (2004, p.305-306) apontam que o papel do conselho como
mecanismo interno de governanca das OTS ganha importancia frente a fragilidade dos
mecanismos externos. Ponderam, porém, que é pequena a motivacdo dos conselheiros
para monitorar os resultados da OTS, pois a composi¢do do conselho dificilmente leva
em conta a capacitacdo técnica dos conselheiros ou a representacdo das partes
interessadas®®. Além disso, observam que no Brasil é vedado qualquer tipo de
remuneracdo aos conselheiros de fundages e associacdes®, o que reforca a tendéncia
de que eles sejam escolhidos entre pessoas amigas e que ndo se sintam comprometidos

em proceder a avaliacdo técnica e a supervisao gerencial da organizacao.

Nas fundagbes empresariais, o conselho continua sendo um mecanismo de governanga
muito relevante, frente a seu papel formal de responsavel maximo pela aprovacao de
planos de agdo, orcamento e nomeacao dos diretores das organizagdes. No entanto,
nesse contexto, 0s mecanismos externos de determinacdo or¢camentaria e do ambiente
legal-regulatdrio, conforme ja exposto, ganham mais importancia do que tém para as

OSFL de outra natureza.

%8 stakeholders no original.

% Essa vedacdo relaciona-se & manutencdo de isencdes fiscais, conforme exposto na secdo 3.4.2.1,
decorrentes das qualificages de Utilidade Publica ou OSCIP. Sem pleitear essas qualificagdes e isencdo
fiscal, as OSFL poderiam remunerar seus conselheiros.
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Nas fundagOes e institutos empresariais, em muitos casos as empresas instituidoras
reservam a si 0 poder de nomeacao e destituicdo dos conselheiros, enquanto em outros
casos, embora ndo o fagam diretamente, determinam 0s mecanismos de nomeacao e
destituicdo de conselheiros. Nessas organizaces, € frequente a presenca de dirigentes
ou empregados da empresa na composicdo do conselho. Essa caracteristica permite
supor que os membros do conselho terdo maior interesse no sucesso e na adequada
gestdo da fundagédo, uma vez que, de forma direta ou indireta, isso influencia a imagem
e os resultados da prépria empresa. Além disso, por serem executivos ou empregados da
empresa, 0s conselheiros sdo remunerados por ela. Mesmo que formalmente ndo o
sejam pela fundacdo, o exercicio de seu mandato tende a ter um carater mais
profissional e menos voluntario do que o de conselheiros de OSFL sem remuneracao.
Os dois fatores — responsabilidade profissional na empresa, além de na fundagdo ou
instituto, e atividade remunerada — devem contribuir para que os conselheiros tenham

interesse na gestdo da fundacdo, participem e sejam mais eficazes.

Os conselhos podem, porém, ndo ser integrados apenas por representantes da empresa.
Membros externos a ela tém, em principio, situacdo similar a de conselheiros de outras

OSFL, com participacdo voluntaria e pouca representatividade de partes interessadas.

A composicao de conselhos de OSFL tem sido um tema bastante estudado (STONE e
OSTROWER, 2007), mas a de conselhos de fundacGes e institutos empresariais nao.
Assim, conhecer os critérios de composicao desses conselhos; a propor¢do de membros
internos & empresa que também ocupam a posi¢cdo de conselheiros da fundago;
identificar a origem e o vinculo dos membros externos; e analisar o papel que exercem
pode contribuir para o entendimento de como funcionam e de como podem vir a ser

aperfeicoados os mecanismos de governanca quando adaptados ao modelo fundacional.

Outros aspectos, além da composicdo do conselho, podem afetar a qualidade da
governanca dos institutos e fundac6es. Miller-Millesen (2003, p.529) indicou algumas
atividades de gestdo tidas como melhores préaticas na literatura norteamericana sobre
OSFL. As praticas indicadas pela autora, baseadas na teoria de agéncia, relevantes para
a qualidade da governanca, poderiam, em principio, ser aplicadas as fundacdes

empresariais. O estudo de casos conduzido por Sathler (2008) sugeriu que nem sempre
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essas praticas eram consideradas pelos conselheiros como parte de suas atividades
efetivas. H4, portanto, um campo de investigacdo a ser ampliado, para um melhor

entendimento do papel dessas préaticas na governanca de fundag¢fes empresariais.

4231 Recomendacdes do IBGC

Além do conselho de administracdo (muitas vezes denominado conselho curador nas
fundacdes), o Codigo de Melhores Préaticas do IBGC (2004) recomenda a existéncia de
um conselho consultivo, do conselho fiscal e da contratagcdo, pelo conselho de
administragdo, de auditoria independente.

O Caodigo recomenda que a maioria dos membros do conselho de administracdo de uma
empresa de capital aberto seja independente, mas admite que em “empresas fechadas
com controle familiar é aceitavel que alguns membros do Conselho ndo sejam
independentes.” (IBGC, 2004, p. 25). As fundacGes empresariais podem, para esse
efeito, serem consideradas empresas fechadas, cujo Unico “acionista” é a empresa
instituidora, o que justifica, em geral, que a maioria dos membros do conselho néo seja

independente.

Complementarmente, o Cdédigo do IBGC recomenda que “[...] a existéncia de um
Conselho Consultivo é uma boa pratica, sobretudo para sociedades fechadas [...] e
organizacdes do terceiro setor. Permite que conselheiros independentes® possam
contribuir para a organizacdo [...]” (IBGC, 2004, p. 18). Ou seja, ainda que nao no
conselho de administracdo, o IBGC recomenda a presenca de conselheiros
independentes na gestdo das organizagdes. Essa préatica é perfeitamente aplicavel as

fundagOes empresariais.

Quanto ao conselho, o IBGC recomenda ainda que o presidente do conselho nédo seja
também o principal executivo da organizacdo e que o conselho organize comités para

tratar de assuntos especificos e preparar propostas para o conselho. Especialmente,

%00 IBGC faz uma distingdo entre conselheiros independentes e externos. Os primeiros ndo tém nenum
vinculo passado ou presente com a organizacgdo, enquanto os Ultimos ndo tém vinculo presente, mas sao
ex-diretores, ex-funcionarios, advogados que prestam servigos, acionistas ou funcionarios do grupo
controlador (IBGC, 2004, p. 24).
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recomenda a criacdo do comité de auditoria, para analisar as demonstragdes financeiras,
supervisionar a gestao financeira e garantir que a diretoria desenvolva controles internos

confiaveis.

A auditoria independente é considerada no Cddigo do IBGC “um agente de governanca
corporativa de grande importancia para todas as partes interessadas, uma vez que sua
atribuicdo basica € verificar se as demonstracGes financeiras refletem adequadamente a
realidade da sociedade.” (IBGC, 2004, p. 37). A auditoria independente deve ser
contratada pelo conselho de administragdo. Em beneficio de sua independéncia, o
Codigo recomenda contratacdo por periodos pré-definidos e que a renovacdo do
contrato, ap6s 0 prazo maximo de 5 anos, seja submetida a assembléia de acionistas.
(Essa recomendacdo é condizente com a demanda da lei Sarbanes-Oxley de troca

periodica da empresa de auditoria independente).

O conselho fiscal é recomendado pelo Cdédigo do IBGC, embora ndo seja obrigatério
nem para as sociedades anénimas, como o6rgao fiscalizador dos atos da administracéo,
para opinar sobre determinadas questdes e dar informagdes aos socios. Em existindo,
deve-lhe ser garantido acesso a todas as informacdes da organizacdo e a possibilidade

de acompanhar os trabalhos da auditoria independente.

Por fim, o Cddigo do IBGC recomenda que toda sociedade tenha um cédigo de conduta
que comprometa administradores e funcionarios, seja abrangente nos assuntos cobertos,
considere as questdes de conflitos de interesses e os procedimentos a serem adotados se
verificada sua ocorréncia. (Também essa € uma recomendagdo condizente com a

exigéncia da lei Sarbanes-Oxley).

Embora as fundacdes empresariais ndo tenham acionistas, as recomenda¢6es do Codigo
de Boas Préticas de Governanga do IBGC podem ser aplicadas a elas, substituindo-se a

figura do socio pela da empresa instituidora.
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4.2.4 Remuneracao

No caso das OSFL ndo empresariais, argumentou-se (vide secdo 3.4.2.4) que 0S
mecanismos de remuneragdo varidvel utilizados pelas empresas para alinhamento dos
interesses dos gestores aos dos acionistas ndo sao aplicaveis, em razdo da inexisténcia
de resultado financeiro a ser compartilhado. Machado Filho (2006, p. 111-112) levanta
inclusive as hipoteses de que os gestores das OSFL se disponham a trabalhar com
remuneracGes menores do que poderiam ter no mercado de empresas, por dedicacdo a

causa da organizacéo, ou por serem menos qualificados.

Para as fundacbes empresariais, existe a possibilidade de que instrumentos de
remuneracao variavel relacionada ao resultado financeiro da empresa sejam utilizados
na gestdo das equipes da fundacdo. Néo é obvio, porém, de que forma uma politica de
remuneragdo varidvel pode ser um instrumento de alinhamento aos interesses dos
acionistas da empresa, uma vez que a influéncia das acGes dos gestores da fundacéo
sobre os resultados financeiros da empresa pode ser muito pequena, ou mesmo muito
dificil de estabelecer. Quanto mais a empresa atribuir & fundacdo uma parte da
responsabilidade pelo sucesso da empresa como um todo, relacionada ao
posicionamento e a imagem institucional da empresa e a sua reputacao, tanto mais essas

politicas de remuneracdo variavel poderdo operar como instrumentos de governanca.

Quanto aos niveis de remuneracao dos gestores de fundages e institutos empresarias, é
muito provavel que sejam equivalentes ou préximos aos da empresa. Em alguns casos,
os funcionarios da fundacdo sdo formalmente contratados pela empresa, dedicados a
gestdo dos seus investimentos sociais. Nesse caso, estdo regidos pelas mesmas politicas
de gestdo de recursos humanos que os outros empregados da empresa. Mas mesmo no
caso de serem contratados pela fundacéo, é possivel que essas politicas sejam uniformes

nas duas organizacoes.

Uma possibilidade a ser investigada empiricamente é que os gestores das fundacdes
empresariais sejam pessoas oriundas da propria empresa, anteriormente alocados em
outras funcdes. Nessa circunstancia, até mesmo por obrigacdes legais, a remuneracdo

deve permanecer equivalente. A migracdo de gestores e empregados da empresa para
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sua fundacdo pode ter, além dessa questdo de remuneracdo, efeitos de transferéncia de

cultura e de outras praticas gerenciais da primeira para essa Ultima.

4.2.5 Estrutura de propriedade ou controle das empresas instituidoras

As diferentes estruturas de propriedade das empresas, 0 modelo anglo-saxdo de capital
disperso e o modelo nipo-germanico, europeu e latino de capital concentrado, dédo
origem a diferentes conflitos de agéncia. No primeiro caso, o conflito se d& entre
acionistas dispersos e gestores, aqueles com pouco poder individual de influenciar ou
monitorar esses Ultimos, e requer mecanismos de governanca do mercado de capitais e
do sistema legal. No segundo caso, o conflito se da principalmente entre acionistas
majoritarios e minoritarios. Os primeiros tém maior incentivo para monitorar 0s
gestores, e podem se apropriar de uma parcela maior da renda da empresa do que sua
participacdo acionaria permitiria. O sistema legal, através de exigéncias estritas de
prestacdo de contas, pode ser um mecanismo de governanca que proteja 0s acionistas

minoritarios.

Machado Filho (2006, p. 97-98) argumenta que ha vantagens e desvantagens em ambos
os modelos, mas que, a longo prazo, a medida que melhorias institucionais sejam
efetivadas e o fluxo de capitais se intensifique, havera tendéncia de migracdo para o
modelo de capital disperso.

Como as fundacdes e institutos ndo tém acionistas e tém na empresa instituidora o
principal provedor de recursos e de orientacdo estratégica, cabe verificar se diferencas
na estrutura de propriedade das empresas instituidoras teriam reflexos nos mecanismos

de governanca adotados em suas fundacdes.

4.3 SINTESE DAS ANALISES TEORICAS

A discussdo da aplicacdo dos mecanismos de governanca empresariais a fundagdes e

institutos criados por empresas sugere que isso é possivel, desde que se considere sua
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situacdo de um tipo particular de OSFL: ndo tém acionistas, mas tém na empresa
instituidora uma figura similar, em termos de provimento de recursos, de interesse no

desempenho e na imagem da instituicdo e em seus resultados.

Essa é uma conclusdo preliminar, que demanda estudos adicionais para que se possa
compreender de que forma esses mecanismos de governanca efetivamente podem

operar nas fundacGes empresariais.

Com base nestas reflexfes oriundas do referencial tedrico, este estudo desenvolveu uma
observacdo empirica da aplicacdo de mecanismos de governanca em fundacdes e
institutos empresariais brasileiros dedicados ao investimento social privado. Este estudo
é exploratério, e tem o objetivo de promover um melhor entendimento desse fendmeno

e sugerir hipdteses para investigacgdo futura.

No proximo capitulo, sdo apresentadas as questfes de pesquisa, a metodologia adotada
e a selecdo da amostra de investigacdo. No capitulo seguinte sdo apresentados 0s
resultados do estudo.
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5 PESQUISA DE CAMPO

Este estudo buscou verificar se 0s mecanismos de governanca corporativa, utilizados
por organizacBes com fins lucrativos, seriam aplicaveis a gestdo de fundagdes e
institutos criados por empresas para realizacdo de investimento social privado. Nos

capitulos anteriores, foi exposta a base teorica de referéncia do estudo.

Neste capitulo, apresenta-se o delineamento da pesquisa realizada para buscar verificar
se e como, na pratica, esses mecanismos estdo sendo aplicados. Inicialmente, indicam-
se as questdes de pesquisa que orientaram a coleta de dados junto as organizacgdes
estudadas. A seguir, descreve-se a metodologia empregada e, ao final, o processo de

selecdo da amostra de organizagdes incluidas no estudo.

5.1 QUESTOES DE PESQUISA

A questdo geral de pesquisa formulada acima, considerados 0s mecanismos de
governanga selecionados no capitulo anterior, foi desdobrada nas seguintes questdes

especificas:

0S mecanismos selecionados sdo aplicados nas organizacgdes estudadas? séo eficazes,

ou seja, produzem os efeitos esperados, ou existem apenas formalmente, mas nao

operam? sdo compativeis com o0s adotados na empresa instituidora? ha outros

mecanismos de governanca aplicados as fundacdes empresariais?

- esses mecanismos produzem uma adequada separagdo entre controle e gestdo das
organizagOes estudadas?

- qual o grau de autonomia que conferem as fundagfes, em relacdo as empresas
instituidoras?

- 0S mecanismos de governanca adotados tém influéncia sobre a realizacdo dos

objetivos sociais das fundagdes? contribuem para o objetivo organizacional?
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No capitulo anterior, apresentou-se uma analise de como 0s mecanismos de governanga
utilizados por empresas poderiam ser considerados no contexto das fundagbes e
institutos empresariais. Dessa forma, na pesquisa de campo o estudo procurou averiguar
se esses mecanismos sdo efetivamente aplicados as organizacdes estudadas. As questdes
acima enumeradas foram norteadoras da formulacéo dos roteiros das entrevistas semi-

estruturadas realizadas para coleta de dados primarios dos casos pesquisados.

Em relacdo ao sistema legal e regulatério, averiguou-se se as fundacdes estdo
qualificadas como OSCIP, Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico, ou
como Entidade Beneficente de Assisténcia Social (se dispde do CEBAS, Certificado de
Entidade Beneficente de Assisténcia Social), e se isso havia provocado alteracfes em
seus Orgaos governativos (alteracGes de estatuto, obrigatoriedade de realizacdo de

auditoria independente, criacdo de conselho fiscal, entre outros).

Procurou-se conhecer a constituicdo da estrutura de propriedade das empresas
instituidoras e, adicionalmente, averiguou-se se estdo sujeitas as determinacdes da lei
Sarbanes-Oxley, no caso de terem acdes negociadas nos Estados Unidos, ou serem
empresas norteamericanas. Avaliou-se se as mesmas determinacfes dessa lei,
investigadas por Ostrower (2007) em OSFL norteamericanas, sao atendidas pelas
organizacGes estudadas: existéncia de comité de auditoria, troca periddica de empresa
de auditoria independente, existéncia de politica de conflito de interesses, de cddigo de
conduta, de politica de whistleblowing e de politica de guarda e destruicdo de

documentos.

Em relacdo ao “mercado de doacbes”, o levantamento de dados empiricos buscou
identificar qual o processo de determinacdo do orcamento das fundagbes e institutos
estudados: se ha uma regra fixa e, nesse caso, qual; se ndo ha, qual o procedimento
adotado; a quem cabe a decisdo sobre o orgcamento; de que forma o conselho da
organizagao participa da decisdo. Adicionalmente, buscou-se verificar se as fundagdes
utilizam recursos oriundos de incentivos fiscais aos quais suas instituidoras tém direito

e, em caso positivo, através de qual processo decisério sdo empregados.

Sobre o conselho dos institutos e fundagOes estudados, a primeira preocupagdo foi

verificar a existéncia ou ndo desse Orgdo responsavel pela governanca das entidades.
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Em caso positivo, qual sua composicdo (quantos sao 0s membros e se ha determinacgéo
estatutaria ou pratica estabelecida para determinar quem sdo), a quem cabe a nomeacéo
de conselheiros, qual o papel do presidente do conselho e do principal executivo, quais
decisdes estédo afeitas ao conselho e com quais instrumentos o conselho trabalha para
toma-las. Verificou-se também a existéncia ou ndo de conselho consultivo e de conselho
fiscal; quando presentes, quais papéis exercem; e se as fundacdes observam a prética de

contratacdo de auditoria independente.

Em relacdo as préaticas de remuneracgdo dos funcionarios das fundacgdes, averiguou-se se
sdo contratados pela propria organizacao, ou pela instituidora, e quais praticas de gestdo
de recursos humanos da instituidora sdo também adotadas pela organizacdo pesquisada.
Verificou-se também se a organizacdo adota praticas de remuneracdo variavel e, em
caso positivo, se elas sdo relacionadas a parametros de desempenho da empresa

instituidora ou da fundacéo.

5.2 METODOLOGIA

Neste trabalho, optou-se por realizar uma pesquisa descritiva exploratoria, através de
estudos de caso que agregam a andlise de dados secundarios e primarios de natureza
qualitativa, os quais possibilitavam caracterizar a administracdo das fundacbes e

institutos estudados, com énfase nos mecanismos de governanca utilizados.

Segundo Collis e Hussey (2005, p. 24), a pesquisa exploratdria é adequada para um
problema de pesquisa em que ha poucos ou nenhum estudo anterior nos quais o
pesquisador possa se basear. O objetivo é justamente procurar padrdes, idéias ou

hipdteses que ampliem o conhecimento sobre o problema de investigacéo.

Como se viu nos capitulos anteriores, ha um corpo de literatura e de pesquisas sobre
governancga corporativa e um razodvel volume de estudos sobre governanca de
organizagbes sem fins lucrativos, especialmente nos Estados Unidos. Esses se
concentram sobretudo em organizacGes prestadoras de servigos, como universidades,

hospitais e agéncias de servigo social. H4, porém, muito pouco material sistematizado a
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respeito de fundacOes e institutos empresariais, que este estudo argumenta serem
organizacGes com caracteristicas especificas que as diferenciam tanto das outras OSFL
quanto das empresas. Essa diferenciacdo pode refletir-se nas praticas e instrumentos

utilizados na sua governanca.

A natureza do problema em estudo, além do pouco conhecimento existente até o
momento, sugere que uma abordagem qualitativa € mais indicada para permitir um
entendimento dos processos de governanga. Collis e Hussey (2005, p. 57) indicam que a
abordagem qualitativa € mais adequada para estudos com pequenas amostras, limitados
no tempo, que empreguem diferentes técnicas de pesquisa para obter diversas
percepcdes dos fendbmenos e padrbes que possam ser repetidos no entendimento de

situacOes semelhantes.

Reforcando esta escolha metodoldgica, optou-se por analisar os dados conforme estudos

de caso, que se constituem num

[...] meio de organizar os dados sociais preservando o carater unitario do objeto social
estudado [...] uma abordagem que considera qualquer unidade social como um todo [...] [€]
inclui o desenvolvimento dessa unidade, que pode ser uma pessoa, uma familia ou outro
grupo social, um conjunto de relagdes ou processos [...] ou mesmo toda uma cultura [...].
(GOODE e HATT, 1968, p. 422, apud GODOY, 2006, p. 118-119) (énfase do autor).

Godoy (2006, p. 119) acrescenta que, segundo Merriam (1988), o estudo de caso
qualitativo é uma descricdo de um fendmeno bem delimitado, que denota que o
pesquisador estd mais interessado na compreensdo dos processos que ocorrem e no

contexto estudado, do que nas relagdes estabelecidas entre variaveis.

Também na visdo de Yin (2001, p. 32), “ [...] um estudo de caso é uma investigacao
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo

claramente definidos [...]".

Além de propiciar uma possibilidade de entendimento de um fenémeno pouco estudado,
os estudos de caso, segundo Godoy (2006, p. 127) “[...] desempenham um importante
papel por possibilitar a geracdo de hipdteses explicativas e a elaboracdo de teorias,
conforme advoga Eisenhardt (1989).”
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Quanto a investigacdo empirica, optou-se por realizar o levantamento de dados
secundarios através de relatérios anuais publicados pelas empresas instituidoras e pelos
institutos e fundagGes estudados, de informacdes nos sites dessas organizacfes na
internet e da analise dos estatutos das organizacdes incluidas no estudo, obtidos nos

sites ou nas proprias organizacoes.

Para validar e complementar as informagdes colhidas, bem como identificar as opinides
e percepgdes dos gestores, foram coletados dados primarios através de entrevistas semi-
estruturadas com os principais executivos das fundagfes e institutos (o Apéndice 1
apresenta o roteiro de entrevista). A op¢do por entrevistas pessoais, no lugar de
questionarios que poderiam ser enviados por correio ou e-mail, foi feita pela
possibilidade de obter informacGes ndo necessariamente incluidas no roteiro de

entrevistas. Essa € uma caracteristica importante de entrevistas semi-estruturadas:

[...] as entrevistas permitem que o pesquisador faca pergunta mais complexas e perguntas
de seguimento, o que ndo é possivel em um questionario. Consequentemente, mais
informagdes podem ser obtidas. Uma entrevista pode permitir um grau mais alto de
confidéncia nas respostas do que respostas de questionario e pode levar em conta
comunicagdes ndo-verbais do entrevistado, como sua atitude e comportamento. (COLLIS e
HUSSEY, 2005, p. 162).

Essa opcdo teve como consequéncia a reducdo no nimero de organizagdes incluidas no
estudo, em funcdo do tempo necessario para obter a concordancia em participar,
agendar e realizar as entrevistas. O pesquisador as conduziu pessoalmente, elas foram

gravadas e reproduzidas para efeito de analise das informacdes obtidas.

5.3 AMOSTRA

Foram incluidas no estudo oito organizacdes selecionadas entre as associadas ao GIFE,
Grupo de Institutos, Fundacbes e Empresas, cujas sedes estivessem localizadas na
cidade de Sdo Paulo ou em cidades proximas. Em consequéncia, essa ndao é uma
amostra aleatéria, estatisticamente representativa do universo das fundagdes
empresariais. Portanto, seu tamanho reduzido e intencionalidade de escolha néo

permitem generalizacdes das analises, inferéncias e conclusdes.
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Esse procedimento foi adotado em razdo da dificuldade de obter informacGes sobre o
conjunto dos institutos e fundagdes brasileiros que possibilitassem a selecdo de uma
amostra aleatéria. Ndo se encontrou também uma fonte de referéncia que pudesse ser

considerada como banco de dados de organizacfes componentes desse universo.

As fundacdes, diferentemente dos institutos, sdo necessariamente registradas nas
Curadorias de Fundagdes, 6rgdo do Ministério Publico. Esse registro, porém, é feito por
comarca, ndo diferencia fundagdes de origem empresarial de outros tipos de fundagdes
(independentes ou familiares) e ndo ha sistema estruturado que possibilite consultar esse
conjunto de registros. Varios estados adotaram um sistema eletrénico para coletar as
informacdes que as fundagdes devem fornecer anualmente as Curadorias, mas os dados
disponiveis para consulta ndo permitem a identificacdo das fundacdes e da natureza e

identidade de seus instituidores.

Adicionalmente, os institutos, que legalmente tém a forma juridica de associagdes, ndo
sdo supervisionados pelas Curadorias de Fundagdes e tém a obrigacdo de se registrar
apenas nos cartorios dos respectivos municipios, inviabilizando sua deteccdo para

finalidades de pesquisa.

Em razdo dessas dificuldades, optou-se por usar a listagem de associados do GIFE
como fonte de referéncia para selecdo da amostra. A entidade tem como associados
institutos, fundacdes e empresas que realizam investimento social privado. Em junho de
2008, data base para a selecdo de organizagOes participantes deste estudo, o GIFE tinha
114 associados, dos quais 86 eram fundacbes ou institutos criados por empresas. Os

demais eram empresas ou institutos e fundagdes familiares ou independentes.

Desses 86, 40 estavam sediados no Estado de S&o Paulo, dos quais foi composta uma
lista de 21 associados que foram convidados a participar do estudo. Essa selecdo buscou
incluir tanto organizagdes qualificadas quanto ndo qualificadas como OSCIP; assim
como, tanto aquelas que fossem quanto que ndo fossem reconhecidas como entidades
beneficentes de assisténcia social (que tivessem ou ndo o respectivo certificado,
CEBAS). Procurou-se também conter na amostra organizacfes cujas instituidoras

tenham acdes negociadas nos Estados Unidos e outras que ndo tenham essa
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caracteristica. Deu-se preferéncia, pela facilidade de acesso pessoal, aquelas localizadas

na Grande Sao Paulo e em Campinas.

As 21 organizagbes foram convidadas a participar, através de uma carta convite
assinada pelo pesquisador e sua orientadora (vide modelo no Apéndice 2), enviada por
e-mail dirigido ao seu presidente ou ao principal executivo. Nove delas responderam,
oito afirmativamente. Essas oito organizacGes constituiram a amostra intencional de
casos participantes deste estudo. S&o elas:

- Fundacéo Bunge

- Fundacéo Educar Dpaschoal

- Fundacéo Itad Social

- Fundacéo Orsa

- Instituto Arcor

- Instituto Camargo Corréa

- Instituto Paulo Montenegro

- Instituto Wal-Mart

No préximo capitulo, é apresentada a descrigdo analitica desses estudos de caso, seguida
do exame dos dados obtidos, segmentado em categorias referentes aos aspectos e

mecanismos de governanga enfocados nos capitulos anteriores.
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6 FUNDACOES, INSTITUTOS E EMPRESAS INSTITUIDORAS:

RESULTADOS DA PESQUISA EMPIRICA

Neste capitulo apresentam-se os dados da pesquisa, analisados a luz do referencial
tedrico adotado. Descreve-se inicialmente, de forma sucinta, as organizacGes
participantes do estudo e suas instituidoras. Em seguida, faz-se uma andlise da aplicacao

dos mecanismos de governanca nessas organizacoes.

6.1 ORGANIZACOES PESQUISADAS

Nesta secdo faz-se uma breve descricdo de cada uma das organizagdes participantes
deste estudo e de sua empresa instituidora, com o objetivo de contextualizar a pesquisa

e a analise dos resultados. As organizacdes sdo apresentadas em ordem alfabética.

6.1.1 Fundacéo Bunge

A Fundacdo Bunge, originalmente Fundacdo Moinho Santista, foi instituida em 1955
com o objetivo de incentivar as Ciéncias, Letras e Artes. Foi criada em comemoragédo
aos 50 anos de atuacdo, no Brasil, das empresas Bunge, de origem argentina,
proprietarias da S.A. Moinho Santista. Sua missao é contribuir para o desenvolvimento
da cidadania, por meio de acdes de valorizacdo da educacdo e do conhecimento e sua

visdo, ser referéncia global na construcéo da cidadania.

