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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo identificar em que nivel as praticas e 0s
mecanismos adotados para o controle gerencial das fundacdes empresariais
estudadas sao capazes de conduzi-las ao alcance dos seus objetivos. Foi
empregada a pesquisa do tipo qualitativa, de natureza descritiva, abordada por
meio de estudo de caso, com dados obtidos através de pesquisa a documentos
internos e entrevistas e tratados por meio de analise documental e de contetdo.
O referencial tedrico abordou os tépicos controle gerencial; teorias
organizacionais; tipos de controle gerencial; ferramentas de controle gerencial;
terceiro setor; gestdo do terceiro setor; natureza juridica e caracteristicas de
entidades do terceiro setor e marco regulatério do terceiro setor. foi possivel
identificar sob o ponto de vista dos objetivos, que cada fundacdo desenvolve
toda sua estrutura de controle conforme sua empresa mantenedora as direciona.
Os achados do estudo mostram que as fundacdes apresentam similaridades e
diferencas nas formas de gestéo; as similaridades sdo mais frequentes dentro
da estrutura, processos e tipos de controle. Na estrutura, todas apresentam
sistema de informacéo e o tipo de controle por resultado, com excecdo da
fundac&o Avon. Nos processos existem algumas semelhangas: todas utilizam
planejamento e avaliacdo de resultados, porém, as fundacBes Holcim,
DPaschoal e Fundagdo X ndo utilizam decisbes corretivas. As divergéncias
ocorrem, em maior proporcdo, no tocante as ferramentas de controle. Todas
utilizam as ferramentas financeiras Orgcamento e Planejamento or¢camentério,
com excec¢ao da fundacdo Avon, que ndo utiliza o Planejamento orcamentario.
Dentre as ferramentas n&o financeiras destaca-se o Bechmarking e Capital
Intelectual, que sé&o utilizadas por todas as Fundacdes. A Governanca
Corporativa nao é utilizada apenas pela DPaschoal, o Balanced Scorecard ao
ser utilizado pelas Fundagdées Bungue, Holcim, Cyrela e Fundacado “X” tem
basicamente como intengcdo medir desempenho sobre retorno social, em comum
entre as fundacfes é que ndo ha qualquer tipo de recompensa em funcdo dos
alcances. Ressalta-se também nas pesquisas que o Planejamento estratégico
das fundacdes € definido em fungéo das a¢des sociais, com perspectiva de longo
prazo e atuando como orientador das metas. Constatou-se ainda quanto aos
aspectos contabeis que as fundagfes pesquisadas ndo informaram sobre suas
rotinas, nao houve por parte dos entrevistados qualquer interesse em destacar
ou mostrar como se da a aplicacdo da contabilidade para a gestdo das
Fundacdes. As Fundac¢des Bungue, Holcim, Cyrela, DPaschoal e Fundagao“X”
desenvolvem as préticas de forma interna, por suas empresas mantenedoras, e
as fundacdes Arcellor Mital e Avon usam servigos de empresas terceirizadas. Os
resultados encontrados evidenciam o quanto que as FundagOes empresariais
apresentam de limitacdo em relacdo a maior transparéncia sobre suas
caracteristicas de gestdo. Na tentativa de melhores esclarecimentos sobre a
gestao, ocorreram dificuldades em conseguir entrevistar um gestor responsavel
por informagdes que sao fundamentais para os estudos, além do tempo reduzido
gue os mesmos disponibilizavam. Espera-se que as analises contidas neste
trabalho possam contribuir para futuros estudos e melhor compreenséo das
caracteristicas de controle de gestado das Fundacdes empresariais.

Palavras-chave: Caracteristicas de Controle Gerencial. Fundactes
Empresariais. Terceiro Setor.



ABSTRACT

The objective of this work was to identify which level the practices and
mechanisms adopted for the management control of corporate foundations
studied are able to lead them to the achievement of their objectives. For the study,
was used to study the type qualitative, descriptive nature, addressed through a
case study, with data obtained through research the internal documents and
interviews and treated through documentary analysis and content. The
theoretical approached the topics managerial control; organizational theories;
types of managerial control; tools of managerial control; third sector;
management of third sector; legal nature and characteristics of the third sector
entities; and regulatory framework of the third sector. Based on the interviews, it
was possible to identify from the point of view of the objectives, that each
foundation develops its structure of control as your company controlling the
routes, the findings of this study show that the foundations have similarities and
differences in the ways of management, it should be noted that the similarities
are more frequent within the structure, processes and control types. The structure
all feature information system, and the type of control by a result, with the
exception of the Avon Foundation. The processes there are also some
similarities, all use planning and evaluation of results, but the foundations Holcim,
DPaschoal and Foundation X do not use corrective decisions. The differences
occurin greater proportion in regard control tools, all using the financial tools
budget and budget planning, with the exception of the Avon Foundation that does
not use the budget planning tool Among the non-financial tools highlights the
Bechmarking and Intellectual Capital that are used by all the foundations,
Corporate Governance is not only used by DPaschoal. The Balanced Scorecard
to be used by foundations and crooked, Holcim, Cyrela and Foundation "X" is
basically intended to measure performance on social return. In common among
foundations, there is not any type of reward in function of the ranges. It is also
emphasized in studies that the strategic planning of the foundations are defined
in function of the social actions, with the prospect of long-term and acting as
advisor of the targets. We found also in relation to the accounting aspects that
the foundations surveyed have not informed about their daily routines, it was
observed that there was on the part of the respondents any interest and
commitment to highlight or show how the application of accounting for the
management of foundations. The foundations crooked, Holcim, Cyrela,
DPaschoal and "X" develop the practice of internal form, by their sponsors,
companies and foundations Arcellor mital and Avon use services from third party
companies. The results found evidences how the corporate foundations still
feature of limitation on greater transparency about its characteristics of
management, these difficulties presented fall above all on achieving interview a
manager responsible for information that are fundamental to the studies, in
addition to the limitation of time that they offe.

Keywords: Characteristics of managerial control. Corporate foundations. Third
Sector
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1 INTRODUGCAO

Este capitulo aborda o contexto da pesquisa, o problema estudado, os

objetivos geral e especificos, a relevancia e a delimitacdo do estudo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Inserida em uma nova realidade, observa-se que a sociedade atual se
organiza de diversas formas. Algumas das tentativas de organizacdo sao
construidas por meio de relacdes entre os setores e pela maneira com que eles

estabelecem parcerias.

O debate sobre Terceiro Setor tem sido bem difuso. Ha correntes que dizem
gue este segmento ainda € uma promessa, outras afirmam que ja existe uma
realidade quanto a atuacéo por ele desenvolvida. No Brasil, o Grupo de Institutos e
Fundacdes Empresariais (GIFE), formado por empresas, fundacbes empresariais e
outras organiza¢gBes sem fins lucrativos, aparece como um dos responsaveis por
uma maior divulgacdo do setor, dando representatividade, fortalecendo a ligagéo
com o Estado e com a sociedade e estabelecendo uma visdo de um novo espaco

institucional, reforcando a participacao cidada.

O estudo do Terceiro Setor ou das organizacbes sem fins lucrativos é,
atualmente, um dos temas que mais desperta interesse nas escolas e faculdades de
Administracdo, no Brasil. Para o autor, o interesse por esta area da economia se
deve a fatores e tendéncias da atual politica brasileira, associados a uma nova e