Todas as acgdes sociais corporativas das empresas Bunge no Brasil sdo desenvolvidas
pela Fundacdo. Tendo como objetivo compartilhar conhecimento e envolver os
colaboradores das empresas do grupo e demais partes interessadas na discussdao e
solugdo dos desafios que se apresentam nas comunidades do entorno das unidades
Bunge, a entidade elegeu a area de educacdo como foco de atuacdo. Suas agdes estdo

sustentadas por quatro pilares: acdo voluntaria, formacdo de educadores, incentivo a
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exceléncia e responsabilidade historica e memoria empresarial. Seus principais

programas/projetos sdo:

Comunidade Educativa - Programa em que funcionarios atuam como voluntarios em
escolas publicas do Ensino Fundamental. Promove a discussao e a proposta de acdes
para viabilizar o fortalecimento do interesse dos alunos pelo aprendizado, diminuir a
evasdo escolar e aproximar a familia da escola. Em 2008, envolveu 810 voluntéarios (até
duas horas de trabalho semanal), cerca de 12.300 estudantes e 560 professores, em todo
0 Brasil.

Recicriar - Programa de formacdo de educadores em parceria com as secretarias de
Educagdo, no qual experiéncias pedagdgicas bem sucedidas em sala de aula s&o
compartilhadas com educadores. Visa valorizar a autoestima dos professores, ressaltar a
importancia do registro no desenvolvimento de projetos pedagogicos, estimular o
professor a ser protagonista no processo educacional e a estabelecer vinculos com o

aluno e com a comunidade.

Centro de Memdria Bunge - Possui um dos mais ricos acervos de memoria empresarial
do pais, além de informacdes sobre agronegdcio e sobre as empresas Bunge. Funciona

também como nucleo de discusséo, difusdo cultural e de a¢Ges educativas.

Prémio Professores do Brasil - Realizado pela Fundagcdo Bunge em parceria com
diversas outras instituicdes™, valoriza experiéncias desenvolvidas em sala de aula por
educadores do ensino basico da rede publica que contribuam para a melhoria qualidade

do ensino no Pais.

Prémio Fundacdo Bunge - Antigo Prémio Moinho Santista, foi criado em 1955 e ¢
considerado um dos mais importantes estimulos a producéo intelectual, por reconhecer
o trabalho de personalidades que contribuem para o crescimento do Brasil. O incentivo
ao desenvolvimento de idéias inovadoras faz parte das regras para a premiagao.

3! Fundagdo Orsa, Instituto Pré-Livro, Instituto Votorantim, Ministério da Educagdo, Conselho Nacional
de Secretarios de Educagdo (Consed), Unido Nacional dos Dirigentes Municipais de Educacdo (Undime)
e as organizagdes das NacBes Unidas para a Educacéo, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO) e dos Estados
Ibero-Americanos (OEl).
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Em 2008, a Fundacdo Bunge empregava 13 pessoas e seu orcamento era R$ 6 milhdes.

6.1.1.1 Grupo Bunge

A Bunge & Co. foi fundada em 1818, em Amsterdd, Holanda, por um negociante de
origem alema, Johannpeter G. Bunge, para comercializar gréos e produtos importados
das col6nias holandesas. Em 1884, um neto do fundador mudou-se para a Argentina,
onde criou a empresa Bunge Y Born, com o objetivo de participar do mercado de
exportacdo de grdos do pais. Em 1905, a Bunge adquiriu participacdo minoritaria na
S.A. Moinho Santista Inddstrias Gerais, empresa brasileira de compra e moagem de
trigo, de Santos, no Estado de Sao Paulo. Foi o inicio de uma rapida expansdo do grupo
no Brasil, adquirindo diversas empresas nos ramos de alimentagdo, agribusiness,
quimico e téxtil, entre outros. Em 1923, comprou a empresa Cavalcanti & Cia., em
Recife, Pernambuco, formando a Sanbra, posteriormente denominada Santista

Alimentos.

As atividades de mineracdo de rocha fosfatica, industrializacdo e comercializacdo de
fertilizantes, matérias-primas e nutrientes fosfatados, que deram origem a atual Bunge
Fertilizantes, iniciaram-se em 1938, com a constituicdo da Serrana S.A. de Mineracéo,
cujo objetivo era explorar uma reserva de calcario na Serra do Mar, no Estado de Sédo
Paulo.

Uma série de aquisi¢des continuou a marcar a expansdo do Grupo Bunge no Brasil: em
1997, a Ceval Alimentos, lider no processamento de soja e producdo de farelo e 6leos e
a IAP, tradicional empresa de fertilizantes. No ano seguinte, a Fertilizantes Ouro Verde.
Em 2000, a industria de fertilizantes Manah, uma das maiores do setor. No mesmo ano,
as empresas foram consolidadas, criando-se, em agosto, a Bunge Fertilizantes, unido da
Serrana, Manah, lap e Ouro Verde e, em setembro, a Bunge Alimentos, uniéo da Ceval
e da Santista.

Em 1998 foi criada a Bunge Global Market, atual Bunge Global Agribusiness, uma

empresa de atuacdo mundial, responsavel pelo comércio internacional de commodities
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da empresa. Com ela, a Bunge teve acesso aos mercados mais promissores do mundo,
ampliou consideravelmente sua presenca internacional e firmou-se como empresa
globalizada. Sua atuacdo mundial concentrou-se em trés areas complementares:

fertilizantes, grdos e oleaginosas e produtos alimenticios.

Em 1999, a empresa mudou sua sede para os EUA e, em agosto de 2001, abriu seu

capital na bolsa de Nova York.

Ainda em 2001, na Argentina, a Bunge adquiriu a La Plata Cereal, uma das maiores
empresas de agribusiness do pais, com atividades no processamento de soja,
industrializacdo de fertilizantes e instalagbes portuarias. Tornou-se, assim, a maior
processadora de soja da Argentina. Em 2002, iniciou a compra do controle acionério da
Cereol, empresa de agribusiness com forte atuacdo na Europa e Estados Unidos,
ampliou seus negdcios na area de ingredientes, fortaleceu sua atuacdo no setor de 6leos
comestiveis e abriu acesso a novas areas de negdcio, como o biodiesel. Em 2003,
anunciou uma alianca com a DuPont, para aumentar seus negdcios nas areas de
alimentos e nutricdo de forma significativa. Surgiu assim a Solae - que atua na area de

ingredientes funcionais de soja.

Em 2005, a Bunge completou 100 anos de atividade no Brasil, onde controla a Bunge
Alimentos, a Bunge Fertilizantes e a Fertimport e mantém a Fundacdo Bunge. Em 2007,
a empresa faturou R$ 22,5 bilhGes e empregou cerca de 9 mil pessoas no Pais (BUNGE,
2008a), distribuidas nas trés empresas, em aproximadamente 75 instalacdes separadas.
Globalmente, em 2007 a Bunge Limited teve faturamento liquido de US$ 37,8 bilhGes e
empregou cerca de 24.000 pessoas (BUNGE, 2008b, p.10 e p.28).

6.1.2 Fundacéo Educar Dpaschoal

A Fundagdo Educar DPaschoal de Benemeréncia e Preservacdo da Cultura e do Meio
Ambiente foi criada em 1989 para dar suporte aos investimentos do grupo DPaschoal

em programas de educacdo e de estimulo a leitura, tendo como objetivo promover a
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educacdo para a cidadania como estratégia de transformacdo social. 1sso representou

uma transformacéo da acdo social do Grupo, anteriormente puramente filantropica.

Ao longo de vinte anos, a Fundagdo Educar Dpaschoal investiu em muitos projetos,
sempre com foco na educacdo para cidadania, de variadas formas. Alguns projetos
evoluiram e se transformaram, outros foram substituidos por novas agfes. Como
exemplo dos primeiros, 0 PDM, Programa de Desenvolvimento para Menores, criado
em 1990 como reforgo escolar e apoio para 0 mercado de trabalho, transformou-se, em
1994, no PDA, Programa de Desenvolvimento Avancado, para desenvolver a lideranca
do jovem e multiplicar conhecimentos. Em 2000, transformou-se novamente, dando
lugar ao PDPC, Programa de Desenvolvimento de Protagonismo e Cidadania, cuja
grande evolugdo foi na forma de interpretar o papel ativo do jovem. Em 2002, esse
projeto deu lugar ao Academia Educar na Escola, onde jovens ficam responsaveis pelas

propostas e pelo desenvolvimento de projetos para outros jovens.

A Fundacgdo atuou em parceria com diversas organizagdes na elaboragdo, apoio e
execucdo de varios projetos, como, por exemplo: com o Credicard, a FEAC e o
CEASA-Campinas, iniciou em 1993 o ISA, Instituto da Solidariedade para Programas
de Alimentacdo, para distribuir alimentos ndo-comercializados as instituicdes e familias
carentes; em 1996, convidada por alunos da Fundacdo Getulio Vargas e da Federacdo
Nacional de Estudantes de Administragdo, FENEAD, ajudou na organizacdo do
primeiro concurso de empreendedorismo social para formandos em Administracdo, o
Prémio FENEAD; em 1998, juntamente com a ANDI, Agéncia de Noticias dos Direitos
da Infancia, e o ILANUD, Instituto Latino Americano das Nagdes Unidas para
Prevencdo do Delito e Tratamento do Delinquente, idealizou o Prémio Socio-educando,
para destacar acfes de acompanhamento de criancas e adolescentes em conflito com a

lei.

Em 1999 surgiram os projetos Exercicio da Cidadania através da Leitura e Trote da
Cidadania, que permaneciam ativos em 2008. Esse ultimo foi aprimorado com a

criacdo, em 2002, do Prémio Trote da Cidadania.

Em 2001, no Ano Internacional do Voluntario da ONU, a Fundacdo Educar, em parceira

com a organizacdo ndo governamental Faca Parte, desenvolveu uma colecdo de livros
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sobre voluntariado para criancas e liderancas das areas educacional, empresarial e de
midia, e trabalhou intensamente na promoc¢do desse tema. Em 2002, desenvolveu
publicagdes para o projeto Escola Solidaria/Jovem Voluntério do Faca Parte. Em 2003,
langou 0 Movimento Voluntario para sensibilizar os funcionarios da DPaschoal sobre

seu papel na comunidade.

A Agéncia de Jornalismo, que incentiva jovens de escolas publicas a elaborar clippings,
boletins e jornais em suas escolas e bairros, foi criada em 2001 e, para estimular
universitarios a tratarem da responsabilidade social em seus trabalhos académicos, a

Educar apoiou em 2002 o Prémio Ethos-Valor.

Em 2005, o projeto Era Uma Vez foi o principal trabalho da Fundacdo Educar.
Desenvolvido em parceria com a empresa Merial Brasil e a Associacdo Viva e Deixe
Viver, visava capacitar profissionais de educacdo e lideres comunitarios para que

pudessem transmitir valores por meio da leitura.

Em 2008, a entidade empregava cinco pessoas, estava localizada no mesmo prédio da
sede da Dpaschoal, e contava com um orgcamento anual equivalente a cerca de US$ 1,5

milhdo. Trés projetos eram desenvolvidos pela Fundacéo:

Leia Comigo! - utilizando recursos proprios e de outras empresas, através da Lei
Rouanet, produz e distribui gratuitamente livros educativos para criancas e adolescentes.

Até 2008, distribuiu mais de 30 milhGes de exemplares, em todo o Brasil.

Academia Educar - promove a formagdo de nicleos de Protagonistas Juvenis em escolas
publicas, criando oportunidades para que o jovem descubra em si 0 potencial que o

torna capaz de transformar sua realidade.

Trote da Cidadania - incentiva universitarios de todo o Brasil a promover agdes sociais
com os calouros, visando substituir o trote humilhante ou violento, e premia as melhores

iniciativas.
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6.1.2.1 Grupo Dpaschoal

Os negocios da familia Dpaschoal tém suas origens no comércio de café, em torno de
1908, com o avd do Presidente do Grupo a época deste estudo. Durante esse século de

existéncia, permaneceu sob controle da mesma familia.

Em 2008, o Grupo era composto por seis empresas, controladas pela holding CDP,
Companhia DPaschoal de Participaces: a DPaschoal Automotiva, origem do Grupo
Dpaschoal propriamente dito, criada em 1949, dedicada a comercializa¢do de produtos e
prestacdo de servigcos automotivos, presente em 7 Estados do Brasil, com mais de 200
lojas e recapagens préprias e mais de 300 Revendedores Credenciados; a DPK, criada
em 1987, voltada a distribuicdo de autopecas, em todo o territdrio nacional, através de
11 centros de distribuicdo, representantes e escritorios de vendas; a Daterra, empresa
agricola especializada na producdo e exportacdo de café de altissima qualidade
(premium quality - arabica coffee), com 3 mil hectares de area total de plantio na regido
do Cerrado em Minas Gerais; o AutoZ, um portal especializado na venda de acessorios
e autopecas, que também oferece um vasto contetdo informativo sobre o setor
automobilistico; o Techno Park, um condominio industrial e empresarial, situado em
Campinas — SP, com 50 empresas ja instaladas em 2008, com licenciamento ambiental
da regido; e a Maxxipel, de pesquisas e desenvolvimento de softwares nas areas de
Logistica, Internet, Relacdes Comerciais e Business Intelligence, para todas as empresas
do Grupo e para terceiros.

Em 2008, as empresas do Grupo Dpaschoal, responsaveis pelo financiamento das acoes
da Fundacdo Educar Dpaschoal, empregavam cerca de 3.200 pessoas. Esses
funcionarios tinham opcdo, exercida por cerca de 96% deles, de comprar acGes da
empresa, como forma alternativa de criar uma reserva para aposentadoria, tornando-se,

dessa forma, seus sécios minoritarios. A empresa ndo divulga seu faturamento.
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6.1.3 Fundacéo Itau Social

A Fundacao Itat Social foi instituida pelo Banco Itad, no ano 2000, com o objetivo de
gerenciar o Programa Ital Social, por sua vez uma evolucdo do Programa de Acéo
Comunitéria, criado em 1993 para articular as acbes sociais anteriormente
desenvolvidas pelo Banco de maneira pontual. A Fundacdo atua em todo o Brasil, em
parceria com as trés esferas de governo, com o setor privado e com organizacdes da
sociedade civil, como forma de agregar expectativas e olhares diversos, garantir a
perenidade das a¢Bes e ganhar escala, alcangando cada vez mais beneficiarios. Sdo seus
parceiros, por exemplo, o Fundo das NagGes Unidas para a Infancia, Unicef, a Unié&o
Nacional dos Dirigentes Municipais de Educacdo, Undime, e o Canal Futura,

desenvolvido pela Fundacdo Roberto Marinho.

O Banco Italu entende que a educagdo € o caminho para o desenvolvimento integral do
Pais de maneira sustentavel. Assim, a Fundagdo tem foco na educacdo integral, no
desenvolvimento das habilidades de leitura e escrita e na ampliacdo das oportunidades
de insercdo social da juventude. A disseminacdo da cultura de avaliagdo econdmica de
projetos sociais também integra seus objetivos.

A Fundacdo Itad Social considera que a educacdo ultrapassa os limites da escola e da
familia e deve estar integrada a outros universos e contar com o apoio de Vvarios atores

sociais. Para promover educagéo integral, desenvolve os seguintes programas:

Prémio Itau-Unicef — Uma de suas a¢Ges mais antigas, iniciada em 1995, tem como
objetivo identificar, reconhecer, dar visibilidade e estimular o trabalho de ONGs que
contribuem, em articulacdo com a escola publica, para a educacgdo integral de criangas e
jovens que vivem em condi¢fes de vulnerabilidade. Desde sua criacdo, o Prémio ja
recebeu a inscricdo de 7.282 experiéncias inovadoras desenvolvidas em diversos lugares
de aprendizagem. A premiacgdo é feita nos anos impares. Nos pares, sdo realizadas
oficinas regionais para que as organizagOes participantes ampliem o debate sobre
educacdo integral, socializem as praticas que empregam com seus respectivos publicos

no contraturno escolar e formem redes sociais.
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Tecendo Redes - Promove a formacdo e articulacdo em rede de profissionais das
prefeituras e das ONGs que desenvolvem educacéo integral de criancas e adolescentes,
fortalece o trabalho dessas instituicdes e habilita seus profissionais para a formulacéo e
implantacdo de projetos pedagdgicos coletivos. Seus principais objetivos sdo fomentar
um pacto em prol da educacdo integral e formar um quadro diversificado de

profissionais para atuar na implantacéo dessa pratica com estudantes de 6 a 14 anos.

Melhoria da Educacdo no Municipio — criado em 1999, propde capacitar gestores
municipais de educacdo a fazer o diagnostico da situacdo local por meio da utilizacdo de
indicadores sociais, identificacdo de espacos educativos sub-aproveitados — como
bibliotecas, parques, pracas e museus — e andlise das fragilidades do sistema
educacional e, com base no resultado, elaborar e implementar o Plano de Acéo

Educativa com o objetivo de melhorar os indices educacionais.

Erradicacdo do Trabalho Infantil — compde-se do Projeto Russas e do Projeto Ribeirdo
das Neves. O primeiro é uma experiéncia bem-sucedida de combate ao trabalho infantil
realizada em um pequeno municipio localizado no interior cearense, na regido do Baixo
Jaguaribe. Comecou em 2000, a partir de uma campanha interna dos funcionarios do
BankBoston. Em 2006, com a compra da instituicdo pelo Banco Itad, o projeto foi
integrado aos investimentos da Fundagdo. Consiste em aplicar recursos em atividades
socio-culturais no municipio, como salas de leitura, de informatica e circo-escola. Com
isso, contribuiu para a reducdo a quase zero do trabalho infantil nas olarias da regido. O
segundo, realizado em Ribeirdo das Neves, a 30 quilébmetros de Belo Horizonte, €
inspirado no primeiro e tem o objetivo de retirar criancas e adolescentes de trabalhos em
plantacdes, lixdes e ruas da cidade. Para isso, busca complementar e fortalecer as ag0es

do PETI, Programa de Erradicacdo do Trabalho Infantil do governo federal.

Para o desenvolvimento de leitura e escrita, a Fundagdo Itad Social criou, em 2002, o
Programa Escrevendo o Futuro, seis anos depois batizado de Olimpiada de Lingua
Portuguesa Escrevendo o Futuro. A Olimpiada compGe o Plano de Desenvolvimento da
Educacao do Ministério da Educacdo. Com essa parceria, a metodologia foi estendida a
5.445 cidades (98% dos municipios do Brasil). Esse amplo programa de capacitacéo
inclui formagdo de professores, fornecimento de material didatico especifico para

atividades em sala de aula e oficinas sobre esses conteudos para alunos e educadores
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dos ensinos fundamental e médio. Desde a sua primeira edi¢éo, ja participaram mais de
3,5 milhdes de alunos. O programa esta estruturado em duas fases: nos anos pares, sdo
realizadas atividades de formacéo e oficinas de leitura e escrita com os professores e
seus alunos, a partir da utilizacdo de material de apoio especifico para cada género de
texto a ser produzido (poesia, memoria e artigo de opinido), e sdo premiados
nacionalmente os textos produzidos pelos alunos, os respectivos professores e as
escolas; nos anos impares, ocorrem acdes complementares de formacdo de educadores,
presenciais e a distancia, analise e publicacdo dos textos dos alunos semifinalistas e dos
relatos de pratica dos professores.

A Fundacdo contribui para a formacdo de jovens que vivem em grandes centros por
intermédio do Programa Jovens Urbanos que, a cada edicdo, atende 480 jovens de 16 a
21 anos. O objetivo é incentivar a frequéncia ou reintegra-los a escola, a fim de que
possam completar o ensino fundamental e medio, desenvolver competéncias e
habilidades basicas para a vida publica e pessoal, ampliar o repertério cultural e social e

promover seu acesso ao mercado de trabalho.

Por fim, a Fundagéo Ital Social desenvolveu o programa de Avaliacdo Econémica de
Projetos Sociais, inspirado na cultura do Banco. A avaliacdo econdmica conjuga dois
tipos de avaliagdo que se complementam: a avaliacdo de impacto e o calculo de seu
retorno econdmico. A primeira pretende responder a pergunta: o que teria ocorrido aos
beneficiarios caso eles nao tivessem participado do projeto? Ja a segunda compara o
investimento no projeto com os beneficios gerados ao longo da vida de seus
participantes. Trata-se, portanto, do retorno social do projeto, uma medida econdmica
relevante para sua prépria gestdo, e também para a comparacdo de resultados entre

projetos sociais.

A coordenac&o tecnica de diversos de seus projetos é realizada pelo Cenpec, Centro de
Estudos e Pesquisas em Educacdo, Cultura e Acdo Comunitéria, organizacdo ndo
governamental especializada em educacgdo, criada na década de 1980. Em 2008, a
equipe propria da Fundacdo era de 10 pessoas, e ela contava ainda com o apoio de
diversas areas do proprio Banco. Seus recursos financeiros proveem do superavit da
aplicacdo de seu fundo patrimonial, criado pelo Banco. Nesse ano, o valor destinado a

aplicacdo nos programas da organizacdo foi de R$ 50 milhdes.



127

6.1.3.1 Banco Itau

O Banco Itau integra um conglomerado controlado pela Itatsa — Investimentos Itad
S.A* composto por empresas industriais (Deca, Duratex, Elekeiroz e ltautec),
imobiliarias (Itausa Empreendimentos), financeiras (Banco Itat Holding Financeira, que
por sua vez controla o Banco Ital e o Banco Itau-BBA) e socio-culturais (Instituto Itad

Cultural, Fundacéo Itad Social e Museu Herculano Pires de Itad Numismatica).

O Banco Itat Holding Financeira € uma das maiores institui¢des financeiras do Brasil.
Em setembro de 2008, contava com R$ 397 bilhGes de ativos e empregava mais de 71
mil pessoas, no Brasil e no exterior. Sua rede de atendimento incluia 3.600 agéncias e
postos de atendimento bancario, 23.896 caixas eletrbnicos, 17,8 milhGes de contas
correntes e 9,7 milhdes de contas de poupanca. Em 2007, o Banco teve um  lucro de
R$ 8.474 milhdes e, até setembro de 2008, de R$ 5.932 milhdes. Tem como visao “Ser
o Banco lider em performance e perene, reconhecidamente sélido e ético, destacando-se

por equipes motivadas, comprometidas com a satisfacdo dos clientes, com a

comunidade e com a criacdo de diferenciais competitivos.” (ITAU, 2009a).

O Banco Ital Holding tem acbes negociadas na Bolsa de Valores de S&o Paulo
(BOVESPA), na Bolsa de Comércio de Buenos Aires (BCBA) e na Bolsa de Valores de
Nova York (NYSE), através de ADRs (American Depositary Receipts). Participa do
indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) da BOVESPA e do Dow Jones
Sustainability World Index (DJSWI), dois indices compostos por acGes de empresas que
sdo reconhecidas por suas praticas de responsabilidade social empresarial e que atendem
a requisitos especificos determinados por essas bolsas de valores para integrarem esses

indices.

32 A ltatsa - Investimentos Itad S.A. é uma holding pura (isto é, que ndo opera empresas), que controla
empresas atuantes em diversas areas como os setores financeiro e imobiliario, industrias de painéis de
madeira, lougas e metais sanitarios, quimica e eletronica, e que concentra todas as decisdes financeiras e
estratégicas das empresas do Grupo Itad.
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A historia do Banco comeca no final de 1943, quando foi fundado o Banco Central de
Crédito, que iniciou suas operacdes no ano seguinte e, no final da década, tinha onze
agéncias. Renomeado Banco Federal de Crédito nos anos 50, ao final dessa década era o
52°. banco privado do pais, com 31 agéncias. Em 1964, fundiu-se com o Banco ltad, de
origem mineira, formando-se o Banco Federal Itad. O nome atual, Banco Itad, foi
adotado em 1973, apds uma série de fusdes e aquisi¢des que colocaram a instituicdo em
segundo lugar em volume de depdsitos e em primeiro no numero de agéncias (468).
(ITAU, 2009a). No final de 2008, o Itau e o Unibanco, outra instituicdo financeira de
capital nacional, situada entre as mais importantes do Pais, anunciaram sua fusao,
criando 0 que se tornou, na ocasido,o maior grupo financeiro do hemisfério sul, com um
total de ativos de R$ 575 bilhdes, cerca de 4.800 agéncias e postos de atendimento e
14,5 milhGes de contas correntes (ITAU, 2009b). Sujeita a aprovacdo dos 6rgdos
governamentais competentes, essa fusdo ainda ndo havia sido completada na concluséo

deste trabalho.

6.1.4 Fundacédo Orsa

A Fundacéo Orsa foi instituida em 1994 pelos principais acionistas do Grupo Orsa. Sua
primeira acdo foi o Programa Formacéo, com a inauguracao do Formacdo Campinas, no
Estado de S&o Paulo, em maio, atendendo 80 criancas e adolescentes da periferia desse
municipio. No ano seguinte, o Grupo Orsa ampliou seu investimento no campo social e,
a partir de entdo, 1% do faturamento anual bruto de todas as suas empresas passou a ser
revertido para a Fundacgdo. Isso foi denominado Recursos Semente, para garantir as

acoes em andamento e atrair e potencializar parcerias.

Nos anos seguintes, a Fundacdo expandiu suas acdes para outros municipios e realizou
diversas parcerias de acdo e de apoio a projetos sociais. Entre esses parceiros estavam o
GRAACC, Grupo de Apoio ao Adolescente e a Crianca com Céancer, em Séo Paulo, e a
ADS, Associacdo para Desenvolvimento Social, com foco em desnutricdo infantil na
regidao de Itapeva, SP. Em 1996, implementou o Disque-Deficiéncia, servico telefonico
de informacGes e orientacdes sobre deficiéncia, violéncia e ado¢do que recebe mais de 6

mil chamados por ano e que, a partir de 1998, tornou-se projeto préprio da Fundacéo,
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denominado Al6 Vida. Nesse ano, transferiu sua sede para Carapicuiba, SP, e criou
novas parcerias, como o Projeto Crian¢a e Vida, junto com o Ministério da Saude e a
Fundagdo Banco do Brasil. Além disso, aumentou sua participagdo em programas em

defesa das criancas, sobretudo entre zero e seis anos.

Em 1999, a Fundacéo consolidou sua atuacdo nas areas de saude, educacdo e promocao
social, com a proposta de promover a formacdo integral de criancas e adolescentes em

situacéo de risco pessoal e social em todos os programas.

Com a aquisicdo da Jari Celulose pelo Grupo Orsa, em fevereiro de 2000, a Fundacao
Orsa instalou uma nova unidade no norte do pais, em Monte Dourado, na divisa dos
Estados do Amapa e do Para, a qual passou a receber 1% do faturamento anual da Jari.
Isso significou dobrar de tamanho. Essa aquisicdo trouxe a floresta amazoOnica para
dentro do Grupo Orsa e também o desafio de viabilizar a preservacdo de um
ecossistema no qual milhares de pessoas desenvolvem diversas atividades econdémicas e
interagem o tempo todo com o meio ambiente. Gradualmente, o conceito de
desenvolvimento sustentavel foi adotado pela entidade, buscando o equilibrio entre o
economicamente viavel, o socialmente justo e o ambientalmente correto. Em 2003,
iniciou-se a intersecdo entre objetivos e acdes desenvolvidas pela Fundacdo Orsa, Jari
Celulose e Orsa Florestal, com base no tripé Educacdo Ambiental, Pesquisa e Geracao
de Riqueza.

Em 2004, o investimento acumulado da Fundac¢do alcancou a marca de R$ 52 milhdes,
e 0s atendimentos superaram 4,1 milhdes. Nesse ano, mais de 70 projetos nas areas de
educacdo, saude e promocdo social eram desenvolvidos. Um novo modelo de atuagao
comecou a ser desenvolvido, buscando manter o conceito de sustentabilidade e atender

o crescimento da demanda sem, obrigatoriamente, aumentar a necessidade de recursos.

A partir de 2007, a Fundacdo foi administrativamente agregada ao Grupo Orsa,
tornando-se uma das suas quatro empresas. Passou a ter o desafio de demonstrar a
importancia da sustentabilidade no dia-a-dia das empresas, além de servir ao Grupo
como um forte canal de interagdo com a sociedade. Seu modelo de atuagdo foi
redefinido: passou a delimitar um territorio, no qual deve buscar sensibilizar os atores

sociais e produzir um Estudo de Viabilidade Socio Econémico Ambiental. Com esse
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trabalho, confecciona o Plano de Desenvolvimento Local, contendo propostas de
crescimento social, econémico e financeiro. A aplicacdo de programas e acdes baseadas
nesse levantamento passou a ser a ultima etapa. Os territorios definidos s&o varios:
bairro do Glicério, no municipio de S&o Paulo; Suzano e Itapeva, no Estado de Sé&o
Paulo; Monte Dourado e regido, no Vale do Jari, divisa entre os estados do Amapa e do

Para.

Em 2007, a Fundagdo Orsa empregava 178 funcionarios, e seu orcamento anual foi de
R$ 10,8 milhdes, 89% dos quais provenientes das empresas do Grupo. O restante, de

subvencdes de prefeituras e outros colaboradores. (ORSA, 2007).

6.1.4.1 Grupo Orsa

O Grupo Orsa foi criado em 1981. E um conglomerado de capital integralmente
brasileiro, composto pela Fundacdo Orsa e por trés empresas: Orsa Celulose, Papel e
Embalagens; Jari Celulose; e Orsa Florestal. O Grupo tem participacao significativa nos
segmentos de fabricacdo de celulose, papel para embalagens, chapas, embalagens de
papeldo ondulado e produtos madeireiros certificados com origem na floresta

amazonica.

Sediado na Grande S&o Paulo, nos Gltimos anos conquistou importantes certificacdes,
que demonstram seu comprometimento com o desenvolvimento sustentavel e lhe
conferiram reputacdo de prestigio nacional e internacional. Uma das mais importantes,
reconhecida como “selo verde”, foi a concedida pelo FSC, Forest Stewardship Council,
uma rede internacional independente, destinada a promocdo do gerenciamento
responsavel das florestas do mundo. O FSC certificou 945 mil hectares de area do
Grupo Orsa no Vale do Jari, com 545 mil hectares de floresta nativa e os outros 400 mil
hectares dedicados ao plantio do eucalipto e a area legal de preservacdo permanente
referente a esse plantio.

Além disso, a Jari Celulose possui o selo do FSC em toda a cadeia de custddia do

eucalipto, o que significa que todo o processo, desde as mudas, nos viveiros, passando
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pela producéo industrial, até o embarque da celulose em navios, no porto do Rio Jari, €

frequentemente auditado.

Em 2007, o Grupo Orsa faturou R$ 1,2 bilhdo e empregou, direta e indiretamente, mais
de 9.000 pessoas (ORSA, 2007, p. 26).

6.1.5 Instituto Arcor

O Instituto Arcor Brasil foi instituido em 2004, pela Arcor do Brasil, com o propdsito
central de criar, valorizar e fortalecer oportunidades para melhorar o acesso e a
qualidade da educacdo, principalmente em beneficio das criancas e adolescentes, nas
comunidades onde a empresa atua. Sua missdo é contribuir para gerar igualdade de
oportunidades para esse publico, por meio de apoio a projetos educativos de

desenvolvimento integral e de inclusdo social.

O Instituto desenvolve programas proprios e em parceria. O Programa Minha Escola
Cresce, que apoia projetos voltados a criacdo de novos meios de consolidar a escola e de
valorizar o espaco escolar como territorio de producdo e multiplicacdo de
conhecimento, deu apoio a 99 projetos de escolas publicas, em cinco edicdes, entre
2004 e final de 2008. Um dos seus resultados concretos é a montagem de bibliotecas, de
jornais e radios escolares e de brinquedotecas em escolas que, de outra forma, teriam

dificuldades para estruturar esses espacos de aprendizagem.

O Programa Oportunidades Educativas Comunitarias foi desenvolvido em parceria com
a area de Capital Humano da empresa, visando estimular e mobilizar a articulacdo de
multiplos atores (familia, instituicdo e municipio), com o objetivo de promover

melhores oportunidades para criancas e jovens em situacdo de vulnerabilidade.

Outra iniciativa ¢ o Projeto Vida, Luz e Som, beneficiando centenas de alunos de
escolas publicas de municipios onde estdo as fabricas da Arcor no Brasil. O ciclo
encerrado em 2007 resultou em 2.348 criancas atendidas, passando por exames

auditivos e visuais gratuitos.
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Entre outras iniciativas em parceria, o Instituto Arcor integra a Rede América, a Alianca
Interage e o Fundo Juntos pela Educagéo, que promove o Programa pela Educacdo em
Tempo Integral. O Instituto também promove o Programa Amigos do Mar na Escola,
em conjunto com o Projeto Tamar/ICMBIo, que desenvolve o Prémio de Educagéo
Ambiental Amigos do Mar, de abrangéncia interestadual, e apoia o Childhood Brasil
(Instituto WCF) no desenvolvimento do Programa Na Mao Certa, que objetiva a
erradicacédo da exploragdo sexual nas rodovias brasileiras. Uma das a¢des do Programa
é o0 Pacto Empresarial contra a Exploragdo Sexual de Criangas e Adolescentes.

Em 2008, o Instituto empregava 4 pessoas, além de 2 coordenadores contratados pelo

Fundo Juntos pela Educacdo, e tinha um orcamento de cerca de R$ 1,4 milhdo.

6.1.5.1 Arcor

A Arcor foi fundada em 1951, na pequena cidade de Arroyito, provincia de Cordoba, na
Argentina, com o objetivo de produzir alimentos de qualidade a um preco justo, para
consumidores do mundo todo. E uma empresa de controle familiar, que em 2007 abriu
seu capital na Argentina. A empresa se especializou na producdo de guloseimas,

biscoitos, chocolates, sorvetes e outros produtos alimenticios.

Com vocacdo internacional desde cedo, a Arcor se converteu no maior produtor
mundial de caramelos e no principal exportador de guloseimas da Argentina, Brasil,
Chile e Peru. Seus produtos sdo exportados para mais de 120 paises. Através de uma

associacao com a Danone, é a maior empresa produtora de biscoitos da América do Sul.

A Arcor do Brasil foi criada em 1981, tem fabricas em Rio das Pedras, Braganca
Paulista e Campinas, no interior de S&o Paulo, Contagem, na Regido Metropolitana de
Belo Horizonte, e Suape, na Regido Metropolitana de Recife, e emprega cerca de 4.000
pessoas. Globalmente, a empresa tem aproximadamente 20.000 funcionérios, e 41
fabricas, sendo 30 na Argentina, 5 no Brasil, e as demais no Chile, México e Peru. Em
2007, faturou US$ 1,85 bilhdo.
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Desde sua fundacdo, a empresa promoveu e praticou um modelo de desenvolvimento
fundamentado na geracdo de valor econdémico, social e ambiental. Em 1991, na
Argentina, foi criada a Fundagao Arcor, como fruto do compromisso social que o Grupo
demonstrou desde os primeiros anos. Em seus mais de 16 anos de atuacdo naquele pais,
a Fundacdo alinha seu trabalho em funcdo de dois objetivos estratégicos chave: gerar e
compartilhar conhecimentos e metodologias de trabalho sobre o investimento social; e
contribuir para incutir a causa da infancia na sociedade e na agenda publica,
convocando outros atores para somar-se a Fundagdo. Quase um milhdo de criancas e
jovens foram beneficiados por 1.350 projetos educativos, envolvendo 6.550

organizac6es publicas e privadas.

6.1.6 Instituto Camargo Corréa

O Instituto Camargo Corréa foi criado no final de 2001, por iniciativa dos principais
acionistas do Grupo Camargo Corréa. Até 2006, trabalhou para o desenvolvimento
pessoal e social de criancas e adolescentes de familias de baixa renda. Os esfor¢os se
concentravam na defesa de direitos fundamentais, traduzidos em acgdes de educacao,
salde e cultura. Sua funcdo era orientar o investimento social das empresas do Grupo,
indicando os Conselhos dos Direitos da Crianca e do Adolescente e projetos culturais
que deveriam ser financiados com os recursos delas. O apoio era direcionado a cinco
areas tematicas de atuacdo, representadas pelos programas Funcionario Voluntario,

Profissdo Futuro, Abrigar, Todos pela Educacdo e Espacos Educativos.

A estratégia do Instituto foi redefinida em 2006. A ampliacdo do publico-alvo foi
acompanhada do foco em desenvolvimento comunitario, por meio de apoio a projetos
voltados para a primeira infancia, educacgéo e geracdo de renda em cidades onde o grupo
estd presente. Deixou de ser apenas financiador para atuar no campo do
desenvolvimento comunitario de forma participativa. Foram criadas novas diretrizes e
critérios para o investimento social das empresas do Grupo, em parceria com as
unidades de negdcio e as comunidades locais, considerando a diversidade e abrangéncia

dos negbcios e das comunidades para tracar politicas que contribuam com o
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desenvolvimento dessas Ultimas, alinhadas a estratégia de Sustentabilidade do Grupo.

O novo direcionamento comegou a ser implementado em 2007.

O compromisso do Grupo com sustentabilidade teve inicio, de forma estruturada, em
2006, com a Carta de Sustentabilidade: o Desafio da Inovacdo. Assinado por acionistas
e gestores de todas as suas unidades, o documento foi 0 primeiro passo para a defini¢do
de um padrdo de gestdo empresarial que busca um equilibrio entre as dimensdes

econdmica, social e ambiental.

O entendimento levou & definicdo de 12 diretrizes a serem observadas pela companhia
em suas atividades empresariais. As diretrizes ambientais apostam na inovagédo
tecnoldgica para alcancar equilibrio ecoldgico. As orientacBes sociais defendem a
promogéo da equidade por meio da geracdo de oportunidades e as econdémicas lutam em
favor da conducdo dos negdcios com eficiéncia, énfase na inovacdo e na

competitividade.

O investimento social corporativo é um dos aspectos da visdo de sustentabilidade do
grupo, por estreitar o relacionamento com as comunidades onde a empresa atua e
contribuir para a transformacao social. O Instituto Camargo Corréa é responsavel pelo
investimento social do Grupo, e atua em regime de colaboracdo com a Fundacdo Loma

Negra, na Argentina, e o Instituto Alpargatas.

O Instituto integra varias redes de atuacdo no investimento social: o GIFE, a
RedeAmérica, Rede Interamericana de Fundacbes e AcOes Empresariais para o
Desenvolvimento de Base, a RedeAmérica Brasil e 0 movimento brasileiro Todos pela

Educacéo.

Como o objetivo é desenvolver acdes que fortalecam comunidades e empresas, 0

Instituto ndo financia projetos de terceiros. Sua atuacao € focada em quatro areas:

Primeira Infancia — O programa Infancia ldeal, voltado para o publico de 0 a 6 anos,
visa a defesa dos direitos da primeira infancia e investe em educacéo e cuidados para
esse publico. Inclui apoio a creches, acompanhamento a gestantes e capacitacdo de

educadores de Educagéo Infantil.
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Educacao Basica — O programa Escola Ideal, que atende o publico de 7 a 16 anos, tem
como objetivo contribuir para a melhoria da educacdo na escola publica do ensino
fundamental. No final de 2007, ja atuava em 305 escolas da Paraiba, e previa expandir-

se para atingir mais de 2 mil professores e 55 mil alunos.

Juventude — O programa Futuro Ideal, focado em jovens de 16 a 24 anos, visa 0
empreendedorismo e a geracdo de trabalho e renda. Em 2007, estava desenvolvendo um
centro de capacitacdo para o trabalho e de educacéo ambiental.

Voluntariado — O programa Ideal Voluntario, dirigido ao publico interno, estimula

acOes cidadas dos funcionarios e atua em sintonia com as demais iniciativas.

Em 2008, oito empresas do grupo desenvolviam projetos em 30 municipios brasileiros e
em Luanda, capital angolana. Nesse ano, o Instituto Camargo Corréa dispunha de um

orcamento de R$ 14,3 milhdes para seus investimentos e empregava 11 pessoas.

6.1.6.1 Grupo Camargo Corréa

O Grupo Camargo Corréa teve origem numa pequena firma de construcdo fundada em
1939, a qual, em 2008, havia se tornado um dos maiores grupos corporativos no Brasil e
atuava em 20 paises. A Camargo Corréa participou de muitas das grandes obras viarias
brasileiras, desde a década de 1950: rodovias Ferndo Dias, Transamazoénica, Rio-Santos,
dos Imigrantes, Bandeirantes, Trabalhadores (Ayrton Senna), Ponte Rio-Niterdi, tineis
Janio Quadros e Sebastido Camargo, sob o Rio Pinheiros, na cidade de S&o Paulo.
Construiu as trés primeiras linhas do Metré de Sdo Paulo, nas décadas de 1970 e 1980, e
participa do consorcio que constréi a quarta linha. Participou da construcdo de Brasilia e
ergueu a barragem de Paranod, criando o lago de mesmo nome na Capital brasileira.
Tornou-se uma especialista em barragens (uma “barrageira”), a partir da construcéo da
primeira usina, entre 1955 e 1965: foi responsavel pela construcdo das usinas de Jupid,
Ilha Solteira, e Itaipu, no Sudeste, e Tucurui, no Pard, em plena selva, obras de tamanho

e complexidade crescentes, cada uma durando entre sete e dez anos.
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Além do crescimento e da expansdo geografica, o Grupo diversificou seus negdcios
através de investimentos, aquisicdes e fusdes ao longo desse periodo: na década de
1960, ingressou na fabricacdo de cimento, atividade que cresceu muito nos anos 1990 e
2000, através da aquisicao da Cimentos Caué e da Loma Negra, essa ultima, a principal
produtora argentina. O Grupo passou assim a controlar um dos principais complexos de
cimento da América do Sul. Nos anos 1980 adquiriu participacdo na Sdo Paulo
Alpargatas, ingressando no mercado téxtil. Em 2003, comprou a Santista Téxtil e, em
2006, associou-se a Tavex, de origem espanhola, tornando-se o maior produtor mundial
de denin®. A partir de 1995, adquiriu participacdo em empresas de energia elétrica,

como a VBC Energia, e de administracdo de rodovias, como a CCR.

A Holding Camargo Corréa S.A. foi criada em 1996. Suas unidades de negdcio estdo
estruturadas em cinco divisdes: Engenharia e Construcao; Cimento; Calcados, Téxteis e
Siderurgia; Concessdes; e Incorporacdo, Meio Ambiente e Corporativa. Entre empresas
controladas, coligadas e participa¢fes societarias, 0 Grupo totalizava, no final de 2007,

27 empresas, no Brasil e no exterior.

Em termos de responsabilidade social empresarial, além da criacdo do Instituto
Camargo Corréa, em 2000, o Grupo instituiu o Conselho de Responsabilidade Social,
em 2003, aprovou a Carta de Sustentabilidade, em 2006, e filiou-se ao Conselho

Brasileiro para Construcdo Responsavel, em 2008.

Em 2007, o Grupo Camargo Corréa teve uma receita bruta de R$ 12,4 bilhdes, lucro
liquido de R$ 1,47 bilhdo e empregava 57.000 pessoas (CAMARGO CORREA, 2007).

6.1.7 Instituto Paulo Montenegro

O Instituto Paulo Montenegro foi criado pelo IBOPE, Instituto Brasileiro de Opinido

Publica e Estatistica, no ano 2000, para coordenar suas acles sociais. Aplica em

% Tecidos para fabricagdo de jeans.
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projetos sociais a experiéncia em pesquisas das empresas do Grupo IBOPE, com foco
em educacdo. Busca desenvolver e disseminar praticas educacionais inovadoras, que

contribuam para a melhoria da qualidade do sistema de ensino do pais.

O nome do Instituto que, diferentemente da maioria das organizagcdes empresariais, ndo
leva 0 nome da empresa, foi escolhido em homenagem a um dos dirigentes do IBOPE,
Paulo de Tarso Montenegro, que além de uma atuacdo marcante no Grupo, também foi

responsavel pelo inicio do processo de engajamento social da empresa.

O Instituto da preferéncia para atuar em parceria com outras organizac6es afins na area
da educacdo, de forma a ampliar o alcance de seus programas. Dessa forma, procura
evitar a superposicdo de fungdes e garantir o melhor aproveitamento dos recursos

disponiveis para cada acéo.

Seus principais programas sdo o0 Nossa Escola Pesquisa Sua Opinido (NEPSO), que
incentiva 0 uso pedagOgico da pesquisa de opinido, e o Indicador Nacional de
Alfabetismo Funcional (INAF), para medir o alfabetismo funcional em todo o Brasil. O
primeiro foi desenvolvido em parceria com a organizacdo ndo governamental Acéo
Educativa, e ja apoiou cerca de 800 projetos de pesquisa sobre diversos temas,
realizados por alunos de escolas publicas de ensino fundamental e médio, e de educagéo
de jovens e adultos, em varios estados brasileiros. Com apoio da UNESCO, projetos
foram também apoiados na Argentina, Chile, Colémbia, México e Portugal. O segundo
objetiva oferecer a sociedade informacdes sobre as habilidades e praticas de leitura,
escrita e matematica dos brasileiros entre 15 e 64 anos de idade, de modo a fomentar o
debate publico, estimular iniciativas da sociedade civil e subsidiar a formulacdo de
politicas nas areas de educacdo e cultura. O processo de pesquisa - a definicdo de
amostras, a coleta de dados e seu processamento - sdo feitos por especialistas do IBOPE
que oferecem esses servigos gratuitamente em apoio a acdo social realizada pelo
Instituto Paulo Montenegro.

Em 2008, o Instituto tinha 4 empregados, além de outros 4 contratados por parceiros,

com dedicacdo exclusiva aos seus projetos, e um or¢camento da ordem de R$ 1,2 milh&o.
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6.1.7.1 Grupo Ibope

O Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Estatistica, IBOPE, foi criado na década de
1940 pelo proprietario de uma radio interessado em avaliar sua audiéncia. Desiludido
com os resultados, dedicou-se a implantar as metodologias de pesquisa de audiéncia e
opinido até entdo ndo realizadas no Brasil. Hoje, o Grupo IBOPE realiza pesquisas
sobre 0s mais variados temas: midia, opinido publica, politica, consumo,
comportamento, mercado, marca, propaganda, internet, entre outros. E uma
multinacional brasileira focada na atividade de pesquisa de mercado e de informacdo:
atua em 14 paises: Argentina, Brasil, Chile, Colémbia, Costa Rica, Equador, Estados

Unidos, Guatemala, México, Panama, Paraguai, Peru, Uruguai e Venezuela.

Suas principais empresas sdo: IBOPE Inteligéncia, que realiza pesquisas de mercado
qualitativas e quantitativas ad-hoc, isto é, sob encomenda, sendo referéncia na América
Latina em pesquisas de produto, servicos, marca, comunicagdo, consumo, eleicdes e
politicas publicas; IBOPE Midia, dedicada a produzir pesquisas de midia, entre elas as
afericBes de audiéncia de TV aberta e TV por assinatura, radio, indices de leitura de
jornais e revistas, além de levantamentos sobre investimento publicitario; e Millward
Brown Brasil, voltada ao entendimento, avaliagdo e acompanhamento das marcas e
comunicacdo. Outras empresas do Grupo sdo IBOPE//NetRatings, que faz andlises de
audiéncia e publicidade na internet e a Megadata, a qual oferece servigos de
processamento de dados e desenvolvimento de softwares.

6.1.8 Instituto Wal-Mart

O Instituto Wal-Mart é uma entidade criada no final de 2005 para dar caréater
institucional as acdes de investimento social privado que ja eram desenvolvidas pela
empresa, no ambito de sua diretoria de comunicacdo. Seu objetivo é oferecer melhores

condic@es de vida a populacdo em situacdo de vulnerabilidade social.

Seu trabalho esta focado em trés eixos de desenvolvimento: econdmico, social e

cultural. O primeiro agrupa acdes de estimulo a geracdo de renda, com 0 apoio a
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cooperativas e associagdes de economia popular, além de atividades de capacitacdo para
o mercado de trabalho. Na area social, sua meta ¢é fortalecer as familias, especialmente
as lideradas por mulheres, por meio de a¢cOes educativas e informativas. O eixo cultural
se centra em valorizar a cultura e a histéria das comunidades, com o objetivo de
preservar sua identidade e reforcar a diversidade cultural. Essas trés dimensdes se

entrelacam e se interrelacionam no processo de execuc¢do dos projetos.

Atua através do financiamento de projetos de organizagdes da sociedade civil nas
regibes onde a empresa instituidora opera: no final de 2008, 18 estados brasileiros no
Nordeste, Centro-Oeste, Sudeste e Sul, além do Distrito Federal. Desde a sua fundacao
até o final de 2007, o Instituto financiou 45 projetos sociais, tendo beneficiado
diretamente 3.800 pessoas pelas iniciativas de geracdo de trabalho e renda e,
indiretamente, 900 mil familias por meio do programa Familia Brasileira Fortalecida,
em parceria com 0 UNICEF (INSTITUTO WAL-MART, 2009).

Em 2008, o Instituto contava com 11 empregados e um orgamento da ordem de R$ 7,1
milhdes . Em 2007, aplicou em seus projetos cerca de R$ 4,8 milhdes (Ibid.).

6.1.8.1 Wal-Mart

O Wal-Mart é uma rede de supermercados e lojas de atendimento do consumidor final,
criada em 1962 no interior dos Estados Unidos, com a proposta de sempre oferecer
produtos a baixo custo. Cresceu aceledaramente, especialmente ap0s a abertura de
capital, em 1972. No final dessa década, ja contava com cerca de 280 lojas em 11
estados daquele pais. Em 2008, a empresa atuava em 15 paises e empregava mais de

dois milhdes de pessoas.

No Brasil, iniciou suas atividades em Sao Paulo, em 1995. Através da abertura de lojas
préprias e da aquisicdo de outras redes de supermercados, como Bompreco no Nordeste
e Sonae no Sul, expandiu suas atividades para os 18 estados onde atuava no final de
2008, com 345 lojas — supermercados, hipermercados, lojas de atacado e de

conveniéncia.
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Em 2007, faturou R$ 15 bilhdes, empregava 70 mil pessoas e ocupava o terceiro lugar
no ranking das empresas de supermercado no Brasil, segundo a Associa¢do Brasileira
de Supermercados, ABRAS (WAL-MART, 2008).

6.2 CARACTERISTICAS DAS ESTRUTURAS DE GOVERNANCA

No capitulo 4 foram discutidos 0s mecanismos de governanca que poderiam ser
utilizados nas fundacGes empresariais, a luz das caracteristicas dessas organizacoes
como um grupo particular de OSFL. Cinco mecanismos foram apontados: o sistema
politico-legal e regulatério; o processo orcamentario; o conselho de administracao,
curador ou diretor; as politicas de remuneragdo e a estrutura de propriedade das
empresas instituidoras. Foram também indicadas as diferencas da possivel
aplicabilidade desses mecanismos nas fundac¢des empresariais, em relacdo a outros tipos
de OSFL.

Nesta secdo, discute-se a aplicagdo de cada um desses mecanismos nas fundacgdes e
institutos participantes do estudo. Inicia-se essa discussdo pelo papel dos conselhos, em
funcdo de terem sido considerados o mais importante desses mecanismos, frente a
fragilidade de outros (MENDONCA E MACHADO FILHO, 2004), mas se observa
que, no contexto deste estudo, os outros mecanismos também exercem um papel que

deve ser considerado.

6.2.1 Conselhos de Administracédo ou Conselhos Curadores

As caracteristicas dos conselhos das organizacdes pesquisadas, em termos de

formalizacdo e efetiva participacdo na gestdo, variam desde a existéncia de conselhos

34
|

atuantes e decisorios até a auséncia de conselho formal®®. A maioria dos conselhos das

organizacOes participantes deste estudo ndo cumpre as funcOes prescritas no estatuto da

% 0O Censo GIFE 2007/2008 indica que 97% das fundag®es e institutos tém conselho.
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organizacdo. Em alguns casos, esse conselho se confunde com o conselho de
administracdo da empresa instituidora, em outros suas atribui¢cbes sdo assumidas pelo
conselho ou outro érgdo da instituidora e em outros ainda o conselho tem identidade e

atuacao proprias.

Entre os casos estudados, o Instituto Paulo Montenegro € a Unica organizacdo cujo
estatuto ndo especifica a existéncia de conselho administrativo. As decisdes principais —
tais como variagOes significativas de orcamento e novas parcerias estratégicas - sao
feitas pelo conselho de acionistas, na holding do grupo. H& um conselho consultivo,
informal, presidido por um acionista (que também participa do conselho fiscal do
Instituto) e integrado por executivos das empresas do grupo. Esse 6rgdo promove a
integracdo das ac¢des do Instituto com as empresas, discute questdes metodoldgicas e de
possiveis conflitos de interesse com as agdes das empresas. Essa estrutura
provavelmente decorre da estrutura acionaria das empresas do grupo Ibope, fundadoras
do Instituto, cujo controle é da familia acionista. O Instituto € uma forma dos acionistas
realizarem agdes sociais, estruturada através das empresas. Na origem, sua cria¢do foi
proposta pelos executivos a familia como forma de estruturar a acdo social, até entdo
dispersa. A decisdo, porém, foi dos acionistas, assim como sdo as principais decisoes

sobre o Instituto.

No outro extremo de formalizagéo e estruturacdo dos conselhos entre as organizacoes
pesquisadas estd o Instituto Camargo Corréa, que tem um conselho especifico, cuja
composicao é diferente daquela do conselho da empresa: é um conselho deliberativo
ativo e decisorio. E integrado por acionistas do Grupo Camargo Corréa e pelos
principais executivos das empresas nas quais 0 Grupo detém 100% do controle. O
Conselho Deliberativo toma as decisdes e cumpre as atribuigdes estatutarias, reline-se
quatro vezes ao ano, e acompanha o desenvolvimento dos programas e projetos do
Instituto. O Instituto, criado em 2000 por iniciativa das principais acionistas do Grupo,
atuava inicialmente de forma desconectada de suas empresas, através de projetos
independentes e pontuais. A estrutura atual é resultante de uma avaliacdo do
desempenho nos primeiros cinco anos do Instituto, encomendada ao Instituto Fonte; e
de um estudo para rever sua atuacdo, encomendado a PricewaterhouseCoopers, entre
2005 e 2006. Essa estrutura parece refletir a tendéncia observada de profissionalizagédo

da gestdo das empresas do Grupo Camargo Corréa.
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Além desses dois tipos de composicdo e funcionamento dos conselhos dos institutos e
fundagbes pesquisados, porém, encontram-se outras situagGes, com caracteristicas
diversas. As fundagdes Bunge e Orsa, e os institutos Arcor e Wal-Mart tém conselhos
especificos. As fundacdes Educar DPaschoal e Itad Social tém conselho constituido
pelas mesmas pessoas do conselho da empresa, no ultimo caso inclusive por
determinacdo estatutaria. Ainda assim, diferem as praticas, o papel e a influéncia de

cada conselho.

O Conselho Curador da Fundacdo Orsa € integrado pelos dois principais acionistas da
Orsa e por sete membros externos. A Fundacdo foi instituida em 1994 pelo acionista
majoritario, ndo pela empresa. Na qualidade de instituidor, ele € membro nato e vitalicio
do Conselho e cabe a ele, estatutariamente, indicar os outros conselheiros, até o limite
méaximo de 14 membros. Embora seja estatutariamente um o6rgao decisério, o Conselho
Curador opera essencialmente como consultivo. As decisdes principais sdo tomadas
pelo acionista controlador, no @mbito do Conselho de Administragdo da empresa,
integrado pelos dois acionistas e por dois membros externos, um deles também
conselheiro da Fundacdo. Essa estrutura e a propria origem da Fundacéo conferem-lhe
uma caracteristica de organizacdo familiar, operacionalizada através da empresa, de

onde proveem 0S recursos para sua manutencao e operagéao.

O Instituto Arcor Brasil foi criado em 2004 pela Arcor do Brasil, subsidiaria da Arcor,
empresa argentina presidida por um dos acionistas controladores. A empresa brasileira é
de capital fechado e presidida por um executivo profissional, ndo acionista. O Conselho
de Administracdo do Instituto é integrado por diretores da Arcor do Brasil cujas
atribuicbes tém maior afinidade com as atividades do Instituto, tais como o diretor de
Recursos Humanos ou o diretor financeiro, e é presidido pelo Presidente da empresa,
embora ndo haja especificacdo estatutaria nesse sentido. O Conselho s6 se reline uma
vez ao ano e, embora tenha de direito todas as atribuigdes usuais de um conselho de
administracdo, de fato dedica-se apenas a discutir e orientar as diretrizes gerais do
Instituto. A Presidente de Honra, que é acionista e Presidente da Fundacdo Arcor na
Argentina, tem participacdo ativa nessa reunido. As outras decisbes que cabem ao
Conselho sdo tomadas pelo Presidente da empresa, em conjunto com a Diretora
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Executiva do Instituto. O orcamento anual é aprovado pelo Presidente da Arcor

argentina.

O Instituto Wal-Mart, constituido por iniciativa dos executivos da empresa no Brasil,
aprovada pelo Presidente, também tem um Conselho Deliberativo especifico, integrado
pelo Presidente e por diretores do Wal-Mart Brasil. E presidido pela Vice Presidente de
Assuntos Corporativos e Sustentabilidade da empresa. O Conselho se relne
mensalmente. Os diretores integrantes do Conselho ndo tinham experiéncia e
conhecimento sobre investimento social, e queixavam-se de ter que avaliar projetos de
assuntos dos quais ndo tinham conhecimento. Isso ocorria porque, dentre suas
atribuicOes estatutarias, cabe ao Conselho aprovar programas e projetos e a celebracdo
de contratos de valor superior a R$ 150.000,00, que constituem a maioria. Por outro
lado, questionavam aspectos e valores de detalhes operacionais nem sempre centrais
para as decisfes. A partir do segundo ano de operacdo, 0 Presidente aprovou uma
alteracdo de atribuicbes, proposta pelo Diretor Executivo do Instituto: o Conselho
concentrou-se na avaliacao e aprovacao das estratégias e das linhas de acdo, e a selecéo
e aprovacéo de projetos foi delegada ao Diretor. Observa-se que a experiéncia provocou
a evolucdo dos procedimentos de governanca ao longo de tempo e que a alteracéo
tornou-se pratica corrente, embora ndo formalizada. Observa-se, também, que a decisao

coube ao Presidente da empresa, e ndo a Presidente do Conselho.

A Fundacdo Bunge, criada em 1955 pelo Grupo Santista para gerenciar o Prémio
Moinho Santista, hoje Prémio Fundacdo Bunge, também conta com Conselho
Administrativo especifico. Para comp6-lo, foram convidados personalidades e
intelectuais que pudessem, com isengdo, selecionar os premiados. O Prémio existe até
hoje e o Conselho tem atualmente 17 membros, sendo apenas trés deles vinculados a
empresa: 0 Vice Presidente do Conselho, que é diretor corporativo da empresa no
Brasil, e os Presidentes da Bunge Alimentos e da Bunge Fertilizantes, as duas empresas
do Grupo no Pais. Os outros sdo personalidades de projecao social, profissional, cultural
e intelectual, inclusive o atual Presidente do Conselho, ex-reitor da Universidade de S&o

Paulo, que recebeu o Prémio Fundacdo Bunge em 1989.

Cerca de sete anos antes da realizacdo deste estudo, a direcdo da empresa decidiu rever

seu investimento social, tornando-o estratégico para os colaboradores e para 0s
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negocios. Com isso queria dizer que o investimento social deveria considerar os
problemas sociais das areas de atuacdo da Bunge, sobretudo o agronegocio, e ser
entendido pelos seus empregados como relevante, reverberando os conceitos e valores
da empresa. Para ouvir a voz dos empregados, foi constituido um grupo de trabalho com
representantes de varias areas, o qual, inicialmente informal, depois se tornou um
Comité Consultivo incorporado ao estatuto. Ao Comité coube redesenhar o programa de
investimento social da empresa, desenvolvido a seguir pela Fundacdo Bunge. A decisdo
foi investir em educacdo, estimular o envolvimento dos empregados atraves de trabalho
voluntario em escolas e contribuir para capacitar professores da rede publica de ensino.
O Conselho Administrativo ndo foi convidado a participar desse processo, nem na fase
de planejamento, nem posteriormente na gestdo da implementacdo. O Comité
Consultivo operou durante quase cinco anos, orientando a gestdo dos novos programas,

mas também deixou de se reunir ha cerca de dois anos.

Em 2008, estd em curso um processo de reavaliacdo do investimento social de todo o
Grupo Bunge. Dele participam o Presidente mundial do Grupo, cuja sede é nos EUA, 0s
dois Presidentes das empresas no Brasil, o Presidente e o Vice-Presidente do Conselho
Administrativo e a Gerente da Fundacéo. O Conselho Administrativo, constituido com o
propdsito especifico de conduzir o Prémio Fundacdo Bunge, ndo foi envolvido no
redesenho da acdo social da empresa, nem foi convidado a participar da reavaliagdo do
investimento social do Grupo, embora conte com intelectuais de peso. Também néo esta
havendo envolvimento dos empregados para pensar a nova forma de agir,
diferentemente do que ocorreu no inicio do processo. H4 um movimento concentrado no
centro de poder da empresa, apoiado pelo conhecimento pratico da Fundagdo e pela
ampla visdo do Presidente do Conselho, seu Unico membro externo participando do

processo de planejamento do investimento social do Grupo Bunge.

O Conselho da Fundagdo DPaschoal € constituido, estatutaria e vitaliciamente, pelos
seus instituidores. Todos sdo membros da familia acionista do Grupo Dpaschoal. A
supervisdo da gestdo da Fundacdo ndo é, porem, feita por esse Conselho e sim pelo
Conselho de Administracdo da empresa e por sua Comissdao Executiva. Ao Conselho
Curador cabe a responsabilidade pela preservacdo do patrimonio da Fundacdo e ele
raramente se retne. O Presidente da empresa, que é também Presidente do Conselho

Curador e Diretor Presidente da Fundacdo, delegou a responsabilidade da gestdo da
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Fundacao a uma filha, no papel de conselheira da empresa. Ela responde atualmente
pela Fundacdo perante o Conselho de Administracdo. Novamente o que se observa é
uma fundacdo com caracteristicas de organizacdo familiar, instituida e, principalmente,

operada através da empresa.

Ja no caso da Fundacdo Itau Social, instituida pela Italsa, as disposicdes estatutarias
refletem a estrutura acionaria do Grupo Itad: a Itadsa controla, entre outras empresas, 0
Banco Ital Holding Financeira, que por sua vez controla o Banco Ital e o Banco Itad-
BBA. O estatuto da Fundacdo determina que o Conselho Curador seja composto pelos
membros do Conselho de Administracdo da Italsa, pelo Presidente do Conselho de
Administracdo do Banco Itau Holding Financeira e pelo Presidente da Diretoria desse
banco, o qual é também Presidente do Banco Ital e Presidente da Diretoria da
Fundacdo. Essa ultima é integrada ainda por um Diretor Vice-Presidente de Programas
Sociais, um Diretor Vice-Presidente Administrativo e Financeiro, e entre 3 e 12
Diretores Executivos, Diretores Gerentes e Diretores Adjuntos. O Conselho Curador
elege a Diretoria, que, na pratica, é composta de executivos do Banco Ital: o Diretor
Vice-Presidente de Programas Sociais € 0 Vice-Presidente Sénior de Planejamento e
Marketing do Banco e o Diretor Vice-Presidente Administrativo Financeiro € Diretor
Executivo do Banco. Os demais diretores também ocupam cargos de direcao e geréncia

no Banco Itad.

Além da eleicdo formal da Diretoria, 0 Conselho Curador, posto que inclui todos os
membros do Conselho de Administracdo da instituidora, é responsavel pela gestdo do
fundo patrimonial® da Fundaco, cabendo-lhe a decisdo sobre eventuais novos aportes
de recursos ao fundo. A Comissdo Executiva do Programa Ital Social e o Comité de
Programas e Patrocinios completam a estrutura formal de governanca da Fundacéao Itad
Social. A Comissdo Executiva, que se reine duas vezes por ano, cabem as decisdes
sobre diretrizes de investimento social e sobre as linhas programaticas. Essa Comisséo é
presidida pelo Diretor Presidente da Fundacdo (também Presidente do Banco) e
integrada pelos dois Vice-Presidentes, pela Diretora Executiva da Fundacao e mais sete
diretores do Banco. O Comité de Programas e Patrocinios, que se relne mensalmente, €

responsavel pelas decisdes sobre projetos especificos, especialmente 0s que envolvem a

% Fundo patrimonial é um investimento cujo principal ndo pode ser utilizado; apenas seus rendimentos
podem servir para manter uma fundacg&o ou financiar seus projetos.
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estrutura operacional do Banco Itai. O Comité é presidido pelo Vice-Presidente de
Programas Sociais e integrado pela Diretora Executiva e mais dois diretores da
Fundagdo. Até mesmo por ser composta de executivos do Banco, cuja gestdo é
altamente profissionalizada, a gestdo da Fundagdo também o é. A Fundacdo Itad Social
conta, ainda, com o Grupo Orientador, 6rgdo néo estatutario criado em 2003, integrado
por dirigentes de organizacdes da sociedade civil e de organismos internacionais,
reconhecidos por sua contribuicdo ao desenvolvimento social e ao terceiro setor*®. O
Grupo Orientador se relne trés vezes ao ano com o Vice-Presidente de Programas
Sociais, a Diretora Executiva e outro Diretor. Tem carater consultivo, visa contribuir
para o planejamento estratégico da Fundacdo e suas recomendacgdes sdo encaminhadas

pela Diretora Executiva a Comissdo Executiva.

O Programa Itau Social existia ja antes da criacdo da Fundacdo, em 2000. Foi uma
evolugédo do Programa de Acdo Comunitaria (PROAC), criado pelo Itad em 1993 para
apoiar projetos sociais de forma sistematica. Ambos 0s programas se desenvolveram
sob a lideranca do atual Vice-Presidente Sénior de Planejamento e Marketing do Banco.
A Fundagdo pode ser assim considerada, na pratica, como uma area do Banco, operada
através de uma outra estrutura juridica, dando continuidade ao Programa Itad Social.
Seu estatuto explicita que a Fundacdo tem por objeto gerir o Programa Ital Social e
apoiar projetos de entidades habilitadas no Programa e sua Comissdo Executiva €
formalmente denominada Comissdo Executiva do Programa Itau Social. A Fundacao
Itau Social foi instituida de forma a garantir permanéncia e sustentabilidade financeira a
acao social do Banco, através da formacdo do fundo patrimonial da Fundacdo que, em
marco de 2008, era de R$ 555 milhdes (FUNDACAO ITAU SOCIAL, 2008).

E interessante analisar as praticas dessas organizaces estudadas frente aquelas
indicadas pelo Cddigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa do IBGC,

Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2004). Esse Cddigo tem como

36 Segundo o site da Fundacdo Itad Social, www.fundacaoitausocial.org.br, consultado em 26/10/08, séo
17 personalidades: Antonio Carlos Gomes da Costa; Dr. Raul Cutait; Evelyn Berg loschpe; Francisco de
Assis O. Azevedo; Gilberto Dimenstein; Helio Mattar; Luis Norberto Paschoal; Maria Alice Setlbal;
Maria do Carmo Brant de Carvalho; Marie Pierre Poirier; Mild Villela; Paulo Itacarambi; Prof? Rosa
Maria Fischer; Renata Camargo Nascimento; Rodrigo da Rocha Loures; Rosana Camargo de Arruda
Botelho e Viviane Senna.
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objetivo central indicar praticas de governanca, inclusive para sociedades civis, visando,
entre outros, melhorar seu desempenho e contribuir para sua perenidade. Diz o Codigo a

respeito de conselhos de administracéo:

Independentemente de sua forma societaria e de ser companhia aberta ou fechada, toda
sociedade deve ter um Conselho de Administracdo eleito pelos sécios, sem perder de vista
todas as demais partes interessadas (stakeholders), o objeto social e a sustentabilidade da
sociedade a longo prazo.

Os conselheiros devem sempre decidir no melhor interesse da sociedade como um todo,
independentemente da parte que os indicou ou elegeu. (IBGC, 2004, p. 18).

Diz ainda o Cddigo que sociedades familiares

[...] devem considerar a implementacéo de um Conselho de Familia. O Conselho de Familia
€ um pequeno grupo formado para discussdo de assuntos familiares e organizacdo das
expectativas em relacéo a sociedade. [...] Os objetivos do Conselho de Familia n&o devem
confundir-se com os do Conselho de Administracdo, que séo dirigidos para a sociedade.
(IBGC, 2004, p. 16-17).

Algumas das organizac@es incluidas neste estudo podem ser caracterizadas, para efeito
dessa analise em relacdo as praticas recomendadas pelo IBGC, como organizagdes com
caracteristicas de sociedades familiares: a Fundacdo Orsa e a Fundacdo DPaschoal,
ambas instituidas pelos respectivos acionistas, e o Instituto Paulo Montenegro,
instituido formalmente pelas empresas do Grupo Ibope, mas fortemente vinculado aos
acionistas. A recomendacédo do IBGC é que haja um conselho de familia separado do
conselho de administracdo da(s) empresa(s), 0 que sugere, especialmente no caso do
Instituto Paulo Montenegro, que houvesse um conselho de administragdo do Instituto,
de modo a separar os assuntos familiares daqueles da entidade. As outras duas
fundacdes de origem familiar tém conselhos administrativos, mas nao os distinguem dos
proprios Conselhos de Administracdo das empresas, no caso da Dpaschoal por sobrepor
esse conselho com o da empresa e, no da Orsa, por dar ao conselho da fundagdo um
papel consultivo, passando ao Conselho de Administracdo e ao acionista o papel

decisorio.

Além do Instituto Paulo Montenegro, outra entidade participante deste estudo que, na
pratica, ndo tem conselho de administragdo € a Fundacdo Bunge: embora tenha um
Conselho Administrativo formal, s6 o envolve no Prémio. Para todos 0s seus outros

programas e ac¢des, inclusive para o planejamento do investimento social do Grupo, a
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Fundacdo ndo conta, de fato, com um conselho de administracdo. N&o h4, assim, um
Orgdo supervisor e decisorio dedicado as questdes da Fundacdo e de todas as suas partes
interessadas. Essa supervisdo esta a cargo dos executivos da Bunge e pode ndo levar em
conta todos os interesses envolvidos, na medida em que a empresa é ela mesma uma das
partes interessadas. A Fundacdo ndo sO estd muito ligada a empresa, como buscou
desenvolver projetos que se relacionem aos problemas sociais do agronegocio, area de

atuacdo das empresas Bunge.

Outra recomendacdo do IBGC, que pode contribuir para a qualidade da governanca de

institutos e fundacoes, € a formacdo de um Conselho Consultivo:

A existéncia de um Conselho Consultivo é uma boa pratica, sobretudo para sociedades
fechadas em desenvolvimento ou com controle familiar e organizacBes do terceiro setor.
Permite que conselheiros independentes possam contribuir para a organizacdo e que esta
viva um processo gradual de melhoria da governanga corporativa.” (IBGC, 2004, p. 18)
(grifo do autor).

Essa prética ¢ adotada pela Fundagdo Ital Social, cujo Grupo Orientador tem esse
proposito. Sua eficacia em relacdo a governanca da instituicdo teria que ser avaliada
considerando-se as propostas encaminhadas pelo Grupo Orientador a Comisséo
Executiva e a influéncia dessas propostas nas decisfes dessa Comissdo (0 que
demandaria uma pesquisa especifica, além do escopo do presente estudo). De certa
forma, o Conselho Curador da Fundagdo Orsa exerce esse papel, pois ndo é, de fato, um
conselho decisorio, além de ser majoritariamente composto por conselheiros
independentes®’, envolvidos na gestdo de entidades e projetos sociais. Também nesse
caso, um estudo especifico seria necessario para avaliar a influéncia do Conselho
Curador sobre as decisdes do Conselho de Administracdo e dos acionistas do Grupo
Orsa. O Instituto Paulo Montenegro também tem um Conselho Consultivo, nédo
estatutario, integrado por dois diretores de cada empresa do Grupo. Esse Conselho nédo
tem todas as caracteristicas de um conselho consultivo propostas pelo IBGC, pois seus
membros ndo sdo independentes das empresas do Grupo lbope e tampouco sdo

especialistas em questBes de investimento social; porém, como sdo afeitos as questdes

%7 0 conselho da Fundagéo Orsa, no final de 2008, era integrado pelos acionistas Sergio Amoroso e Jorge
Francisco Henriques, e por Anna Maria Medeiros Peliano, Décio Zylbersztajn, Peter Elemer Milko, Rosa
Maria Fischer, Sergio E. Mindlin, Sérgio Moreira Salles e Ya Jen Chang Barreto, todos externos ao
Grupo Orsa; Décio Zylbersztajn era também membro do Conselho de Administracdo do Grupo.
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relacionadas a pesquisas de opinido, que é o negocio do Ibope, nesse campo prestam

consultoria ao Instituto e tornam o Conselho efetivamente consultivo.

Examinadas as caracteristicas estruturais e a forma de operacdo dos conselhos, é
interessante considerar como podem afetar o0 grau de autonomia que essas organizacoes
tém em relacdo as empresas instituidoras para determinar suas diretrizes de atuacao.
Esse é um aspecto de especial interesse no estudo da governanca das fundacGes e
institutos, pois essa determinagdo esta no cerne da questdo dos conflitos de agéncia. As
fundacdes e institutos sdo criados pelas empresas para realizar, em seu nome, a funcéo
de investimento social. Os mecanismos de governanca buscam alinhar os interesses dos
gestores das fundacBes aqueles dos administradores das empresas. Entdo, com que
autonomia efetivamente operam o0s conselhos, considerados como o principal

mecanismo de governanca dos institutos e fundagdes?

6.2.1.1 Foco e diretrizes — autonomia decisoria

Conceitualmente, cabe aos conselhos diretores determinar o foco e as diretrizes de
atuacdo das fundacdes e institutos. Ja se observou, porém, que a maioria dos conselhos
das organizagdes incluidas neste estudo ndo exerce, de fato, suas atribuicdes
estatutarias. Convém, portanto, reexaminar a forma como essas organizagfes tiveram

seu foco e diretrizes determinados.

Embora nenhuma das fundacdes e institutos estudados tenha total autonomia para tomar
a decisdo final sobre foco e diretrizes de atuagdo, é interessante observar que em varios
casos a definicdo ndo veio da empresa ou do acionista, mas partiu de propostas dos
funcionarios da empresa ou da instituicdo e foi, depois, aprovada pela direcdo da

empresa ou pelos acionistas.

A criacdo do Instituto Paulo Montenegro foi uma proposta dos diretores executivos das
empresas do Grupo Ibope aos acionistas, para, nas palavras da Diretora Executiva, “[...]
de certa forma ordenar a atitude generosa da familia, que sempre existiu.”. Foi decisdo

desses diretores que o foco do Instituto seria educacéo, e que a diretriz de atuacgao seria
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incorporar a0 DNA do Instituto o conhecimento e a préatica de pesquisas que o Grupo
detém, pois isso agregaria knowhow, multiplicaria e valorizaria 0 investimento. A
decisédo final de criacdo do Instituto e aprovacgédo do foco e diretriz de atuacdo foi dos
acionistas. Isso significa que o Instituto ndo tem autonomia em relagdo aos acionistas?
Estritamente falando, ndo tem, pois ndo poderia existir e nem poderia estruturar seus
projetos incorporando pesquisas ao seu modus operandi se ndo tivesse essa aprovacao.
Mas, por outro lado, a liberdade e o espago criativos que deram forma ao Instituto

representam um grau de autonomia operacional importante.

Processos similares ocorreram nos Institutos Arcor e Wal-Mart. No primeiro, a idéia de
criar o Instituto nasceu de executivos do departamento marketing, que propuseram a
direcdo da empresa um modelo bastante estruturado e independente da Fundagéo Arcor,
ja existente na Argentina. O Diretor Presidente da Arcor Brasil tinha sensibilidade para
temas sociais e ja participava de algumas iniciativas fora da empresa, caracteristicas que
o levaram a aprovar a criacdo o Instituto. No Wal-Mart, a iniciativa de criar o Instituto
foi da Vice-Presidente de Assuntos Corporativos e Sustentabilidade (entdo Diretora de
Comunicacdo), juntamente com o Gerente de Assuntos Corporativos, o qual
posteriormente tornou-se Diretor Executivo do Instituto. O foco de atuacédo foi definido
por eles, com apoio de consultoria externa, e foi depois proposto ao Presidente da
empresa e aprovado por ele. Novamente surge o espaco de operacao e criatividade, com
a decisdo final subordinada a diregdo da empresa.

A Fundacédo Orsa passou por um reposicionamento estratégico cerca de dois anos antes
deste estudo. Era anteriormente uma instituicdo que fazia atendimento direto de criancas
em diversos municipios paulistas e no Jari, tendo chegado a ter oitocentos funcionarios.
Atualmente, busca contribuir concomitantemente para o desenvolvimento social,
econdmico e ambiental em diferentes regides em que a empresa atua®. A alteracéo foi
decorrente da insatisfacdo da equipe da Fundagdo com o resultado do trabalho que
realizava, agravada por uma reestruturacdo organizacional que eliminou trés posicdes de

apoio técnico nas areas de educacdo, salde e promogéo social; o que, segundo o Gerente

%8 O Grupo Orsa tem operacdes industriais em Suzano, Paulinia, Nova Campina e Itapeva, no Estado de
Séo Paulo, em Rio Verde, Goias, e Manaus, Amazonas, e operacdes florestais em Itapeva, Sdo Paulo e no
Vale do Jari, Paré.
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Geral da Fundacdo, enfragueceu a capacidade das equipes de atendimento de prestarem

assisténcia de qualidade ao conjunto muito amplo de populages alvo.

A Orsa comprou a Jari Celulose® em 2000 e, inicialmente, levou a Fundagdo Orsa a
aplicar no Vale do Jari a mesma estratégia de atendimento direto que desenvolvia em
Séo Paulo, em projetos voltados principalmente a criancas e adolescentes. Aos poucos,
0s gestores da Fundacdo e da empresa concluiram que essa estratégia exigia grande
volume de recursos humanos e financeiros e, mesmo assim, ndo era suficiente para
enfrentar os graves problemas sociais da regido. Isso levou a reformulagdo da estratégia,
gradualmente eliminando o atendimento direto e repassando-o0 a organizacfes apoiadas
pela Fundacdo, a qual passou a estimular projetos que propiciassem desenvolvimento
social da regido de forma mais ampla. Na mesma época, o Presidente da empresa e
principal acionista introduziu a idéia de que o desenvolvimento social s6 é possivel se
estiver associado a desenvolvimento econémico. A reformulacdo estratégica foi
aplicada a Fundacdo como um todo, ndo apenas a suas a¢cdes no Jari. Um plano para
desvincular a Fundacdo do atendimento direto, entregando a outras organizagoes essa
responsabilidade, foi iniciado e estd quase integralmente implementado.

O Gerente Geral da Fundacdo relata que ndo foi um processo de planejamento
estruturado, ndo contou com consultoria externa, mas permitiu a participacdo da equipe
no redesenho da estratégia. As decisbes finais couberam ao Conselho Curador e ao
Conselho de Administracdo da empresa e, principalmente, ao acionista controlador, o
qual demonstrou grande sensibilidade para os problemas sociais e buscou adaptar
estratégias empresariais a sua solugdo. Evidencia-se, mais uma vez, uma autonomia
operacional e conceitual, que propicia espaco de questionamento e criatividade, mas

estd limitada no ambito decisorio pela prépria empresa e seu acionista controlador.

A Fundacdo Bunge apresenta um processo semelhante, no qual, porém, se detecta que a

influéncia da organizacdo no desenho da nova estratégia restringiu-se a sua gerente, pois

% A Jari Celulose foi um empreendimento pioneiro criado pelo magnata americano Daniel Ludwig, no
final dos anos 60. Compreende uma unidade de producdo de celulose, trazida do Japdo por mar, e uma
unidade florestal. O Projeto ocupa uma area de 1,7 milhGes de hectares, nos estados do Amapa e Para, e
abriga uma populacdo de 139 mil pessoas, em trés municipios. Teve enormes dificuldades, e faliu. O
Grupo Orsa o0 adquiriu com o compromisso, junto ao BNDES, de aplicar 1% da receita bruta anual da Jari
na Fundagdo Orsa, para projetos sociais na regiao.
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ndo tinha uma equipe permanente. A ampliacdo da agédo social da entidade nasceu da
iniciativa do Presidente mundial da empresa e envolveu os altos executivos da Bunge no
Brasil. Uma nova gestora foi contratada, inicialmente para tratar da comunicacgdo da
Fundacéo, sobre a qual havia total desconhecimento internamente & empresa, e iniciou-
se um redesenho da acdo social. O processo de definicdo do foco de atuacdo envolveu
empregados de diversas areas da empresa, formou-se 0 Comité Consultivo e 0 novo
foco foi adotado por decisdo da direcdo da empresa. Nota-se neste caso que o espacgo de
debate e definicdo da estratégia ocorreu basicamente dentro da empresa, embora
estimulado pela Fundacdo, mas sem envolvimento do seu Conselho de Administracéo,

evidenciando assim menos autonomia dessa em relagcdo aquela.

Aparentemente, o Instituto Camargo Corréa desfruta, pelo que se pode apurar, de maior
autonomia do que as outras organizacgdes estudadas para realizar suas atividades. Cabe-
Ihe o papel de orientar as empresas do Grupo para realizagao do investimento social e,
para isso, desenvolve o plano estratégico e o aprova no ambito do seu Conselho
Deliberativo. Esse Conselho €é integrado por acionistas e pelos principais executivos do
Grupo, e tem condigdes de decidir, com autonomia em relagdo ao Conselho de
Administracdo da Camargo Corréa, qual o foco de atuacdo e as diretrizes de seu
envolvimento junto as comunidades. A presenca dos principais executivos da empresa e
do Presidente do Conselho de Administragdo da Camargo Corréa no Conselho Diretivo
do Instituto possibilita que essa estratégia de investimento social seja integrada com a

de negdcios do Grupo, mas, também, que haja uma separacao de instancias decisorias.

As Fundages Itat Social e Dpaschoal, pela coincidéncia de composicao de seus 6rgaos
decis6rios com o6rgdos das préprias empresas, na pratica mostram-se como estruturas
para viabilizar a estratégia de investimento social da empresa ou do acionista. No
primeiro caso, para assegurar sustentabilidade financeira do investimento social e, no
segundo, para alcancar perenidade. Assim, as duas fundacGes podem ser consideradas
como areas funcionais das respectivas empresas, 0 poderia estar restringindo sua

autonomia de atuacao.

Em resumo, o que os casos estudados evidenciam € um relativo grau de autonomia em
relacdo ao campo de acdo das institui¢cfes, mais concentrado em seus aspectos técnicos

e conceituais, e menos na esfera deciséria. No entanto, muitos dos gestores
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manifestaram ser desejavel que suas organizacdes operem de forma mais integrada as
empresas, mesmo em detrimento de autonomia, desde que preservada sua area de
competéncia técnica e conceitual. O Diretor Executivo do Instituto Wal-Mart afirma que
ele e sua chefe querem o Instituto dentro da empresa, integrado as suas areas e
procedimentos, e que para isso estdo gradualmente educando os integrantes do
Conselho Deliberativo sobre os temas do Instituto — a intencdo parece ser de
desenvolver no Conselho uma interlocucdo qualificada sobre as acbes do Instituto,
integrada a estratégia de negdcios que os membros do Conselho tém como sua atividade
constante. A Gerente da Fundacdo Bunge diz que o que diferencia gerenciar uma
organizacdo do terceiro setor, independente*’, de uma fundacdo empresarial, é a
necessidade de integracdo a empresa, de migrar para o investimento social estratégico,
que cria valor para a sociedade e para 0 negdcio, relacionando mais e mais as estratégias
negocial e social. Essa é uma manifestacdo que tende a confirmar a sugestdo deste

estudo, de situar as fundacGes empresariais no setor “dois e meio”.

Tendo examinado o papel dos conselhos como mecanismo de governanca das
organizagOes estudadas, examina-se a seguir outro desses mecanismos sugeridos no

capitulo 4 como aplicavel as fundacGes empresariais: 0 processo orcamentario.

6.2.2 Processo Orcamentario

Pode-se supor que a seguranca de dispor de recursos financeiros seja, em principio, um
indicador do grau de autonomia das fundacdes e institutos pois, em tese, suprime a
pressdo que pode ser exercida pelo provedor de recursos (a empresa) nas ocasifes em
que se define o orcamento de cada ano.

A observacao das entidades incluidas neste estudo ndo confirma essa suposi¢do, embora
pela caracteristica da amostra ndo se possa concluir ou inferir nem num sentido, nem no
oposto. Trés das oito organizagdes, as Fundacdes Ital Social e Orsa, e 0 Instituto

Camargo Corréa, tém um sistema de determinacdo do orcamento pré-estabelecido. O

0 Deu como exemplo de organizacéo social independente o Instituto Ayrton Senna.
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Instituto Wal-Mart adotard essa pratica a partir de 2009. As outras quatro tém seu
orcamento definido ano a ano, conforme proposta or¢camentaria apresentada, negociada
e aprovada ap0s ajustes com instancias da empresa, em geral sujeita a decisdo final da
presidéncia. Nessas Ultimas, tanto foi observado que o valor do orgamento tem sido
corrigido apenas pela inflacdo nos ultimos anos, caso do Instituto Paulo Montenegro e
da Fundacdo Dpaschoal, quanto que tem tido aumento real, a medida que se fortalecem

as acOes da organizacdo, caso da Fundacdo Bunge e do Instituto Arcor.

O orcamento da Fundacdo Itau Social corresponde ao rendimento financeiro de seu
fundo patrimonial. Em 2008, foi R$ 50 milhdes, enquanto em marco desse ano o fundo
tinha o valor de R$ 555 milhdes (FUNDACAO ITAU SOCIAL, 2008). Esse valor
aumentou valor nos Ultimos anos: em dezembro de 2006 era de R$ 376 milhGes, com
previsdo de R$ 400 milhdes em 2007 (SATHLER, 2008, p. 144). Consequentemente,
também aumentou o valor do orgamento: foi de R$ 33 milhdes em 2006 (ITAU, 2006) e
de R$ 35,6 milhdes em 2007 (ITAU, 2007). Esse incremento pode ser interpretado
como reflexo do intento do mantenedor, o Banco Itau, de constituir um fundo
patrimonial com recursos suficientes para conferir estabilidade, a longo prazo , ao
montante  orcamentario  (Sujeita a adequada gestdo desse  patrimoénio),
independentemente de novos aportes de recursos. A existéncia do fundo patrimonial ndo
alterou, porém, os procedimentos de gestdo da Fundagdo, que continuaram vinculados a
estrutura de gestdo do Banco Itad, conforme descrito anteriormente. Ndo conferiu mais
autonomia deciséria a Fundacdo e sim, maior garantia de disponibilidade de recursos

financeiros.

A Fundacdo Orsa dispde, como recurso orcamentério, de 1% da receita bruta das
empresas do Grupo. Essa ndo € uma determinacgdo estatutaria, € nem poderia ser, uma
vez que as empresas ndo sdo suas instituidoras. E uma decisdo dos acionistas, sustentada
pelo acionista majoritario e Presidente da empresa e da Fundacdo. Por ser amplamente
difundida e apoiada por ele, quando da aquisi¢do da Jari Celulose, no ano 2000, tornou-
se clausula contratual no financiamento que a empresa obteve junto ao BNDES. Essa
disposicao é também distintiva, pois dispor de orcamento como percentual da receita
bruta significa que a empresa destinard o recurso, independentemente da rentabilidade
do negocio, ou até de ter lucro ou ndo. E também distintiva pelo percentual estipulado,

alto se comparado aos orcamentos de outras fundagdes e a sua relagdo com o
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faturamento de suas respectivas empresas. Ainda assim, isso ndo parece conferir
autonomia a Fundacdo Orsa, cujas decisdes continuam fortemente influenciadas pelo

acionista majoritario.

O Instituto Camargo Corréa teve o valor de seu orgamento proposto de forma plurianual
no processo de planejamento que resultou na reestruturacdo do Instituto entre 2005 e
2006. Foi estabelecido um valor crescente entre 2006 e 2009, de R$ 12 milhdes para
R$ 18 milhGes, respectivamente, que pode sofrer pequenos ajustes conforme o
programa de trabalho proposto, sujeito a aprovacdo do Conselho Deliberativo do
Instituto e posteriormente do Conselho de Administracdo da Camargo Corréa S.A.
Nesse caso, a previsibilidade dos recursos orcamentarios que estardo disponiveis
confere a gestdo do Instituto tranquilidade para desenvolver o plano de investimento
social privado que sera levado a cabo pelas empresas do Grupo, com visdo de médio a
longo prazo. Mas a autonomia ao Instituto para desenvolver esse plano ndo € tanto
resultado da previsibilidade de recursos, quanto da estrutura de governanca

anteriormente descrita.

Finalmente, o Instituto Wal-Mart, cujo orcamento foi aprovado ano a ano até 2008, num
processo similar a qualquer outro departamento da empresa, passara, a partir de 2009, a
contar com um percentual das vendas da empresa. A empresa ja adota o percentual de
vendas como indicador de desempenho de diversas atividades, mas ndo como processo
orcamentario, fazendo-o pela primeira vez em relagédo ao Instituto. Essa € uma evolugéo
importante para esse ultimo, embora ndo va alterar o processo decisorio a respeito de
programas e projetos, porque eliminard o processo de negociacdo e trard certa
previsibilidade sobre os recursos disponiveis.

Assim, 0 exame desses casos parece indicar que a existéncia de fontes de financiamento
estaveis e permanentes ndo altera o papel dos conselhos curadores ou de administracéo
das fundacbes e institutos empresariais, mas pode facilitar o seu processo de

planejamento.

O orcamento dos institutos e fundacdes poderia ser complementado com o uso de

incentivos fiscais, especialmente aqueles proporcionados pelo ECA, Estatuto de Crianga
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e do Adolescente®, e pela lei Rouanet*, de que suas empresas poderiam se beneficiar.
Observou-se, porém, que as organizacOes estudadas fazem uso muito limitado desses

incentivos, como se examina a seguir.

6.2.2.1 Incentivos fiscais

Algumas empresas, como o0 Banco Itau e a Camargo Corréa, doam recursos aos Fundos
da Crianca e do Adolescente, e usufruem do incentivo fiscal correspondente. A selegéo
dos municipios e respectivos fundos que recebem as doacGes é apoiada pela Fundacéo
Itad Social e pelo Instituto Camargo Corréa, respectivamente, mas 0s projetos em si, em
que esses recursos sao utilizados, ndo fazem parte dos projetos dessas organizagoes.
Também a DPaschoal e a Bunge Alimentos fazem doagdes a esses Fundos, mas ndo as
vinculam aos projetos das respectivas fundagdes. Nenhuma das fundag6es considera o

valor desses incentivos como integrante de seu orgamento.

O Instituto Camargo Corréa esta planejando orientar as empresas do Grupo para que
apliquem em acbes complementares as do proprio Instituto, relativas a caréncias
identificadas no diagnostico realizado pelo Instituto e ndo priorizadas na selecdo de seus
projetos nos municipios selecionados (em geral, onde operam unidades das empresas do

Grupo).

A Fundacdo DPaschoal utiliza recursos da lei Rouanet para a edicdo de livros
distribuidos em escolas publicas, mas esse recurso é inferior ao total despendido nesse
projeto. A Fundagdo Bunge utiliza ocasionalmente recursos da lei Rouanet em projetos

do seu Centro de Mem0ria, em valores muito limitados.

*1 0 ECA possibilita a deducdo direta do imposto de renda devido pela empresa, equivalente ao montante
doado a Fundos da Crianca e do Adolescente municipais, estaduais ou federal, limitada a 1% do imposto
de renda.
*2 A lei Rouanet possibilita a deducéo direta do imposto de renda devido pela empresa, equivalente ao
montante aplicado em projetos culturais aprovados pelo Ministério da Cultura, limitada a 4% do imposto
de renda.
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6.2.3 Sistema politico-legal e regulatério

Outro mecanismo externo de governanca, cuja aplicabilidade as fundacGes empresariais
foi discutida nos capitulos anteriores, é o sistema politico-legal e regulatério, ou sistema
legal, especialmente as legislagdes indicadas: a lei das OSCIP e a lei norteamericana
Sarbaneys-Oxley (SOX), além da Lei Organica de Assisténcia Social (LOAS), que
regula a qualificacdo de organizacdo beneficente de assisténcia social, através do
respectivo certificado (CEBAS).

A prética dos preceitos estabelecidos por essas legislagdes e sua influéncia como
mecanismo de governanca na gestdo das fundacbes e institutos puderam ser
parcialmente avaliadas neste trabalho, em funcdo da distribuicdo de qualificacdes,

conforme se observa no quadro 6:

Organizacgdo OSCIP Sabarnes-Oxley LOAS/CEBAS

Inst. Arcor

Inst. Camargo Corréa

Inst. Paulo Montenegro

Inst. Wal-Mart X

Fund. Bunge X
X

X

XXX [X

Fund. DPaschoal
Fund. Itad Social X
Fund. Orsa X

Quadro 6 - Legislacdo que pode influenciar a estrutura de governanca das fundagdes e institutos

Os quatro institutos estudados, Arcor, Camargo Corréa, Paulo Montenegro e Wal-Mart,
estdo qualificados como OSCIP, enquanto nenhuma das fundagdes estd. Quatro
empresas instituidoras das organizacfes estudadas estdo sujeitas as determinac@es da lei
Sarbanes-Oxley, por operarem nos Estados Unidos, ou negociarem a¢6es nos mercados
norteamericanos: Camargo Corréa, Wal-Mart, Bunge e Banco Itau. Os institutos
Camargo Corréa e Wal-Mart podem ter seus mecanismos de governanga influenciados
por ambas as legislagdes. As fundagdes Ital Social e Orsa estdo qualificadas e tém o
CEBAS, Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social, concedido sob a
égide da Lei Organica de Assisténcia Social (LOAS).
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6.2.3.1 Qualificagdo através da lei das OSCIP

A lei das OSCIP especifica que podem se qualificar como OSCIP as organizac6es

privadas sem fins lucrativos que atenderem aos requisitos dessa lei, e explicita que

Para os efeitos desta lei, considera-se sem fins lucrativos a pessoa juridica de direito
privado que ndo distribui, entre seus s6cios ou associados, conselheiros, diretores,
empregados ou doadores, eventuais excedentes operacionais, brutos ou liquidos,
dividendos, bonificacdes, participacdes ou parcelas do seu patriménio, auferidos mediante o
exercicio de suas atividades, e que os aplica integralmente na consecucdo do respectivo
objeto social. (BRASIL, 1999, in NEGRAO; GOUVEA, 2003b, p. 1100).

Em termos de mecanismos de gestdo, a lei especifica o que devem determinar, no
minimo, os estatutos de organizacdes que pretendem se qualificar como OSCIP. Em seu

artigo 4°, requer que

[...] sejam regidas por estatutos cujas normas expressamente disponham sobre:

| — a observancia dos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade,
economicidade e da eficiéncia;

Il — a adocdo de préaticas de gestdo administrativa, necessarias e suficientes a coibir a
obtengdo, de forma individual ou coletiva, de beneficios ou vantagens pessoais, em
decorréncia da participagdo no respectivo processo decisorio;

111 - a constitui¢do de conselho fiscal ou drgdo equivalente [...]

VI — a possibilidade de se instituir remuneracédo para os dirigentes da entidade que atuem
efetivamente na gestéo executiva [...]

VIl - as normas de prestacdo de contas a serem observadas pela entidade, que
determinar&o, no minimo:

a) a observancia dos principios fundamentais de contabilidade e das Normas Brasileiras de
Contabilidade;

b) que se dé publicidade por qualquer meio eficaz, no encerramento do exercicio fiscal, ao
relatorio de atividades e das demonstra¢des financeiras da entidade [...]

¢) a realizacdo de auditoria, inclusive por auditores externos independentes se for o caso, da
aplicacdo de eventuais recursos objeto do termo de parceria conforme previsto em
regulamento®; [...]. (BRASIL, 1999, in NEGRAO; GOUVEA, 2003b, p. 1102).

Os quatro institutos participantes deste estudo, qualificados como OSCIP, tém em seus
estatutos artigos que reproduzem ipsis literirs o especificado nos incisos I, Il, VIl a, b e
¢, do artigo 4°, e artigos que atendem aos demais requisitos de forma especifica em cada
caso; com excecao do Instituto Paulo Montenegro, os estatutos reproduzem também a
redacdo do Decreto 3100, de 1999, que detalha o que se entende por beneficios e

vantagens pessoais mencionados no inciso Il. Ha poucas excecbes: o estatuto do

* A Lei das OSCIP possibilita que as organizacdes qualificadas firmem com o Poder Piblico Termos de
Parceria destinados a formagdo de vinculo de cooperagdo entre a partes para o fomento e a execugao de
atividades de interesse publico previstas nessa lei.
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Instituto Camargo Corréa especifica que o Conselho Fiscal ¢é facultativo; o estatuto do
Instituto Wal-Mart veda a remuneracdo a diretores e o do Instituto Arcor ndo faz

mencao ao tema.

Embora a lei das OSCIP possibilite a remuneracdo de diretores dessas organizacdes,
como os dirigentes dos institutos Arcor e Wal-Mart sdo também empregados das
respectivas empresas e sdo remunerados por elas, a proibicdo ou omissao estatutaria ndo
dificulta a profissionalizacdo dessas organizac@es. 1sso € um indicio de que essa questao
€ menos critica nos institutos empresariais do que em outras OSFL, ndo vinculadas a
uma empresa. Nessas, a remuneracdo dos dirigentes € essencial para a
profissionalizacdo. Naquelas, a propria instituicdo de uma organizacdo dedicada ao
investimento social no &mbito de uma empresa é indicativa de profissionalizacdo, e a
remuneracao, quer seja pela empresa, quer pelo instituto ou fundagdo, € uma pratica

natural.

Ao especificar que as OSCIP deveriam contar com um Conselho Fiscal, a lei fortaleceu
os principios de transparéncia e de prestacdo de contas das organizacbes sem fins
lucrativos**. Os Conselhos Fiscais tém atribuicdo de examinar e opinar sobre os
relatorios financeiros e contabeis, e sobre as operacdes patrimoniais, emitindo parecer
aos conselhos diretores das organizagdes. Todos os institutos estudados tém a
contabilidade e a gestdo financeira executadas pelo departamento respectivo da empresa
instituidora, que, em geral, tem ela mesma controles e conselho fiscal para garantir a
adequacdo das operacdes e registros. Dessa forma, o Conselho Fiscal dos institutos pode
perder relevancia, pois naturalmente a contabilidade e as operagfes financeiras dos
institutos estdo sob 0 mesmo controle que as das empresas. O caso em que é facultativo
ilustra isso: justamente o Conselho Fiscal do Instituto Camargo Corréa, criado por uma
empresa estruturada, de capital aberto, ainda ndo foi instalado. Em outros institutos, os
entrevistados ndo tinham muita informacéo a respeito do conselho fiscal, ou ndo lhe
atribuiram muita importancia. Isso ndo significa que conselhos fiscais ndo sejam
importantes, s6 que podem estar com suas atribuicdes cumpridas por Orgaos das

proprias empresas.

* Dados do Censo GIFE 2007/2008 indicam que 64% das fundagdes associadas tém conselho fiscal.
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E interessante observar que as quatro fundacdes, diferentemente dos quatro institutos
estudados, ndo buscaram a qualificacdo como OSCIP e embora ndo tenham a obrigacédo
legal, tém conselhos fiscais instaurados. Todas também realizam auditorias através de
auditores externos, o que, portanto, ndo as diferencia dos institutos que sdo OSCIP.
Esses, alias, embora a lei das OSCIP demande a realizacdo de auditoria externa apenas
para aplicacdo de recursos oriundos de termos de parceria com o Poder Publico,
realizam auditoria externa para todas as suas operacdes, com excecao de apenas um, 0

Instituto Arcor.

Finalmente, a demanda por tornar publicos os relatérios de atividade e as demonstracGes
financeiras das OSCIP ¢ atendida por quase todas com a publicacdo de relatorios anuais
de sustentabilidade, ou balangcos sociais, incorporados aos relatorios anuais das
empresas. Entre as OSCIP, apenas o Instituto Paulo Montenegro ndo tem publicacédo
dessa natureza. Observa-se também que trés das fundacdes deste estudo, as quais ndo
sdo OSCIP, também fazem a divulgacdo de suas atividades sob a forma de relatérios
anuais, como fazem os institutos. Entre as fundacGes, apenas a DPaschoal ndo emite
relatério anual, e nem mesmo o faz a propria empresa, pois declara preferir dedicar o

recurso necessario para ampliar os projetos sociais.

Das quatro OSCIP, apenas o Instituto Wal-Mart adota as diretrizes e indicadores
sugeridos pela GRI*, Global Reporting Iniciative, para formatar o relatério de
sustentabilidade, integrado ao do Wal-Mart. A Arcor e a Camargo Corréa, cujos
institutos também sdo OSCIP, ndo haviam adotado as diretrizes da GRI até a publicacdo
dos relatérios referentes a 2007. Por outro lado, as empresas cujas trés fundagdes ndo
sdo OSCIP e que publicam relatérios anuais de sustentabilidade, a Bunge, o Ital e a
Orsa, adotam a terceira e mais recente versao de indicadores publicada pela GRI, G3.
Wal-Mart e Orsa declaram adotar o nivel C dessas diretrizes, enquanto Itad e Bunge

declaram o nivel A+.

Os dados destes estudos de caso sugerem, assim, que ndo ha relacdo entre a

obrigatoriedade da fundacdo ou instituto publicar seus relatérios de resultados e

*® \fer referéncia & GRI no item 3.3.4, p. 59.
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demonstracdes financeiras, como determina a lei das OSCIP, e a adogdo de um padréo

como o GRI, gue esta se tornando referéncia internacional.

A qualificagdo como OSCIP é uma das opcBes que as OSFL tém para que as doacGes
feitas a elas possam ser consideradas dedutiveis para efeito de calculo do imposto de
renda de empresas doadoras, o que € um fator relevante para captacdo de recursos. A
outra op¢do, mutuamente exclusiva, € qualificar-se como Entidade de Utilidade Publica

Federal, cujos efeitos se analisam a seguir.

6.2.3.2 Qualificacdo através das legislacdes de Utilidade Publica e de

Assisténcia Social

As OSFL que se tornam Entidades de Utilidade Publica Federal, como se viu
anteriormente, podem pleitear junto ao Conselho Nacional de Assisténcia Social do
Ministério do Desenvolvimento Social e Combate & Fome* serem reconhecidas como
Entidades Beneficentes de Assisténcia Social e, assim, obterem isencdo da quota
patronal do INSS, equivalente a 20% do valor da folha de pagamento, relevante
sobretudo para as organizagbes que tém muitos empregados, como sdo as que
promovem atendimento direto. Exatamente por seu impacto fiscal, as exigéncias para

essa qualificacdo sdo muito rigidas, tornando o processo muito demorado e dificil.

Entre as organizagdes estudadas, apenas as fundacdes Ital Social e Orsa estdo
qualificadas com o Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social
(CEBAS), cujos requisitos em termos de estrutura de governanca sdo em parte
conflitantes com os das OSCIP. A principal diferenca é que para obter o CEBAS, entre
outras exigéncias, a diretoria da organizacdo ndo pode ser remunerada, enquanto a lei

das OSCIP autoriza explicitamente essa remuneracdo. A proibicdo legal de remunerar

* A Medida Proviséria 466, de 10/11/2008, alterou a competéncia para analisar os pedidos, que passou ao
Ministério de Educagdo relativamente as entidades educacionais, ao Ministério da Salde, para as dessa
area e manteve no Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome a andlise relativa as de
assisténcia social. Por ser Medida Provisdria, seu efeito é imediato, mas depende de aprovagdo pelo
Congresso Nacional no prazo de 60 dias e pode ser modificada ou rejeitada antes que se torne
permanente. Até a elaboragdo final deste trabalho o Congresso ainda nédo havia aprovado essa Medida
Provisoria.



162

diretores tem duas justificativas: a primeira € a intencéo de evitar eventuais fraudes que
poderiam ocorrer pelo aproveitamento das isencdes fiscais e tributarias propiciadas as
organizacOes beneficiadas. A segunda € a suposi¢do de que as pessoas que trabalham
nas organizacgdes sociais 0 fazem voluntariamente, e ndo pretendem ser remuneradas.
Essa “idealizacdo” do trabalho social tende a perder forca num mercado em constante e

franca profissionalizacéo.

Na Fundagdo Ital Social, essa restricdo é superada pelo fato dos diretores serem
empregados remunerados pelo Banco e também executivos com responsabilidades
nesse ultimo. Na préatica, com excecdo da Diretora Executiva, a qual é integralmente
dedicada ao Programa Itau Social, a Diretoria da Fundacédo Itad Social existe apenas de
direito, cumprindo as formalidades estatutarias, mas nédo de fato, pois a gestdo efetiva
dos programas da entidade é feita pela Comissdo Executiva do Programa Itad Social,
integrada por diretores do Banco e pelas respectivas areas do Banco, nas questfes

administrativas.

Né&o foi possivel esclarecer porque a Fundacdo Ital Social buscou qualificar-se como
Entidade Beneficente de Assisténcia Social e obter o CEBAS, j& que ndo tem
empregados e, portanto, ndo se beneficia de seu principal incentivo fiscal, a isencdo de
INSS patronal. Em principio, poderia ter pleiteado a qualificacdo de OSCIP, que seria
mais rapida e menos restritiva, uma vez que foi instituida em 2000, ap6s a promulgagédo
da lei das OSCIP.

J& na Fundacdo Orsa, que chegou a empregar 800 pessoas, o impacto financeiro do
CEBAS foi muito relevante, justificando que, depois de 1999, quando a nova lei foi
criada, ndo tenha buscado ser OSCIP. SO a partir de 2006 reduziu o ndmero de
funcionarios, mas na época deste estudo ainda tinha um quadro de 170 pessoas. Quanto
a proibicdo de remuneracdo de diretores, a consequéncia é similar & da Fundacgéo Itau. A
Diretoria, cujo Diretor Presidente é o Presidente da empresa, é também apenas nominal.
Mas observou-se uma diferenca: nos dltimos meses, 0 Gerente Geral da Fundacédo e
alguns diretores e gerentes da empresa passaram a se reunir com regularidade para
avaliar a situacdo financeira e os projetos da Fundagdo, motivados pela necessidade de
gerar sinergia com acgdes da empresa e integrar operacionalmente as duas organizacoes,

0 que, segundo o Gerente Geral, ja produziu resultados positivos. Esse grupo informal
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vem se auto denominando “diretoria”, embora ndo corresponda a Diretoria estatutaria.
Observa-se, nesse caso, que demandas operacionais provocaram o surgimento de um
6rgdo adicional de governanga, informal devido a restricdo legal de remuneracdo de

diretores.

Embora sejam apenas dois casos, as observacdes sugerem que as restricbes da
legislacdo de Utilidade Publica e Assisténcia Social tém influéncia formal, mas pouco
efeito pratico sobre a estrutura de governanca das fundagBes empresariais, pois Sao

superadas por estruturas informais.

Examinadas as legislacfes brasileiras que poderiam operar como mecanismos externos
de governanca das fundacbes empresariais, buscou-se ainda observar algum possivel
efeito da lei americana Sarbanes-Oxley que, como ja se apontou, aplica-se ndo sO as
empresas americanas, como também as empresas estrangeiras que operam ou negociam

acoes nos EUA.

6.2.3.3 Influéncia da lei Sarbanes-Oxley

Sdo quatro as organizacGes incluidas no estudo cujas empresas estdo sujeitas a lei
norteamericana Sarbanes-Oxley (SOX): as fundacBes Bunge e Itau Social, e 0s
institutos Camargo Corréa e Wal-Mart. Buscou-se verificar se nessas organizacfes sao
adotadas as mesmas seis determinacdes dessa lei investigadas por Ostrower (2007) nas
OSFL norteamericanas: auditoria independente, comité de auditoria no conselho,
mudanca periddica do auditor externo, politica de conflito de interesses, politica de
whistleblowing e politica de guarda e destruicdo de documentos.

De uma forma geral, pode-se observar baixa ou quase nenhuma influéncia dessa lei na
estrutura de governanca das fundagdes e institutos estudados. A adogdo ou ndo desses
mecanismos de governanca ndo diferencia essas organizagdes daquelas cujas empresas
ndo estdo sujeitas a lei americana. Varios dos entrevistados nao tinham conhecimento da
sua existéncia. Outros tinham, mas ndo haviam considerado a possibilidade de que as

disposi¢cdes da SOX pudessem ser aplicaveis ou até ter sua aplicacdo mandatdria no
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ambito das organizacfes que dirigem, mesmo quando suas empresas devem atender as
exigéncias dessa lei. Entre os gestores desses institutos e fundagdes e os gestores das

respectivas empresas, esse tema nunca foi discutido.

Auditoria externa, como ja se observou, € realizada por quase todos os institutos e
fundacdes deste estudo, seja por ser um requisito da lei das OSCIP, seja por ser uma
pratica comum as empresas*’. A Unica que realiza apenas auditoria interna é a Fundacio
Bunge, cuja instituidora tem, no minimo por conta da SOX, a obrigacéo de ter auditores
externos. As obrigacdes dessa lei, porém, ndo necessariamente se aplicam & Fundacdo,

posto que essa € uma pessoa juridica formalmente independente da empresa.

Praticamente nenhuma das organizagdes tem comité de auditoria no conselho, ou muda
periodicamente de auditor externo. No caso da Fundacdo Itad Social, a Diretora
Executiva ndo tem informacéo a respeito, mas o fato de nunca ter sido demandada por
um comité de auditoria parece indicar que ele ndo existe no ambito do Conselho da
Fundacgdo, embora exista no Conselho do Banco. No Instituto Camargo Corréa, ndo ha
comité de auditoria no Conselho Curador. Quanto a troca periddica de auditor externo, o
Diretor Executivo indica que por estar ha apenas dois anos na direcdo do Instituto, ndo

sabe se isso € uma politica, e se ja ocorreu no passado.

Quase todas as organizacgdes deste estudo, a excecdo da Fundagdo Orsa, tém um codigo
de ética ou de conduta, seja da propria organizacao, seja da empresa instituidora ou
mantenedora. Em vérias delas, como os funcionarios da fundacdo ou instituto sdo
empregados da empresa, 0 codigo de ética dessa Ultima obriga-os formalmente. Como
mencionado anteriormente, nenhuma organizacdo declarou ter uma politica de gestdo de

conflitos de interesse, mas todas informaram que o tema esta contido no codigo de ética.

Os quatro institutos estudados sdo reconhecidos como OSCIP e é interessante notar que,
nesse caso, 0s entrevistados, quando perguntados se 0s respectivos institutos tém uma
politica de gestdo de conflitos de interesse (uma das especificacdes da lei Sarbanes-
Oxley), declararam que isso estd contemplado no codigo de ética ou de conduta da

organizacdo. Nenhum fez mencdo as especificagfes estatutarias mandatorias para as

*" Dados do Censo GIFE 2007/2008 indicam que 80% das fundages associadas contratam auditoria
externa.
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OSCIP que, se ndo tratam explicitamente de conflitos de interesse, dao diretrizes no
sentido de que as praticas administrativas ndo os consideram aceitaveis. Principios de
impessoalidade, publicidade e eficiéncia e préaticas que coibem a obtencdo de vantagens
ou beneficios pessoais, se adequadamente exercidos, resolvem situacbes onde surjam
conflitos de interesse. 1sso sugere que essas determinagdes dos estatutos ndo recebem
atencdo direta dos gestores, embora as organizacfes as pratiguem correntemente e

considerem que estdo atendidas pelos seus cddigos de conduta.

O Instituto Wal-Mart, e as fundacbes Bunge, Itad Social e DPaschoal (essa ultima nédo
sujeita a Sarbanes-Oxley), embora ndo tenham formalmente uma politica de
whistleblowing, consideram que o codigo de ética d& aos empregados a garantia
adequada de que podem denunciar situacGes ou ocorréncias de fraudes sem serem
punidos por fazé-lo. Ainda assim, mesmo essas organizagdes ndo deram relevo a esse

tipo de politica, talvez porque ndo tenham tido ocorréncias dessa ordem.

Finalmente, nenhuma das entidades participantes do estudo tem politica definida sobre
guarda e destruicdo de documentos. Alguns entrevistados relacionaram o tema com as
demandas legais relativas a documentos fiscais e a Diretora da Fundagdo Itau Social

informou que segue a politica do Banco, sem detalhar o que isso significa.

O estudo conduzido por Ostrower (2007) no Urban Institute abrangeu mais de 5.000
OSFL americanas, de diferentes tamanhos, tipos e localizacdes, e pode constatar a
adocdo muito variada das mesmas praticas avaliadas neste estudo, bem como as
dificuldades percebidas para sua implantacdo. Neste trabalho, dada sua caracteristica de
estudo de casos exploratério, ndo é possivel fazer avaliacdes semelhantes. Ndo foi
relatado nenhum indicio de fraudes ou de aplicacédo indevida dos recursos das fundacdes
e institutos estudados, mas a sinalizacdo de que préaticas que sdo sugeridas para prevenir
isso ndo sdo, de forma geral, parte das preocupacGes prioritarias dos gestores € um sinal
de alerta para o desenho de estruturas de governancga e para a possivel adequacdo da

legislacao.
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6.2.3.4 Influéncia da legislacio das empresas de capital aberto

Ha& outra legislacdo, a societaria, especialmente relativa a empresas de capital aberto,
cujo efeito se deveria investigar em maior profundidade. As duas organizacgdes
estudadas cujas gestbes indicam grau mais elaborado de profissionalizacdo e
estruturacdo, a Fundacéo Itat Social e o Instituto Camargo Corréa, sdo originarias de
instituidoras de capital aberto no Brasil. Wal-Mart e Bunge também sdo empresas de
capital aberto, e ttm acbes negociadas na Bolsa de Nova York, porém sdo empresas
fechadas no Brasil. As outras instituidoras sdo organizacGes limitadas ou de capital
fechado. A legislacdo societaria, a lei das Sociedades An6nimas e as instrucbes da
Comissdo de Valores Mobiliarios, CVM, demandam das empresas de capital aberto a
existéncia de Conselho de Administracdo, Diretoria e Conselho Fiscal, limitam o
namero de conselheiros de administracdo que podem participar da diretoria e
especificam procedimentos de registro e prestagio de contas. E possivel que, em fungio
de Banco Itau e Camargo Corréa serem empresas de capital aberto, os principios e
processos de governanca de suas empresas tenham influenciado aqueles dos respectivos

fundacdo e instituto.

6.2.4 Politicas de remuneracao gerencial como sistemas de incentivo

O outro mecanismo interno de governanca sugerido por Mendonga e Machado Filho
(2004) e apontado neste estudo como passivel de aplica¢do nas fundagdes empresariais,
é o sistema de remuneracgdo dos executivos da organizacdo. Embora nas OSFL em geral
ndo haja sistemas de incentivo associados a remuneragdo, nas fundac@es e institutos

empresariais essa pratica é ndo sé possivel, como efetivamente utilizada.

Em duas das fundacgdes e em trés dos quatro institutos incluidos neste estudo, existem
politicas de remuneracgdo variavel associadas a cumprimento de metas da organizacdo
e/ou da empresa, e ao desempenho financeiro da empresa ou grupo de empresas. S0 ndo
praticam politicas de remuneracdo varidvel as FundacGes DPaschoal e Orsa, e o

Instituto Paulo Montenegro.
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Nas fundacdes Ital Social e Bunge, e nos institutos Camargo Corréa e Arcor, a
remuneracao variavel é associada ao cumprimento de metas relativas as acdes dessas
organizacdes, ndo das respectivas empresas, mas é impactada pelo resultado financeiro
das empresas. No Instituto Wal-Mart, até 0 momento do levantamento de dados deste
trabalho, as metas eram relacionadas ao desempenho da empresa, porem esta planejado

que, a partir de 2009, sejam consideradas também metas associadas ao Instituto.

Os sistemas de remuneracdo parecem, portanto, estar sendo utilizados como
mecanismos de governanca para o alinhamento dos interesses dos gestores aos objetivos

fixados para os institutos e fundacdes.

6.2.5 Influéncia da estrutura de propriedade das empresas instituidoras

Todas as empresas instituidoras das organizagdes incluidas neste estudo apresentam
uma estrutura de propriedade de capital que pode ser considerada concentrada. Wal-
Mart e Bunge sdo empresas de capital aberto nos EUA, com caracteristicas de capital
disperso, mas suas empresas brasileiras, ndo. O mesmo se da com a Arcor, cuja matriz
abriu o capital na Argentina, embora as indicacGes sejam de que mesmo naquele pais o
controle da empresa continua concentrado nas familias dos fundadores. O Banco Itad e
a Camargo Corréa também sdo empresas de capital aberto, nesse caso no Brasil, mas a
maioria do capital votante esta em maos de grupos familiares que concentram essa
participacdo acionaria. Os grupos Dpaschoal, Ibope e Orsa ndo tém capital aberto, e a
propriedade de suas agdes estd concentrada em poucos acionistas, em geral com

relagOes familiares.

Em consequéncia , ndo foi possivel avaliar se diferencas na estrutura de propriedade das
instituidoras teriam alguma influéncia ou reflexo nos mecanismos de governanca dos

institutos e fundagGes estudados.

Com base nessa descricdo analitica dos casos estudados, relacionada aos mecanismos de
governanca selecionados neste trabalho, no préximo capitulo procura-se avaliar o

guanto as questdes de pesquisa puderam ser respondidas por este estudo. Sdo feitas
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sugestbes e recomendacdes sobre investigacdes adicionais que poderdo ser

desenvolvidas.
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7 QUESTOES DE PESQUISA: ANALISES, HIPOTESES E

RECOMENDACOES

Este estudo tem o interesse especifico de ampliar o conhecimento sobre a gestdo de
fundacdes empresariais. Partiu da aplicacdo do conceito de conflitos de agéncia que
naturalmente surgem pela separacdo entre propriedade e gestdo das empresas e que pode
ser generalizado para praticamente todas as situacdes em que ocorre delegacdo de
gestdo, por parte de uma pessoa ou 6rgdo responsavel por uma atividade, para outra
pessoa ou 6rgdo de gestdo. Apresentou 0 conceito de governanga corporativa como um
conjunto de estruturas e processos que tém o objetivo de superar ou gerenciar 0s
conflitos de agéncia. Ou seja, como um conjunto de mecanismos de controle e incentivo
para alinhar os interesses dos gestores aqueles dos acionistas, principalmente, no caso
de empresas, mas também aos de outras partes interessadas, e aos dos provedores de
recursos nas OSFL.

A questdo geral da pesquisa indagava: 0s mecanismos (processos e estruturas) de
governanga corporativa aplicados em empresas seriam aplicdveis na gestdo de

organizagdes sem fins lucrativos, particularmente em fundagdes de origem empresarial?

Dessa forma, a pesquisa teve o objetivo geral de examinar se um conjunto selecionado
de mecanismos de governanga corporativa € aplicado em fundacdes empresariais, como
funcionam e que efeitos produzem. Os objetivos especificos se traduzem nas questdes

de pesquisa:

- 0S mecanismos selecionados sdo aplicados nas organizagOes estudadas? sdo eficazes,
ou seja, produzem os efeitos esperados, ou existem apenas formalmente, mas nao
operam? sdo compativeis com o0s adotados na empresa instituidora? ha outros
mecanismos de governanca aplicados as fundacdes empresariais?

- esses mecanismos produzem uma adequada separagdo entre controle e gestdo das
organizagOes estudadas?

- qual o grau de autonomia que conferem as fundagfes, em relacdo as empresas

instituidoras?
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- 0S mecanismos de governanca adotados tém influéncia sobre a realizacdo dos

objetivos sociais das fundagdes? contribuem para o objetivo organizacional?

No capitulo anterior, procurou-se descrever e analisar como operam 0s mecanismos de
governanca selecionados, a partir dos oito estudos de caso realizados. O que se
pretende, neste capitulo, é avaliar se as questdes de pesquisa enunciadas acima podem
ser respondidas a partir destes estudos de caso, quais hipdteses podem ser geradas a
partir da anélise das situagdes estudadas e quais sugestdes de investigacdo podem ser

dai derivadas.

7.1 EFICACIA DOS MECANISMOS DE GOVERNANCA APLICADOS

Neste trabalho, os mecanismos de governanca que sdo aplicados em empresas,
selecionados com base na literatura j4 apresentada para serem examinados quando
empregados em fundacdes empresariais, foram: conselhos diretores ou curadores,
processo orgamentario, sistema politico-legal e regulatorio, sistema de remuneracdo dos

executivos e estrutura de propriedade das empresas instituidoras.

Mecanismos de governancga, de acordo com o conceito de governan¢a adotado neste
estudo, sdo sistemas de monitoramento e de incentivo do desempenho dos gestores das
organizagdes, de forma que eles trabalhem no sentido de aplicar os recursos postos a sua
disposicdo com eficiéncia, para cumprir os seus objetivos, alinhando-se aqueles das
instituidoras. A questdo de pesquisa — 0s mecanismos de governanca sao aplicados e sao
eficazes? - pode entdo ser traduzida como: esses mecanismos estdo servindo nessas
fundacdes e institutos empresariais como sistemas adequados de monitoramento e
incentivo? A seguir, examina-se essa questdo em relacdo a cada um dos mecanismos

selecionados para estudo.
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7.1.1 Conselhos Curadores, Diretores ou de Administracao

Mendonca e Machado Filho (2004, p. 305) argumentam que nas OSFL os conselhos
ganham importancia como instrumento de monitoramento, ante a fragilidade dos
mecanismos externos de acompanhamento do desempenho das organizacGes. Mas que a
motivacdo dos membros desses conselhos para efetivamente exercer esse
monitoramento é baixa, em virtude de em geral ndo terem o conhecimento técnico
apropriado, ndo serem remunerados e ndo serem representantes de todas as partes

interessadas.

Nos institutos e fundagdes empresariais estudados, porem, essas condigdes para que se
verifique reduzida motivacdo de monitoramento sdo apenas parcialmente verdadeiras:
na sua maioria, 0s membros dos conselhos sdo executivos das empresas, 0s quais ndo
devem ter a competéncia necessaria para tratar dos temas e projetos das organizacdes
sociais, mas que, por outro lado, contrariamente a argumentacdo daqueles autores, séo
remunerados pelas proprias empresas, por serem seus executivos ou acionistas. Apenas
na Fundacgédo Orsa observou-se a presenca de conselheiros externos com conhecimentos
e experiéncia sobre temas de investimento social, porém sem remuneracdo. Esse
Conselho Curador, como se observou, caracteriza-se mais pelo desempenho consultivo
do que decisorio e seus membros ndo dispdem de instrumentos de informacdo

suficientes para realizar monitoramento das atividades da Fundagéo.

Quanto a representacdo das diversas partes interessadas nas agdes das organizacoes
participantes do estudo, que também consta das recomendacGes do IBGC para a
formacéo de conselhos de administracio®, além da maioria dos conselheiros ndo as
representarem, tém pouco contato com algumas delas. Essa € uma questdo relevante a
ser discutida no caso da estrutura de governanca dos institutos e fundagdes empresariais:
estdo todas as partes interessadas adequadamente consideradas na gestdo dessas
entidades? Questdo que leva naturalmente a outra pergunta: essas organizacGes séo de

fato entidades distintas de suas empresas ou, ao contrario, sdo areas funcionais dessas

*8 Vide p. 146
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empresas, juridicamente organizadas como uma sociedade a parte, por razdes diversas,

que ndo puderam ser investigadas neste estudo?

No caso da Fundacdo Itad Social, os dados coletados, especialmente a coincidéncia das
equipes de gestdo, indicam que a organizagdo opera como um departamento do Itad.
Corrobora essa observacao a afirmacdo da Diretora Executiva de que a Fundacdo é uma
equipe essencialmente técnica, envolvida com 0s conceitos e a operacdo de projetos
sociais, e que todas as questdes administrativas, financeiras, legais e de politicas
administrativas sdo de responsabilidade dos departamentos respectivos do proprio
Banco. Uma das razdes para sua instituicdo parece ser a intencdo de garantir a
disponibilidade de recursos financeiros para o investimento social da empresa através da
criacdo de um fundo patrimonial. Esse fundo pode dar & Fundacdo estabilidade
financeira em periodos em que seu mantenedor, por qualquer motivo, ndo possa ou nao

queira doar-lhe recursos*®, mas néo alterou a estrutura de gesto integrada a do Itad.

De forma similar, os institutos Arcor e Wal-Mart, embora contem cada qual com seu
conselho administrativo especifico, buscam estar integrados a suas empresas e, para
isso, desenvolvem projetos nas comunidades em que elas operam, procuram mobilizar
seus colaboradores para participar dos projetos e aplicam seu investimento social em
acles que tenham relagcdo com a natureza dos seus negocios, de forma a integrar 0s
institutos as empresas. Criados respectivamente em 2004 e 2005, verifica-se que sua
forma de trabalho estd em evolucdo. Os Diretores Executivos dos dois institutos ja
tinham e mantém atividades nas empresas, em relacdo ao tema da Responsabilidade
Social Empresarial. O Instituto Arcor interage também com a Fundacgdo Arcor, da
Argentina, para desenvolver em conjunto um plano estratégico e, em consequéncia, gera
um debate em torno da sua propria atuacdo e da possivel profissionalizacdo da
Fundagdo Arcor, a qual é organizacdo com caracteristicas e gestdo familiares®®. No
Instituto Wal-Mart ficou evidente a evolucdo dos processos de governanga, quando o
Conselho Deliberativo deixou de aprovar projetos e contratos especificos, para se

9 A fuséo dos bancos Ital e Unibanco, anunciada cerca de dois meses ap6s a realizacdo da entrevista para
este estudo (ITAU, 2009b), poderia se constituir num exemplo dessa situacdo, j& que o Banco Itad,
estatutariamente o principal mantenedor da Fundacdo Itad Social, passou a ter novos acionistas, que
poderiam, em tese, desejar uma orientagdo diversa para o investimento social.

>0 Segundo a Diretora Executiva do Instituto Arcor. Este estudo n&o incluiu a Fundagao Arcor.
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dedicar mais a defini¢cdes estratégicas, bem como quando foi aprovada a introducdo de

um parametro de determinacdo orcamentaria relacionado ao volume de vendas.

Mesmo o Instituto Camargo Corréa, cuja estrutura de governanca segue as
recomendacdes do IBGC, ndo é, de fato, uma entidade totalmente distinta. Seu papel no

Grupo Camargo Corréa € explicitado pela afirmacédo no site do Instituto na internet:

As empresas do Grupo Camargo Corréa sdo as protagonistas do investimento social
privado. Ao Instituto Camargo Corréa (ICC) cabe orienta-las e acompanha-las nesse
desafio. O intuito é o fortalecimento dos vinculos entre a empresa e as comunidades do
entorno, contribuindo para transformar a realidade e promover, de forma sustentavel, o
desenvolvimento comunitario. (CAMARGO CORREA, 2008).

Embora a estrutura de governanca do Instituto Camargo Corréa seja mais condizente
com as melhores préticas de governanca preconizadas pelo IBGC, conferindo-lhe uma
gestdo separada daquela das empresas do Grupo, atribui-se ao Instituto a posi¢do de
uma area de apoio dentro dele, com uma competéncia especifica: sua missdo é orientar e
acompanhar as empresas do Grupo no investimento social privado; a realizagdo desse
investimento € responsabilidade das empresas. Elas decidem se e como querem investir,
a exemplo da aplicacdo de recursos nos Fundos Municipais da Crianca e do
Adolescente: o Instituto pode recomendar, mas ndo decidir, que essas doagfes sejam
destinadas a areas com caréncias identificadas pelos diagndsticos que realizou. Outros
investimentos sociais de interesse institucional das empresas, especialmente sem
incentivos fiscais, podem ser feitos por elas sem estarem relacionados a estratégia de
investimento social desenhada pelo Instituto e sdo, potencialmente, fonte latente de

conflitos internos na organizacéo.

Também a Fundacdo Bunge, excetuada a concessdo do Prémio, parece estar se
estruturando como se fosse uma area da empresa: ndo envolve o Conselho Curador para
planejar e decidir o investimento social privado e 0os novos rumos dessa a¢do social
estdo sendo decididos pelos principais executivos das empresas da Bunge. Do ponto de
vista administrativo, um indicio dessa integracdo funcional é a forma de célculo da
remuneracdo variavel dos funcionarios da Fundacdo, feita pela media daquela dos

departamentos corporativos das duas empresas brasileiras.
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No caso das fundagfes cuja criacdo foi uma acdo mais direta dos acionistas, a Orsa, a
Dpaschoal e o Instituto Paulo Montenegro, é consequéncia de sua propria origem nao
serem entidades a parte, mas serem organizagdes em que 0S acionistas estdo mais
diretamente envolvidos, participando da gestdo. Sua estruturacdo através das empresas,
em lugar de uma entidade ou acdo pessoal dos acionistas, € um recurso formal que
facilita sua operacdo: as éareas funcionais das empresas apoiam as fundacOes
diretamente, a gestdo tende a ser profissionalizada, e a organizacdo projeta uma imagem
menos personalizada. Por outro lado, essa forma de organizacdo pode limitar o poder de

decisdo dos acionistas, na medida em que outros atores sao envolvidos na gestao.

Observa-se assim que, nas organizacdes estudadas, parece ser considerado adequado
gue sejam vistas como partes integrantes das empresas ou do grupo empresarial que as
instituiu. Nesse caso, pela grande influéncia da empresa na gestdo da fundagéo, ganha
relevancia a questdo suscitada pela recomendacdo do IBGC: o conselho de
administracdo das organizacGes (“sociedades”, na terminologia do IBGC) leva
adequadamente em consideragdo todas as partes interessadas? Ou seja, o conselho ou 0
6rgdo que efetivamente toma as decisfes de investimento social procura identificar as
demandas dos diversos interessados e decidir de forma que haja o melhor equilibrio

entre essas necessidades?

Na prética, se 0s conselheiros estdo ou ndo aptos a considerar todas as partes
interessadas depende essencialmente da formacao, conhecimento e experiéncia daqueles
eleitos ou indicados como conselheiros e, em parte, da forma como os conselhos
trabalhem, que pode atribuir maior ou menor importancia a identificar e equilibrar essas
demandas. Dada a especificidade da misséo e das atividades das organizagdes voltadas
ao investimento social privado, é razoavel supor que a experiéncia, a formacéo e o
conhecimento que sdo adequados para a gestdo de empresas ndo 0 sejam totalmente
para levar em conta, como seria desejavel, os interesses de comunidades, dos individuos
ou grupos especificos que formam o publico alvo das a¢Bes das fundacdes e mesmo de
outras organizacgdes similares com que se relacionem. Exemplo disso é a dificuldade de
avaliar projetos sociais expressa pelos conselheiros do Instituto Wal-Mart, que levou a
alteracdo de procedimentos decisorios da organizacdo. Por outro lado, exemplo da
dificuldade que essa lacuna de conhecimento pode causar a um instituto é expressa pela

Diretora Executiva do Instituto Arcor, que manifesta sentir falta, no conselho, de uma
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pessoa mais qualificada que ela mesma sobre as areas de acao do Instituto, com a qual
pudesse dialogar. Também ¢é emblematica a manifestacdo do Gerente Geral da
Fundag&o Orsa, o qual desejaria que o Conselho Curador fosse mais decisério e menos

consultivo em suas recomendacoes.

Mudar procedimentos de trabalho dos conselhos é uma alternativa de solugédo para essa
dificuldade. Contar com individuos que tenham o conhecimento e a experiéncia
necessarios € outra alternativa. Nado sdo excludentes, mas a segunda parece atender
melhor as necessidades de governanga, ao incorporar competéncias necessarias nos

conselhos das fundacdes e institutos.

Nas proprias empresas instituidoras das entidades incluidas neste estudo observam-se
praticas variadas quanto a composicdo dos conselhos. No Itad, por exemplo, a
composicdo do Conselho de Administracdo da Itatsa, holding do Grupo, € diferente
daquela do Banco Ital Holding Financeira, holding das instituicdes financeiras do
Grupo, que por sua vez difere daquela do Banco Ital BBA, uma dessas instituicdes
(ITAU, 2008). Verifica-se, por um lado, que varios conselheiros séo membros de mais
do que um desses conselhos, 0 que é uma indicacdo da necessidade de integracdo e da
busca de coeréncia entre as administracGes de organizacdes interligadas. Por outro lado,
ha conselheiros participando de apenas um desses conselhos, o que é indicativo da
necessidade de considerar caracteristicas que distinguem cada empresa das outras, como

a composicdo aciondria, a natureza especifica da organizacao, ou outras.

De forma similar, os conselheiros da Camargo Corréa S.A., holding do Grupo, estdo
também presentes nos Conselhos de Administracdo das empresas nas quais essa Ultima
detém controle integral, como a Camargo Corréa Cimentos e a Camargo Corréa
Desenvolvimento Imobiliario. Ha, porém, numa e noutra dessas Ultimas, pelo menos um
conselheiro que n&o é membro do Conselho de Administragdo da holding: o Presidente
dessa unidade de negécio ou um conselheiro independente (CAMARGO CORREA,
2008; BOVESPA, 2008).

Essas consideracOes indicam que é adequado que as fundagdes e institutos contem com
conselhos de administracdo (ou 6rgdo equivalente) especifico, integrado por dirigentes

das empresas instituidoras e por pessoas com competéncia necessaria para considerar 0s
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interesses de outras partes interessadas. A pratica recomendada pelo IBGC as empresas
é eleger conselheiros independentes (IBGC, 2004, p. 24-25). No caso de empresas de
capital aberto, o IBGC sugere até que a maioria dos conselheiros seja independente,
mas, para empresas de capital fechado, as quais, neste estudo e para esse efeito, pode-se
considerar que as fundacgoes e institutos se equivalem, o IBGC considera “[...] aceitavel

que alguns dos membros do Conselho ndo sejam independentes.” (IBGC, 2004, p. 25).

As empresas, como instituidoras e mantenedoras das fundagdes e institutos, podem ser
consideradas como se fossem os acionistas desses Ultimos, equiparados, para esse
efeito, a empresas de capital fechado. As empresas sdo, portanto, uma parte interessada
relevante e o conselho deve incorporar pessoas que tenham as competéncias e
conhecimentos sobre a empresa necessarios para considerar 0S Seus interesses.

Naturalmente, dirigentes das préprias empresas parecem ser 0s mais indicados.

O que se observa nas organizacGes estudadas, porém, é que o monitoramento das
atividades do instituto ou fundacdo fica mais a cargo do principal executivo da empresa
ou de um vice-presidente, em sua interagdo com o principal executivo da fundacdo ou
instituto, do que do conselho como colegiado. Em alguns casos, a falta de conhecimento
especifico é suprida gradualmente pela experiéncia, se 0S membros permanecem por um
periodo extenso nos conselhos, ou por um processo gradual de capacitagdo dos
membros, de iniciativa dos gestores da fundagdo, como se observou no Instituto Wal-
Mart.

Das organizagdes estudadas, apenas o Instituto Camargo Corréa tem um Conselho
Deliberativo que se relne regularmente, quatro vezes ao ano, e efetivamente monitora
as atividades do Instituto. Segundo o Diretor Executivo da organizacdo, 0s principais
projetos e atividades, aléem das decisbes e recomendacdes de reunides anteriores, sdo
apresentados e avaliados a cada reunido. Essa estrutura operacional € relativamente
recente e ainda ndo é possivel tirar conclus@es a respeito de sua eficacia, mas os indicios
sdo positivos. Falta nesse Conselho, porém, a representacdo de outras partes
interessadas, pois € composto apenas de acionistas e executivos do Grupo Camargo
Corréa. Nesse sentido, em 2008 foram criadas mais duas vagas no Conselho, sendo

intencdo convidar para ocupa-las pessoas externas ao Grupo.
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Uma hipdtese a considerar é que um conselho com maior diversidade de composicéo,
cujos membros possam representar 0s interesses das varias partes interessadas, que seja
ativo, retna-se regularmente e tenha 0s instrumentos necessarios para monitorar as
atividades de uma fundacdo ou instituto empresarial, sera mais eficaz e ajudara a
instituicdo a produzir melhores resultados. A verificacdo dessa hipotese demandara
investigacBes futuras e é uma das possibilidades de pesquisa que se apontam neste

estudo.

Outras questdes merecem ser investigadas, suscitadas pela manifestacdo dos gestores de
varias das organizagdes estudadas, 0s quais consideram que contribui para a realizacdo
dos objetivos de sua organizacdo que essas sejam tdo integradas a sua instituidora até o
ponto de se tornarem, para efeitos praticos, mais uma area da empresa, € ndo uma
instituicdo independente. Uma primeira indagac&o é se ndo seria mais eficiente e eficaz
que os investimentos sociais das empresas fossem realizados pela propria empresa e néo
por uma organizacdao sem fins lucrativos, ja que do ponto de vista da governanca, na
pratica, € dessa forma que a maioria das organizacfes estd operando. Uma segunda
indagacdo é se, mesmo mantendo a existéncia das fundagdes ou institutos, € necessario
e util que tenham conselhos diretores préprios ou se 0s 6rgdos decisorios e supervisores

das proprias empresas ndao poderiam exercer a funcdo de monitoramento necessaria.

Ambas as questdes merecem investigacdes e estudos adicionais. Alguns argumentos,
porém, podem desde j& ser expostos. Em relacdo a primeira indagacdo, é importante
observar que ja& ha um ndmero razoavel de empresas que ndo criaram fundacdo ou
instituto e realizam o investimento social através de uma area da propria empresa. Cerca
de um quarto dos associados do GIFE, por exemplo, tém essa caracteristica. Por outro
lado, organizacGes sem fins lucrativos tendem a ter melhor transito do que as empresas
entre organizacbes da sociedade civil e mesmo junto a organismos puablicos, como
escolas e redes de saude, por exemplo, o que facilita a estruturagdo de projetos e de
acOes em parceria. Além disso, no caso de grupos empresariais, compostos de diversas
empresas, a existéncia de uma organizagédo especializada nas questdes do investimento
social privado, em vez de diversos departamentos, um em cada empresa, tende a tornar

0 conjunto do investimento social mais coerente e produtivo.
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Quanto a segunda indagacéo, ndo ha no Cddigo Civil brasileiro requisito algum quanto
a existéncia de um conselho, quer nas fundacgdes quer nos institutos (associa¢des), 0 que
permitiria que um colegiado da empresa fizesse a supervisdo e 0 monitoramento das
atividades da organizacdo e desse a ela diretrizes na qualidade de instituidor e

mantenedor.

Um argumento contrario a isso, que recomenda a manutencdo de conselhos diretores
nas fundacgdes e institutos, é a divisdo das atribuicdes administrativas nas organizacoes.
O conselho curador ou diretor € o 6rgdo decisério maximo, mas tem também um papel
legislador (RAFAEL, 1997, p. 147), enquanto a diretoria € um 6rgdo executivo. Se nao
houvesse conselho, os dois papéis caberiam a diretoria, 0 que iria contra a separacdo
entre controle e gestdo preconizada por Fama e Jensen (1983) e a que Machado Filho
(2006, p. 93) faz referéncia.

Outro argumento é a necessidade, ja mencionada, da representacdo das diversas partes
interessadas, que ficaria prejudicada pela auséncia de um conselho de administracao,
embora pudesse ser parcialmente suprida por um conselho consultivo. Essa pratica para
agregar conhecimento diversificado sobre as partes interessadas ja é adotada, de certa
forma, na Fundacdo Itau Social, a qual criou o Grupo Orientador, ndo estatutario,
composto de especialistas externos & organizacdo, uma vez que seu Conselho Curador
praticamente coincide com o da Instituidora e ndo aporta essa visdo externa. Um
conselho consultivo provavelmente ndo tem, porém, o mesmo poder de influéncia que
teria um membro externo participando do érgdo decisorio, questdo que também precisa
ser avaliada pela investigacdo da efetividade e da influéncia de conselhos consultivos,
comparada a de conselhos diretores com composicdo diversificada.

A indicacdo de conselheiros independentes para os conselhos de administracdo de
fundacdes e institutos pode ter uma limitacdo importante, inexistente nos conselhos de
administracdo das empresas, decorrente do sistema politico-regulatério: a proibicéo
legal de remunerar conselheiros e diretores, para que essas organizacfes possam gozar
de isencBes tributarias. Essa é uma norma da legislacdo brasileira que dificulta a
profissionalizacdo de conselhos de fundacdes e institutos. A lei das OSCIP tratou de
possibilitar pelo menos a remuneracdo dos diretores, sem prejuizo de parte dessas

isencdes, e representou um avanco na direcdo da profissionalizacdo da gestdo dessas
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entidades. Permanece, porém, a impossibilidade de remuneracdo de conselheiros. Essa
limitacdo é, possivelmente, fonte de baixo envolvimento de muitos conselheiros de
organizacdes sem fins lucrativos com seu papel de gestor maximo® das organizacdes,
fato geralmente comentado entre entidades do terceiro setor que também merece um
estudo amplo e aprofundado. Uma solugdo parcial para essa limitagdo poderia ser a
constituicdo dos conselhos consultivos, com membros remunerados por Servicos
prestados, o que ndo encontra impeditivo legal. Essa alternativa também demanda
investigacdo mais aprofundada. O exemplo do Grupo Orientador da Fundagdo Itau
Social vai no sentido contrério dessa argumentagdo e sugere que isso talvez ndo seja
necessario: a Diretora Executiva relata grande envolvimento e participacdo dos seus

integrantes, apesar de ndo receberem remuneracéo.

As observagOes deste estudo indicam, assim, que os Conselhos ndo estdo servindo
integralmente como mecanismos de monitoramento e incentivo da gestdo das fundagoes
e institutos estudados e que diversos aspectos poderiam ser melhorados. Sugeriram-se
algumas linhas de investigacdo para desenvolver conhecimento que possa contribuir

para isso.

Examina-se, na proxima secdo, COmo 0 processo orcamentario esta cumprindo esse

papel.

7.1.2 Processo orgcamentario

O processo orgamentario € considerado um mecanismo externo de governanca das
fundacdes empresariais, em analogia com o que 0 mercado de capitais representa para
as empresas. Nessas ultimas, o valor de suas acGes negociadas no mercado € um
indicativo do seu desempenho e, assim, 0s acionistas tém um forte incentivo para
monitorar o desempenho dos gestores e esses, de apresentar um desempenho elevado.
Esse alinhamento entre acionistas e gestores € uma forma de superacdo de conflitos de

agéncia. Neste estudo, considera-se que o processo de decisdo orgamentaria poderia

>1 As OSFL que se constituem como associages, caso da maioria dos Institutos, tém na Assembléia Geral
dos socios o 6rgdo decisério maximo. Em geral, cabe a Assembléia nomear o Conselho que, na pratica,
exerce o papel gestor com maior poder de deciséo.
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exercer esse papel, pois é do interesse da empresa instituidora que a sua fundacao tenha
o melhor desempenho possivel na sua missdo de investimento social privado e é do
interesse dos gestores da instituicdo demonstrar um bom desempenho, de forma a

assegurar mais recursos para o futuro.

Observou-se nas organizacOes participantes do estudo que em cinco delas o orcamento é
estabelecido ano a ano, num processo semelhante ao de outros departamentos e
atividades da empresa. Nas outras trés ha uma forma pré-determinada de estabelecer o
montante do or¢camento: porcentagem da receita bruta em uma, plano plurianual em
outra e rendimento do fundo patrimonial na dltima. Uma das que estabelece o
orcamento a cada ano, o Instituto Wal-Mart, passard a adotar porcentagem das vendas

como critério, a partir de 20009.

Né&o foi possivel colher dados precisos dos valores or¢camentarios nos ultimos anos e
nem mesmo relaciona-los com o desempenho das organizacGes. No entanto, a partir dos
dados disponiveis, algumas observacGes podem ser indicadoras de hipGteses a serem

investigadas.

Nos institutos Arcor e Wal-Mart, criados nos Gltimos quatro anos anteriores a este
estudo, e na Fundacdo Bunge, cuja estratégia de investimento social foi revista também
nesse periodo, os orcamentos cresceram a medida que se expandiram as acdes dessas
instituicOes. 1sso pode ser um indicativo de que 0s gestores das empresas, a quem cabe a
palavra final sobre o orcamento, teriam considerado bons ou satisfatérios os resultados

obtidos, levando-os a aprovar valores crescentes.

Isso precisa ser contraposto a relativa estabilidade dos orcamentos da Fundacéo
DPaschoal e do Instituto Paulo Montenegro, segundo os entrevistados. Seria uma
indicacdo de menor satisfagdo com os resultados ou indicativo de que ha um nivel
“adequado”, “desejavel” de orcamento por parte dos instituidores dessas organizacfes?
Note-se que essas duas organizacfes existem ha mais tempo, a primeira desde 1989, a
segunda desde 2000, o que poderia ser um fator indicativo de terem atingido esse nivel

“desejavel” de investimento social. Novamente, a questao precisa ser mais investigada.
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Nos casos em que o parametro de valor do or¢camento estad pré-estabelecido por um
plano plurianual, ou por uma porcentagem da receita da empresa, a relacdo com o
desempenho da instituicdo também estd, de certa forma, pré-estabelecida, pelo fato do
padréo de referéncia ter sido fixado antes do desempenho ser realizado. Nesse caso, a
existéncia de uma regra de determinacao orcamentaria pré-determinada, fora da possivel
influéncia do gestor da instituicdo pelo seu desempenho, pode enfraquecer esse processo
como possivel fator de incentivo do gestor e, por consequéncia, como possivel fator de
alinhamento entre os interesses da empresa e da fundacdo ou instituto, ou seja, como
mecanismo de governanca. E possivel que o incentivo seja no sentido de, por um lado,
cumprir as expectativas indicadas pelo nivel de recursos postos a disposicdo da
fundacéo e, por outro, no sentido de que o parametro seja alterado para cima a medida

gue essas expectativas sao satisfeitas.

No caso da Fundacéo Itat Social, em que o orgcamento equivale ao rendimento do fundo
patrimonial criado pelo mantenedor, poder-se-ia chegar a mesma conclusao, ndo fosse o
valor do patrimdnio ter aumentado substancialmente, de menos de R$ 400 milhdes no
final de 2006 para R$ 550 milhGes em marco de 2008. Esse crescimento € resultado de
novos aportes ao fundo pelo mantenedor da Fundacédo. Isso pode ser um indicativo da
satisfacdo dos gestores da empresa com o desempenho da Fundagdo, como pode ser
também um indicativo de que a empresa tem um objetivo para o valor do fundo e,
consequentemente, de or¢camento anual da Fundacdo a atingir, e o estd fazendo em
parcelas. Pode-se supor, também, embora ndo haja nenhuma evidéncia disso nos dados
coletados neste estudo, que o aumento dos recursos do fundo patrimonial entre 2006 e
2008 tenha sido feito como medida prévia a possivel fusdo do Ital com o Unibanco,
anunciada em novembro de 2008.

A existéncia do fundo patrimonial € uma caracteristica distintiva da Fundacdo Ital
Social entre as organizacOes pesquisadas neste estudo. As outras fundacdes e institutos
estudados ndo tém essa fonte de recursos. No entanto, a existéncia desse fundo néo
alterou o processo de gestdo e o papel da empresa nas decisdes a respeito da Fundacao,

com forte influéncia do acionista.

Em apenas duas das organizagdes estudadas, o Instituto Wal-Mart e a Fundacdo Bunge,

nao se observou tdo claramente a influéncia do acionista nos conselhos. Nas duas
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organizacOes, 0s acionistas também ndo estdo proximos da gestdo das empresas no
Brasil, uma vez que sdo subsidiarias de empresas estrangeiras. No Instituto Camargo
Corréa, acionistas estdo presentes no Conselho Deliberativo, mas esse conselho € o
unico, dentre as organizacOes participantes deste estudo, que exerce efetivamente o
poder decisorio sobre o Instituto. Ainda assim, como 0s recursos destinados ao Instituto
Camargo Corréa vém das empresas do grupo, a decisdo final sobre orcamento é do

Conselho de Administracdo do Grupo.

Em resumo, a existéncia de uma regra pré-fixada para estabelecimento do orcamento
ndo indica que se torne, necessariamente, um mecanismo de incentivo ao desempenho
dos gestores das fundacdes de forma a alinhd-lo as expectativas das empresas e,
portanto, num mecanismo de governanca. E certamente um indicativo do compromisso
da empresa com o investimento social privado, mas a forma como é estabelecido e sua
variacdo ao longo do tempo devem ser observadas para melhor entendimento desse
mecanismo. Por outro lado, na auséncia de uma regra pré-fixada, é necessario investigar
mais detalhadamente como se processa a determinagdo do or¢camento, quais parametros
séo levados em consideragdo, quem efetivamente toma a decisdo, para poder avaliar se
0 processo orcamentario pode ou ndo ser considerado um mecanismo de governanca

ativo.

7.1.3 Sistema legal — regulatério

O sistema legal brasileiro que regula a instituicdo, estruturacdo e operacdo de OSFL ¢
extenso e complexo e mereceria um estudo por si s6. Além da lei das OSCIP, da
legislagdo sobre Utilidade Publica, Assisténcia Social e incentivos fiscais, ha um
conjunto de disposices legais sobre tributacdo, relacbes de trabalho e registro e
prestacdo de contas que podem influenciar as OSFL. Neste estudo, procurou-se analisar
a lei das OSCIP como fator de influéncia e foram tecidas consideragfes sobre as
alternativas a essa qualificacdo. Buscou-se identificar possiveis influéncias da lei

norteamericana Sarbanes-Oxley, mas ndo se encontraram evidéncias nesse sentido.
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Estes estudos de caso ndo possibilitam avaliar com clareza a influéncia daquela lei
brasileira sobre as estruturas de governanca. No entanto, € interessante observar que 0s
quatro institutos, as quatro organizagOes participantes do estudo qualificadas como
OSCIP, foram criadas a partir do ano 2000, um ano ap0s a promulgacao da lei que criou
essa qualificacdo. Ja as fundacdes estudadas sdo anteriores, com exce¢do da Fundacéo
Itad Social, também instituida no ano 2000, mas oriunda de um programa de a¢éo social
ja existente no Banco Itad. O fato de os novos institutos terem optado por ser OSCIP
ndo pode ser tomado como tendéncia de que novas OSFL também o facam, dadas as
limitagdes desta amostra. Mas indica um eixo de investigacdo possivel para outros
estudos sobre governanca de instituicdes sem fins lucrativos, nos quais também se
deveréa avaliar se ha diferencas nesse sentido para OSFL de origem empresarial ou nao,

bem como entre fundages e institutos, pela diferenca de sua estruturacao societaria.

Por terem optado por ser OSCIP, os institutos incorporaram em seus estatutos os
requisitos estruturais da legislacdo. Os efeitos praticos dessa estruturacdo precisardo ser
melhor analisados e compreendidos. Os casos estudados indicam que a pratica de gestdo
difere do estabelecido estatutariamente, mas busca conservar o espirito da lei: que as
OSFL tenham gestdo estruturada e profissionalizada, que haja fiscalizacéo,

transparéncia e publicidade sobre suas acdes e seus recursos financeiros.

Como se observou no capitulo 3, tanto a qualificagdo como OSCIP, como a de Entidade
de Utilidade Publica Federal, possibilitam que as doacdes feitas as OSFL possam ser
consideradas dedutiveis para efeito de calculo do imposto de renda de empresas
doadoras. Para as empresas instituidoras de fundacGes e institutos empresariais, 0
impacto financeiro e tributario é equivalente nos dois casos. As organizacdes podem
pleitear ter uma ou outra qualificacdo, mas elas sdo mutuamente exclusivas. O que as
diferencia principalmente é que a primeira possibilita remunerar diretores, mas nédo
permite outros incentivos fiscais, enquanto a segunda impede essa remuneracao e € pré-
requisito para obter o CEBAS, Certificado de Empresa Beneficente de Assisténcia
Social, que isenta a organizacdo da quota patronal do INSS e de outras contribuicOes

fiscais.

A hipétese aventada neste estudo é que, mantidas as normas legais vigentes, novas

fundacbes empresariais que ndo facam atendimento direto e ndo tenham, portanto,
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grande numero de empregados, tenderdo a optar por se qualificar como OSCIP, em
detrimento de outras qualificacGes, especialmente pela maior rapidez e simplicidade em
obter essa qualificacdo. OrganizacGes que tenham grande nimero de empregados
tenderdo a buscar a qualificacdo de Entidade Beneficente de Assisténcia Social, em
funcdo da isencdo tributaria correspondente. Supde-se que isso se aplica também a

OSFL ndo empresariais.

A possibilidade de remunerar diretores de OSFL deve contribuir para a
profissionalizacdo e qualificacdo da gestdo dessas organizagcOes, em geral. Antes do
advento da lei das OSCIP, o entdo titular da Promotoria de Justica Civel de Fundacdes

da Capital de Séo Paulo, Edson José Rafael, ja afirmava:

As fundagdes deverdo num futuro ter administracdo profissional, sem qualquer amadorismo
que, muitas vezes, faz mesmo fenecer a prépria instituicdo dirigida. Em Séo Paulo, ja
minoramos um pouco a falta de profissionalismo na direcdo de entes fundacionais,
possibilitando a remuneragdo para um ou outro diretor profissional (através da empresa
comercial instituidora da fundagdo) ou quando esta possibilidade inexistir (por falta de
empresa afiliada), temos permitido a figura da Superintendéncia ou do superintendente, que
deverd auxiliar profissionalmente a diretoria executiva em determinadas entidades.
(RAFAEL, 1997, p. 147-148).

Neste estudo, observou-se que em varias organizaces os funcionarios e diretores sao
empregados das empresas e sd@o remunerados diretamente por elas. Os dados dos casos
estudados ndo possibilitam inferir qualquer tendéncia a esse respeito, mas aventa-se
aqui a hipotese de que em novas fundacdes e institutos, qualificados como OSCIP,
havera tendéncia das proprias organizacdes empregarem e remunerarem seus diretores e
funcionérios, em fungdo da simplificacdo dos procedimentos e da crescente demanda
por transparéncia advinda do movimento de responsabilidade social corporativa. Nesse
caso, o sistema legal-regulatorio estaria operando como um mecanismo de governanca

dessas organizacoes.

7.14 Sistema de remuneracao

Neste estudo houve apenas a constatacdo da préatica ou ndo de politicas de remuneracao

variavel. Ndo houve aprofundamento de como sdo essas politicas em detalhe, e assim



185

ndo é possivel analisar se ha ou ndo efeito de sua adogédo sobre as praticas de gestao, que

efetivamente as configuraria como mecanismos de governanca.

Constatou-se que cinco dos institutos e fundacBes estudados adotam a prética de
remuneracao variavel. Desses, apenas um nédo a relaciona a metas relativas a acfes da
propria organizacdo, mas informou que a partir de 2009 passara a fazé-lo. Todas
informam que o valor das remuneracdes variaveis € influenciado pelos resultados
financeiros da empresa, da qual provém os recursos da instituicdo. E, porém,
interessante observar que a dimensdo dos seus or¢camentos € pequena em relacdo ao
faturamento e ao resultado das empresas, em todas as organizacdes participantes deste
estudo. Em consequéncia, o impacto que a gestdo das fundacgdes e institutos pode ter
sobre o resultado financeiro das empresas é muito pequeno. Assim, atrelar a
remuneracao varidvel de gestores da fundacdo a metas de desempenho financeiro da
empresa nao deve ter impacto como mecanismo de incentivo. Faz sentido, portanto, que
o valor dos incentivos ndo esteja relacionado a metas de resultado da empresa e sim a
metas de desempenho das agdes das fundagdes. Na Unica organiza¢do em que 0 inverso
poderia ser adequado, a Fundacéo Orsa, pois 0 or¢camento de 1% da receita bruta das
empresas do Grupo é mais significativo em relacdo a receita da empresa, ndo se pratica

remuneracao variavel.

Um estudo mais amplo e aprofundado sobre esse tema é necessario para que se possa
avaliar se € adequado instituir remuneracgéo variavel como mecanismo de governanca e
como deve ser estruturada. E importante uma revisao da literatura sobre essa pratica de
gestdo, que possa indicar os parametros desse estudo. Parece indicado que se adotem
metas relativas ao desempenho de acbes da fundagcdo ou instituto, associadas a
remuneracao variavel. Para que possam ser consideradas um mecanismo de governanga
da organizacdo, € preciso que essas metas estejam de acordo com o0s objetivos da
empresa instituidora ou, pelo menos, com 0s objetivos expressos através do conselho da

organizagao.
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7.15 Estrutura de propriedade das instituidoras

Como ndo foi possivel observar diferencas entre a concentracdo ou dispersdo da
estrutura de capital das empresas instituidoras, ndo se pode avaliar a possivel influéncia
desse fator nas estruturas de governancga das fundacOes estudadas. Deve-se investigar
em maior profundidade se o fato das empresas instituidoras serem de capital aberto ou
fechado, no Brasil, afeta a estrutura de governanca das fundacbes e institutos,
especialmente no que concerne aos conselhos diretores. Essa distingdo se assemelha a
dos dois sistemas de estrutura de propriedade das empresas ja mencionados: o anglo
saxdo, no qual a estrutura de propriedade é dispersa, e 0 dos modelos nipo-germanico,
europeu e latino, caracterizados por concentracdo de capital. A Camargo Corréa e o
Itad, segundo essa tipologia, embora sejam empresas de capital aberto, seguem o
segundo modelo, de capital concentrado, assim como o Grupo Orsa, a DPaschoal, o
Ibope e a Arcor, que ndo tém agdes negociadas em bolsa. A Bunge e o Wal-Mart podem
se enquadrar no primeiro modelo, de capital disperso, porém apenas em suas matrizes.
No Brasil, por serem empresas de capital fechado, a estrutura de propriedade assemelha-
se & das outras empresas com essa caracteristica. O que este estudo sugere como
hipotese investigativa € que a estrutura de governanca dos institutos e fundacdes pode
ser afetada pela estrutura de propriedade das empresas instituidoras, distinguindo-se as

de capital aberto e fechado, além das de capital concentrado e disperso.

7.2 SEPARACAO ENTRE CONTROLE E GESTAO

Esta é a segunda questdo de pesquisa enunciada neste trabalho, pois a adequada
separacdo entre controle e gestdo pode ser considerada um indicador de governanca de
qualidade, uma vez que é isso que possibilita monitoramento das a¢es dos gestores e a
consequente introducdo de incentivos. Mecanismos de governancga que contribuam para

essa separacao estardo contribuindo para uma melhor estrutura de governanca, portanto.

Segundo Fama e Jensen (1983) e Machado Filho (2006, p. 93), devem ser consideradas
como atividades de gestdo a iniciacdo e a implementacdo de agdes pelos gestores e,

como de controle, a aprovacdo e o monitoramento das a¢Ges desses ultimos.
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Nos estudos de caso conduzidos neste trabalho observou-se, de forma geral, pouca
influéncia dos conselhos diretores ou curadores das organizacgdes estudadas no processo
de aprovacdo e monitoramento das atividades dos seus gestores, excetuados o Instituto
Camargo Corréa e a Fundacgdo Itau Social. No primeiro, o Conselho Deliberativo
efetivamente exerce essas atribui¢cbes. Na segunda, embora o Conselho Curador nédo
cumpra esse papel, a Comissdo Executiva o faz e pode ser considerada um adequado
substituto para o Conselho, nessas atividades. Nesses dois casos, portanto, pode-se
concluir que o conselho, ou seu substituto, operam como um adequado mecanismo de

governanca.

Nas outras organizagdes, 0s conselhos, quando existem, exercem parcialmente essas
fungdes. A tendéncia é que elas fiqguem mais a cargo do principal executivo ou de um
vice-presidente da empresa. Isso ndo impede que haja separacao entre controle e gestao,
mas quem o faz ndo é o conselho, que ndo funciona, entdo, como um adequado

mecanismo de governanca.

Dentre os mecanismos de governanca selecionados para estudo, os conselhos sdo 0s
que, pelo proprio exercicio esperado de suas atribuicGes, deveriam ter maior influéncia
na separacdo entre controle e gestdo. O peso dos outros mecanismos, porém, nao pode
ser negligenciado, especialmente do sistema legal e regulatdrio que, como argumentado
acima, influi na propria estruturacdo do sistema de governanca e dos conselhos em
particular. Nesse sentido, a linha de investigacdo apontada acima, sobre diferencas da
estrutura de governanca conforme a estrutura de propriedade das empresas e,
consequentemente, do marco legal e regulatério a que estdo sujeitas, deve contribuir

para enriquecer o conhecimento sobre essa questéo.

Também deve ser considerado o sistema de remuneracdo, em que tanto o processo de
fixacdo de metas quanto de monitoramento e avaliagdo de seu cumprimento podem ser
indicativos de maior ou menor separacgdo entre controle e gestdo. Conselhos que tenham
um maior conhecimento sobre as atividades das fundacdes terdo certamente melhores
condigdes de se envolverem na determinagdo das metas a serem alcancadas pelos

gestores da organizacdo, bem como de avaliar seu cumprimento. Cabe, assim, investigar
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como sdo os sistemas de remuneracdo, especialmente do principal executivo das

fundacdes e institutos, e de que forma os conselhos participam desse processo.

7.3 GRAU DE AUTONOMIA DAS FUNDACOES

Esta terceira questdo de pesquisa procura avaliar se, ao estabelecer sistemas de
monitoramento e incentivo adequados, os mecanismos de governanca conferem

autonomia aos gestores das fundacdes e institutos em relacéo as empresas instituidoras.

Os mecanismos de governanca sao instrumentos que estabelecem formas de
monitoramento e incentivos dos agentes, nesse caso 0s gestores das fundacbes e
institutos, alinhando seus interesses aos dos principais, as empresas instituidoras,
representadas pelos conselhos das fundagdes, de forma a superar ou minorar os conflitos
de agéncia. Se esses mecanismos forem eficazes, os gestores terdo clareza sobre 0s
interesses das empresas, e poderdo agir com maior autonomia. Se nao forem, sera
necessario que os conselhos exercam maior controle sobre os gestores, reduzindo sua

autonomia.

Como ja& mencionado, os conselhos sdo considerados o principal mecanismo de
governanga entre os selecionados para este estudo. Observou-se, porém, que 0S
conselhos das organizacOes estudadas ndo exercem, em geral, 0 que seria o seu papel e
ndo se pode, portanto, considerar de que forma sua estruturacdo como instrumento de
governanca pudesse afetar a autonomia dos gestores. E de se supor que, quanto mais 0s
conselhos sejam integrados por membros que conhegam as necessidades das Vérias
partes interessadas, ai incluida a empresa instituidora, que tenham os conhecimentos
técnicos necessarios e que estejam motivados, tanto mais poderdo estabelecer com
clareza as diretrizes estratégicas e dar autonomia de gestdo aos executivos dos institutos

e fundacBes. Esse € um campo de investigacdo que precisa ainda ser explorado.

Ja no caso dos processos orcamentarios, naquelas organizagdes em que se estabeleceu
uma regra pré-determinada, conforme ja sugerido anteriormente, o processo pode ser

um incentivo menor para atingir as metas, caso o gestor considere que, pelo fato do
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parametro ser estavel, pouca influéncia o cumprimento das metas atuais pode ter no
orcamento futuro. Nesse sentido, contribuiriam para uma reducdo de autonomia do
gestor. Ao contrario, se esse Ultimo considerar que pode obter mais recursos no futuro
se as expectativas atuais forem satisfeitas ou superadas, a regra pré-determinada podera
ser um incentivo para planejar adequadamente a superacdo das metas, uma vez que 0
orcamento é conhecido de antemdo. A hipotese que se levanta aqui € nesse Ultimo
sentido, caso em que esse mecanismo contribuiria positivamente para o grau de
autonomia do gestor. Essa hipdtese precisa ser verificada por novos estudos, com
observacdes longitudinais, de forma a poder avaliar os efeitos ao longo do tempo.

Quanto ao sistema legal e regulatério, a hipotese que se sugere neste trabalho é que seu
principal efeito como mecanismo de governanga esta relacionado a possibilidade de
remuneracdo dos diretores das fundagOes e institutos. Supde-se que gestores
remunerados contribuirdo para um maior grau de profissionalizacdo da gestdo, que
poderia, em tese, gozar de maior autonomia, dada sua melhor qualificacdo. Portanto, a
lei das OSCIP seria o instrumento legal que poderia operar como mecanismo de

governanca.

Pouco se pode observar neste trabalho a esse respeito. Os quatro institutos estudados
sdo qualificados como OSCIP e todos tém gestdo profissionalizada, remunerada. No
entanto, apenas nos institutos Camargo Corréa e Paulo Montenegro os diretores séo
remunerados pelas proprias organizacfes. Nos institutos Wal-Mart e Arcor, é a empresa
que os remunera. Dessa forma, ndo se pode inferir nada a respeito da influéncia da lei
das OSCIP sobre a profissionalizagdo da gestdo. Assim, a hipOtese sugerida acima

demanda uma investigagdo mais ampla e prolongada.

Além da possibilidade de remuneracdo dos diretores, também se procurou avaliar a
pratica de remuneragdo variavel como incentivo, quer seja a empresa ou a fundacdo que
emprega e remunera os diretores. Cinco das organizagdes deste estudo adotam essa
pratica: as fundacdes Bunge e Itat Social, e os institutos Arcor, Wal-Mart e Camargo
Corréa. Ao analisar anteriormente os conselhos das organizagdes incluidas neste estudo,
ja se teceu consideracdes sobre a autonomia das fundacdes e institutos em relagdo as
empresas. Dessas cinco entidades, o Instituto Camargo Corréa é o que se considerou

com maior grau de autonomia, podendo propor e decidir suas a¢Ges no ambito do
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proprio Instituto, seguido dos institutos Arcor e Wal-Mart, com autonomia para propor
programas e acdes, porém com decisdo no ambito das empresas. Considerou-se as

fundagbes Bunge e Itad Social com menor autonomia em relacdo as empresas.

Com esses dados, ndo transparece uma relacdo clara entre o incentivo por remuneracgao
variavel e o grau de autonomia dos institutos e fundaces. O tema necessita ser mais

explorado, até mesmo para gerar hipoteses a serem investigadas.

Por fim, como ndo se pode observar diferencas nas estruturas de capital das
instituidoras, também néo se pode fazer qualquer relacéo entre esse possivel mecanismo

de governanca e o grau de autonomia das fundacdes e institutos.

7.4 CONTRIBUICAO PARA OS OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

Embora essa seja uma questdo da maior importancia, estes estudos de caso ndo
possibilitaram avaliar se 0s mecanismos de governanca que estdo sendo aplicados as
organizagOes estudadas contribuem ou ndo para que essas fundacOes atinjam seus

objetivos.

A metodologia adotada ndo permite uma analise mais aprofundada da contribui¢do dos
diferentes mecanismos de governanca para o atingimento dos objetivos fundacionais.
Teria sido necessario que o0s objetivos de cada organizacdo estudada tivessem sido
claramente explicitados, e que indicadores de seu cumprimento tivessem sido
estabelecidos. Além disso, seria necessario conduzir um estudo longitudinal, de forma a
poder avaliar se a introducdo de um determinado mecanismo, ou as decisfes tomadas
por forca de um mecanismo, em determinado momento do tempo, poderiam ser

relacionadas ao atingimento de objetivos algum tempo depois.

Os entrevistados ndo indicaram haver dificuldades criadas pelos mecanismos existentes
e, em geral, expressaram a opinido de que as estruturas em operacgdo, especialmente o0s

conselhos, contribuem para seu trabalho. Conforme ja relatado, expressaram considerar
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que o fato de suas organizagdes estarem integradas as empresas instituidoras contribui

para seu trabalho e para o cumprimento de sua misséo.

Como se observou, porém, que os conselhos, na sua maioria, ndo exercem o papel deles
esperado, ndo parece gque sejam um mecanismo de governanca que contribua para o
objetivo organizacional como poderiam caso exercessem seu papel. Da mesma forma, o
sistema legal-regulatério ndo pode ser relacionado a estrutura de governanga nem a
forma de remuneragdo dos executivos dos institutos e, portanto, ndo se pode avaliar a
influéncia de nenhum desses mecanismos de governanga sobre o atingimento dos

objetivos organizacionais.

Apenas 0s processos or¢camentarios que tém uma regra pré-fixada parecem indicar que
contribuem para o cumprimento da missdo, na medida em que possibilitam um
ambiente de planejamento mais claro para os gestores. Essa situacao é apenas sugerida e

necessita mais investigacdo para ser verificada.

No préximo e ultimo capitulo deste trabalho, apresentam-se as considera¢des finais em
relacdo a estas analises, as limitacGes deste estudo e algumas sugestdes de possiveis e

desejaveis futuras investigacdes.
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8  CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi promover um melhor entendimento do processo de
governanca de fundacdes e institutos empresariais, para 0 que se procurou avaliar 0s
mecanismos de governanca aplicaveis a essas organizacdes. Seu carater descritivo e
exploratdrio, através de estudos de caso, foi selecionado por tratar-se de um campo de
investigacdo ainda pouco trabalhado, no qual as referéncias teoricas ainda ndo sao
solidas, sendo necessario basear-se naquelas aplicadas ao estudo de empresas e de
OSFL de outra natureza.

O estudo de casos tem como objetivo, pela sua prépria natureza, ampliar conhecimentos
através da observacdo e da analise dos dados colhidos nas organizagdes participantes e
sugerir hipoteses para investigacdo futura. Nao sdo esperadas conclusdes, mas reflexdes

que possibilitem avancar a fronteira do entendimento dos fenémenos considerados.

Este trabalho possibilitou um debate tedrico sobre o tema, bem como um levantamento
de literatura baseada em estudos empiricos a respeito de governanca de OSFL. Nesse
debate, justificou-se a adocdo da teoria de agéncia como referéncia para definir o
conceito de governanca. Foi possivel tecer considera¢fes sobre como as caracteristicas
que distinguem OSFL de empresas e, em particular, fundagdes empresariais de OSFL
de outra natureza, podem influenciar a escolha dos mecanismos de governanga que se
espera sejam utilizados nessas organizacGes. O levantamento de estudos empiricos
indicou a existéncia de um corpo de trabalhos sobre a governanca de OSFL em geral,
especialmente nos Estados Unidos, o qual, porém, ndo é muito robusto no tratamento

desse tema, especificamente, em fundacges e institutos empresariais.

Nesse sentido, os achados da pesquisa realizada, embora ndo conclusivos, sao
retomados neste capitulo sob a forma de observacdes que sugerem hipdteses e analises
para estudos adicionais que possam ampliar e consolidar o conhecimento sobre

governanca de fundacdes empresariais.
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8.1 OBSERVACOES E SUGESTOES DE PESQUISA

Uma primeira observacdo € que os casos estudados sugerem fazer sentido distinguir
fundages e institutos empresariais como um tipo particular de OSFL e enquadré-los
num setor especifico da tipologia organizacional, o qual, neste trabalho, se propds
chamar de “setor dois e meio”. Essa denominacao busca explicitar que sdo organizacgoes
com caracteristicas em parte do setor empresarial, o segundo setor, e em parte das
chamadas organizacdes da sociedade civil, o terceiro setor. Essa distingdo baseou-se,
sobretudo, na falta de autonomia das fundacGes empresariais em relacdo a suas
instituidoras. Os estudos de caso evidenciaram que as organizagGes observadas tém
autonomia restrita e, em boa parte, mesmo sendo pessoas juridicas distintas, mantém

forte dependéncia operacional e gerencial de suas instituidoras.

Essa integracdo e relagdo de dependéncia entre as organizagOes estudadas e suas
empresas instituidoras justifica que a teoria de agéncia seja considerada como a
referéncia tedrica principal para o estudo e para a aplicacdo do conceito de governanca
as fundagbes empresariais. Elas sdo instituidas por empresas com a dupla missdo de
contribuir, por um lado, para o desenvolvimento social, cultural ou ambiental da
sociedade e, por outro, com o fortalecimento do capital reputacional das instituidoras.
Essas ultimas assumem um papel similar ao de acionistas, embora as funda¢fes nao
tenham formalmente essa figura. Dessa forma, justifica-se considerar que ha separacao
entre “propriedade” e gestdo, na separagdo entre a instituidora, representada pelo

conselho, e os gestores da fundacéo.

Em todos os casos estudados observou-se que as fundagdes integram as estruturas
organizacionais das empresas. A ocorréncia de conflitos de agéncia entre os gestores
fundacionais e empresariais €, portanto, previsivel, conforme descrito pela propria
teoria, que prevé esse fendbmeno nos diversos niveis das estruturas organizacionais
(JENSEN; MECKLING, 1976). E decorréncia daquela dupla missdo das fundagdes

empresariais.

A missdo institucional ndo foi expressa de forma explicita nos casos estudados, mas

pode ser percebida pela participacdo direta dos executivos do mais alto escaldo das
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empresas nos conselhos das fundagdes, demonstrando o papel relevante dessas
organizagbes para 0 desenho estratégico das instituidoras. N&o fosse isso, seus
conselhos seriam integrados por executivos de niveis hierarquicos inferiores e,
principalmente, por pessoas com formagéo e experiéncia relacionadas ao investimento
social objeto da acdo da fundacdo, ndo necessariamente ligadas a empresa. Ja a missdo
social, cultural ou ambiental foi explicitada ndo apenas no intento dessas organizacoes,
como também pela propria natureza dos programas desenvolvidos nas fundacdes

empresariais consideradas.

Portanto, uma vez que € possivel, e até previsivel, a ocorréncia de conflitos de agéncia,
torna-se necessaria uma estrutura de governanca, implementada através de mecanismos
de governanca que viabilizam alinhar os interesses dos gestores das fundagdes aos das
empresas. Neste estudo, avaliou-se a aplicabilidade de cinco desses mecanismos,
adaptados a partir dos encontrados na estrutura de governanca de empresas: conselho,
processo orcamentario, politica de remuneracao dos gestores, sistema legal e regulatério

e estrutura de propriedade das empresas instituidoras.

Observou-se, poréem, nas organizacfes participantes deste estudo, que embora a anéalise
conceitual indique que esses mecanismos de controle e de incentivo sdo aplicaveis as
fundagbes empresariais, ndo parecem estar operando com todo o potencial que lhes é

proprio.

Os conselhos, considerados na literatura como o principal mecanismo de governanca
das organizacGes com e sem fins de lucro, em geral mostraram uma relacdo com as
fundacdes e um desempenho abaixo da importancia de seu papel. Na sua maioria, sdo
formados por representantes das empresas, 0s quais ndo tém conhecimento profundo do
campo de atuacdo das fundacBes e também ndo representam nem conhecem as
necessidades das diferentes partes interessadas. Verificou-se o desconforto de alguns
membros de conselno em tomar decisdes sobre temas com que ndo tinham
familiaridade, assim como, que ndo sd@o interlocutores qualificados, que pudessem
apoiar e orientar os executivos das fundacdes no desenvolvimento de seu trabalho. E
provavel que o debate para delinear diretrizes estratégicas pudesse ser mais produtivo

para o cumprimento da missdo fundacional (tanto institucional quanto social) se



196

houvesse, na composicdo dos conselhos, pessoas com competéncia diversificada,

abrangendo temas de gestdo e de investimento social privado.

A recomendacdo que se extrai das analises é que conselhos de fundagdes empresariais
serdo mais eficazes e ajudardo efetivamente essas organizagdes a cumprirem suas
duplas missdes se forem integrados por pessoas com competéncias diversificadas (que
possam representar as diversas partes interessadas; que tenham conhecimento sobre as
demandas empresariais e sociais; que sejam ativas e se reunam regularmente, dispondo
de instrumentos de informagdo, monitoramento e incentivo das agles fundacionais).
Isso ndo significa que atualmente as fundagdes e institutos participantes deste estudo

estejam sendo ineficazes, mas que poderiam realizar melhor o seu trabalho.

Essa recomendacdo pode se constituir em hipGtese para orientar futuras investigacoes,
com estudos que ndo sé examinem oS mecanismos de governanca, o conselho em
particular, mas abordem, especialmente, a avaliacdo dos resultados e do cumprimento
da missdo fundacional. Diversas possibilidades e necessidades de pesquisa derivam
dessa proposicao: estudar a propria existéncia, na pratica, da duplicidade de missdes e
suas consequencias; pesquisar como avaliar o desempenho das fundagdes, com quais
indicadores, de que forma; realizar estudos longitudinais, que possibilitem buscar

relacdes de causa e efeito.

Essa hipotese traz implicitas duas questdes, suscitadas pela analise dos casos, também
merecedores de estudos e pesquisas adicionais: Nao seria mais eficiente e eficaz que o
ISP fosse conduzido pela propria empresa, e ndo por uma fundacio empresarial? E
necessario que a fundacdo tenha conselho préprio ou seu desempenho deveria ser
monitorado e supervisionado por 6rgdos decisorios da propria empresa? As analises
apresentadas no capitulo anterior e a recomendacdo proposta acima sugerem que a
existéncia de uma organizacdo dedicada ao ISP, com conselho préprio, seria o arranjo
organizacional mais eficaz. Contudo, a realidade empirica provoca esses

questionamentos.

A partir dos casos concretos observados, sugere-se, também, investigar a eficacia de
conselhos consultivos, 6rgdo que poderia complementar o papel de conselhos de

administracdo que apresentem competéncias mais afins com gestdo empresarial. No
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caso da sua existéncia, dever-se-ia estudar qual a forma mais indicada de interacdo e
cooperacao entre os dois conselhos, de modo a produzir os melhores resultados. Sugere-
se, também, investigar o efeito de possivel remuneracdo de conselheiros consultivos,
considerando a impossibilidade legal de fazé-lo para membros de conselhos de

administracdo, sem inviabilizar o usufruto de determinadas isencdes fiscais.

Os casos pesquisados possibilitaram identificar duas alternativas distintas de conduzir o
processo or¢amentério dessas organizacGes. Pode-se observar que algumas fundagdes
trabalham com orcamentos determinados por uma regra pré-estabelecida, enquanto
outras tém seus orgcamentos fixados ano a ano, de forma similar a outros departamentos
ou unidades da empresa. Considerando 0 or¢camento como um mecanismo que poderia
ocupar, na gestdo de fundacgdes empresariais, o papel exercido pelo mercado de capitais
na governanca de empresas, estudos adicionais serdo necessarios para investigar qual
das alternativas produz um melhor mecanismo de governanca, ou seja, um instrumento
de incentivo aos gestores das fundacbes para alinhamento de seus interesses aos da
empresa instituidora. Os casos estudados ndo possibilitaram essa avaliacdo, embora,
curiosamente, entre as organizacfes desta amostra, as trés com orcamentos de maior
valor, Fundacéo Itau Social, Instituto Camargo Corréa e Fundacdo Orsa, sejam as que
trabalhnam com regras pré-estabelecidas de determinacdo orcamentaria. Maior valor
orcamentario ndo pode, contudo, ser considerado indicador de melhor governanga,

especialmente pela limitacdo da amostra estudada.

No caso de haver regras pré-estabelecidas, sera importante buscar conhecer se e quais
outras regras de determinagdo orcamentaria existem, para entender quais Sdo mais
eficazes no processo de governanga das fundacdes. No segundo caso, em que 0S
orcamentos sdo determinados anualmente, dever-se-a4 pesquisar quais parametros séo

adotados para determinar o orcamento anual e quais seriam mais adequados.

Adicionalmente, uma investigacdo mais ampla poderia buscar verificar se existe um
nivel “adequado” ou “desejavel” de investimento social para cada empresa e a quais

parametros poderia estar relacionado.

Em relacdo as politicas de remuneragdo dos gestores das fundagbes, o estudo

possibilitou verificar que a maioria das organizacdes analisadas adota a pratica de
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remuneracdo variavel dos seus executivos, diferentemente do que se encontra em
organizacOes do terceiro setor, sem vinculos com empresas. Nao foi possivel, porém,
avaliar se e como essa préatica de remuneracdo variavel dos executivos das fundagdes
efetivamente opera como mecanismo de governanga, ou seja, como instrumento de
incentivo ao alinhamento de interesses. Sugere-se a necessidade de se chegar a um
entendimento mais profundo acerca das praticas remuneratdrias adotadas para esses

profissionais, visto que elas podem exercer influéncia significativa sobre a gestéo.

Quanto ao sistema legal e regulatorio, observou-se que as quatro organiza¢fes mais
novas deste estudo, os quatro institutos, optaram por se qualificar como OSCIP, cujos
requisitos formais incorporaram a seus estatutos. Embora na pratica a sua gestao difira
das especificacOes estatutarias, verificou-se que o espirito da lei é preservado. Sugere-se
como possibilidade de investigacdo futura examinar se € uma tendéncia que novas
fundacdes empresariais, e mesmo OSFL ndo empresariais, optem por essa qualificacao.
Foi levantada a hipotese de que isso ocorra no caso das organiza¢des que ndo empregam
grande numero de pessoas, caracteristica daquelas que ndo realizam atendimento direto
do publico. Aventou-se ainda a hipdtese de que as fundagdes empresariais que optarem
pela qualificacdo de OSCIP tenderdo a empregar e remunerar elas mesmas suas equipes,

em lugar de fazé-lo através das instituidoras.

Em relacéo a lei norteamericana Sarbanes-Oxley, ndo se observou que tivesse exercido
qualquer influéncia sobre os estatutos e as praticas de governanca das fundagdes e
institutos estudados. Essa possibilidade fora considerada na discussdo tedrica, em
virtude de algumas instituidoras estarem sujeitas as determinacfes dessa lei, a qual,

contudo, permanece praticamente desconhecida no ambito dessas organizagoes.

A possibilidade de que a estrutura de propriedade das instituidoras tenha efeito como
mecanismo de governanca das fundacGes e institutos pesquisados ndo pode ser avaliada,
em funcdo das limitagcGes da amostra, uma vez que todas elas, no Brasil, apresentam
uma estrutura de capital concentrado. Essa varidvel permanece um campo aberto a

investigacOes e sugere-se gque seja considerada no desenho de pesquisas futuras.
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8.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Sendo um estudo exploratorio, as analises e observacdes apresentadas sobre 0s casos
pesquisados ndo podem ser generalizadas para outras fundacdes empresariais. S&o

apenas indicativas e demandam investigagOes adicionais.

N&o s6 a metodologia descritiva e exploratdria impde essa limitagdo, como o tamanho e
a intencionalidade da amostra reforcam-na. Estes limites foram assumidos quando do
desenho metodoldgico da pesquisa, por considerar-se que, face a escassez de estudos
sobre o tema no Brasil e mesmo na literatura internacional, a investigacdo empirica
propiciaria um entendimento inicial, porém profundo, da governanca das fundacdes e

institutos empresariais.

Outra limitacdo é que a amostragem ficou restrita a organizagdes sediadas na cidade de
Sd0 Paulo ou préximas a ela. Sabe-se que 0 acesso a essas organizacdes, para
finalidades de pesquisa académica, tende a ser dificil, o que determinou limitar a
escolha dos casos a fundages e institutos associados ao GIFE e, dentre esses, aqueles
de mais facil acesso. Ndo se pode nem mesmo estender a organizagdes brasileiras
similares as analises e consideracGes feitas neste estudo, sem antes realizar

investigacBes focadas em outras regides do Pais.

O estudo foi realizado em apenas um momento do tempo, tem um carater transversal,
que nao possibilita inferir efeitos que ocorreriam ao longo do tempo, nem sugerir
possiveis relacdes de causa e efeito entre os fatores estudados. N&o foi possivel observar
a evolugdo das estruturas e mecanismos de governanca; toda referéncia a esses aspectos

foi baseada nos relatos obtidos ou nos registros histéricos consultados.

Restringiu-se ao ambiente institucional brasileiro, apesar de parte dos estudos
mencionados na revisdo da literatura referirem-se a organizag0es norteamericanas e de
se ter considerado a possibilidade de uma lei daquele pais influenciar as estruturas de
governanca de organizacgdes brasileiras. Um estudo do processo e das estruturas de
governanca de fundacdes empresariais em outros paises poderia trazer contribuicBes que

ampliariam o enfoque do tema.
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Tampouco foram investigados aspectos relacionados a cultura das organizacdes
estudadas, fator que certamente deve influenciar as estruturas e mecanismos de
governanca. Alguma mencéo especifica a tracos culturais de uma ou outra organizagdo
estudada foi feita, mas seria importante delinear um projeto de pesquisa cujo problema
de investigacdo focasse, especificamente, as relaces entre caracteristicas culturais e 0s

modelos e procedimentos de governanca organizacional.

Outro campo de investigacdo inexplorado neste trabalho é a andlise do perfil dos
conselhos, seguindo o modelo de Chait, Holand e Taylor (1993; 1996). Embora varias
referéncias tenham sido feitas ao longo das analises sobre a questdo dos conselhos
agregarem ou ndo as competéncias adequadas para a supervisdo e 0 monitoramento de
fundagOes empresariais, as respostas ndo séo conclusivas e o tema mereceria tratamento

exclusivo.

Por fim, uma lacuna importante foi ndo investigar nem incluir na analise quais sdo 0s
indicadores de desempenho das fundacgdes estudadas. A suposi¢do basica da instituicdo
de mecanismos de governanca & que contribuam para melhorar o desempenho das
organizagcOes. Entretanto, a identificacdo, levantamento e analise desses indicadores
provavelmente constituiria uma proposicao de tese por si mesma e, portanto, impossivel

de ser incorporada neste estudo.

8.3 CONCLUSAO

Este estudo, apesar das limitagcGes apontadas, pretende ter contribuido para a ampliagdo
do conhecimento sobre o processo e 0s mecanismos de governanca de fundacgdes

empresariais voltadas para a realizacdo de investimento social privado.

Esse campo de investigacdo é ainda pouco explorado, apesar do crescimento observado
tanto do volume de investimento realizado, quanto do nimero de entidades de origem

empresarial, no Brasil, desde a década de 1990.
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Espera-se que as descri¢cbes dos estudos de caso e as inferéncias delas resultantes,
guando contrapostas ao referencial tedrico-conceitual sobre mecanismos de governanca,
contribuam para uma melhor compreensédo desses fendbmenos. E que possam estimular
tanto pesquisadores académicos quanto gestores de fundagdes e institutos empresariais a
buscarem implementar aperfeicoamentos de gestdo que assegurem a exceléncia de

desempenho dessas organizacgdes.

Exceléncia essa que se materializa na consecucdo de resultados efetivos juntos aos
beneficiarios do investimento social privado, conjugada a transparéncia e precisao dos

procedimentos adotados e decisfes assumidas.

Estas expectativas fundamentam-se no pressuposto de que o papel desempenhado por
essas organizacOes pode se constituir em um dos mais expressivos determinantes do

desenvolvimento socioecondmico e ambiental do Pais.
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APENDICE 1: ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Agradecer disposi¢do de participar da pesquisa.

Oferecer retorno do trabalho final.

Pedir permissdo para gravar a entrevista.

Reafirmar o objetivo da pesquisa: estudo sobre governanca de fundacdes e
instituicBes criadas por empresas para realizacéo de investimento social, para
elaboracdo de uma tese de doutorado no programa de pds-graduacéo em
administracdo da FEA-USP.

v Agradecer o envio prévio de informacdes

AANENAN

A observacdo das praticas de gestdo de algumas fundacGes empresariais mostra que
ocorrem adaptacGes das determinagdes formais contidas em estatutos, alem de razoavel
variacdo entre essas determinagdes, de uma instituicao para outra.

Nesta entrevista, eu gostaria de saber como sdo, na pratica, aplicados 0s mecanismos de
governanca na sua instituicao.

(Caso tenha recebido previamente o estatuto da fundacéo)

O estatuto diz que o Conselho (Administrativo, Curador, Diretor) tem membros,
nomeados pelo (a) . (supondo que, em geral cabera a
empresa instituidora essa nomeacao; assim, é Util entender quem, empresa, toma essa
deciséo)

Existem membros externos a empresa? ( ) Sim ( ) Né&o
Quantos? (ou que porcentagem?)
Se isto ndo consta no estatuto, quem toma a decisao?

Com que critérios sdo escolhidos os membros do Conselho (para as vagas que nao sdo
especificadas no estatuto)?
(Se for o caso e se a resposta anterior ndo tiver esclarecido) Embora na haja membros
designados estatuariamente, na pratica isso ocorre? Se sim, como é essa designacao?
(Se estatuto ndo especifica) O Presidente do Conselho é um desses cargos? Quem ocupa
normalmente?
(Normalmente, o estatuto deve indicar que a diretoria € eleita pelo Conselho)
O estatuto diz que a diretoria € eleita pelo o Conselho. Quem de fato faz a sele¢éo?
Esta selecdo é debatida no Conselho, ou é ratificada?
Isso se aplica a toda a diretoria, ou apenas ao principal executivo?
O Presidente do Conselho é ou pode ser o principal executivo da Fundacao/Instituto?
O principal executivo (vocé, o Sr. ,a Sra.) € membro do Conselho?
Participa das reunides do Conselho?
O Conselho se reine sem sua presenga?
A quem o Sr. se reporta na pratica?
Com que frequéncia se reinem/despacham?
Qual o teor dessas reunides? () Informativo
() Orientativo
( ) Decis6rio
Se decisorio, sobre o que decide?
Essas decisdes sdo ratificadas pelo Conselho?
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Como séo tomadas as decises do Conselho? Com que periodicidade se retne?

Decide com base a propostas da diretoria.
Realiza reunides especificas de planejamento.

Contrata consultores.

Contrata pesquisas, estudos de Benchmark

Que decisbes o Conselho toma efetivamente, ndo apenas formalmente? Se é apenas

formalmente, quem toma deciséo ou aprova a questdo?

Orcamento
Linhas de acao
Programas e projetos

Prestacdo de contas, relatorio anual

Remuneracdo dos diretores
Se sdo remunerados

Valor da remuneracéo

Empresa de auditoria

Quais destas praticas de governanca sdo adotadas na sua instituicao?

(estas sdo praticas especificadas pele lei Sarbanes Oxley, dos EUA)

Comité de auditoria do Conselho

Troca periddica de empresa de auditoria

(se sim, sdo da empresa instituidora/mantenedora?)
Politica de conflito de interesse

Cadigo de conduta ou de ética

Politica de protecédo a funcionarios que facam dendncias?
Politica de guarda e destruicdo de documentos?

(caso se aplique)

Sua Organizacdo € qualificada como OSCIP.

(Caso se aplique) \

A (empresa instituidora)
tem acdes negociadas na NYSE.
Essas praticas sdo determinadas
pela lei S.O0X?

Foram substituidas na sua

organizacgdo depois de 2002?

Em razao dessa lei?

A qualificacdo provocou alteracdes no estatuto, nas regras de gestao? (ex.:
criagéo de Conselho Fiscal, Administrativo, auditoria externa) Quais?

Sua organizac¢do ndo é qualificada como OSCIP.

E qualificada com Certificacio Assisténcia Social ou por que foi feita esta

escolha?
SE nédo tem CEAS: Por qué?

Porque nao busca se qualificar como OSCIP?

Existem outros érgdo decisérios ou de apoio a gestdo, ndo estatuarios?

Se sim, quais, com que funcdo, como funcionam, quem integra?

Na sua opinido, os 6rgaos formais e informais contribuem para que a sua organizagao

cumpra a sua missao?

Contribuem para o seu trabalho? S&o uma carga administrativa que poderia ser aliviada?

Como é decidido o orcamento anual da fundacgdo/instituto?

Quem decide de fato?
H& uma regra pré-determinada?

De onde provem a maioria dos recursos financeiros da fundagédo/instituicao?

O Conselho avalia o desempenho da diretoria?
Formalmente? Informalmente? Com que frequéncia?

Tem metodologia? Qual?

Essa avaliagdo tem que uso, impacto?
O Conselho esta preparado para fazer essa avaliacao?
E o Conselho avalia o resultado dos programas ou projetos?

Como?



Com que critérios? Qualitativos? Quantitativos?
Quando?
Os diretores e/ou funcionarios recebeu remuneracdo variavel?
Baseada em que?
E influenciada pelos resultados da empresa?
A empresa publica / ndo publica balanco social?
A fundacéo/instituto participa da elaboragédo?
Publica relatério separado?
Com que critérios?
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APENDICE 2: MODELO DE CARTA CONVITE

(Enviada em papel timbrado da FEA)

Sao Paulo, 1°. de setembro de 2008
Exmo(a). Sr.(a)

Fundacao
Prezado Sr.(a) ,

Sou aluno do programa de doutorado da FEA-USP (Faculdade de Economia e
Administracdo da Universidade de Sdo Paulo), sob orientacdo da Profé. Dra. Rosa Maria
Fischer, e estou elaborando uma tese sobre governanca de fundagdes e institutos criados
por empresas para realizacdo de investimento social privado. Este estudo busca
identificar se os mecanismos de governanga corporativa utilizados por empresas sdo
aplicaveis a organizacbes sem fins lucrativos de origem empresarial, e se contribuem
para o cumprimento da misséo dessas organizagoes.

Gostaria de convida-lo a colaborar com este estudo, participando da pesquisa
que estou realizando. Sua organizacao foi selecionada por ser associada ao GIFE, cujo
banco de dados publico constitui a base do levantamento empirico. Nesta etapa da
pesquisa solicito o acesso a uma cépia do estatuto social e regimento interno de sua
organizacdo, para que possa conhecer os aspectos formais de seu funcionamento e
gestdo; numa segunda etapa, gostaria de entrevista-lo pessoalmente, para colher suas
opinides e proposicdes sobre os processos de gestdo de fundaces e institutos
empresariais. Essa entrevista terd a duracdo maxima de uma hora e sera realizada em
local e horario de sua preferéncia. Nenhuma informacéo obtida nessas entrevistas sera
utilizada de forma personalizada e os resultados obtidos serdo fornecidos as
organizacgOes participantes e respectivos gestores.

Contando com sua concordancia, que em muito enriquecera este estudo, solicito
enviar-me uma copia do estatuto social e do regimento interno de sua organizagédo
através do e-mail: sergio.mindlin@gmail.com ou contatar-me através do telefone 11-
9626-0027 para que eu viabilize recebé-lo.

Agradeco, desde j4, sua cooperacgdo e disponibilidade.

Sérgio E. Mindlin Rosa Maria Fisher

Atenciosamente




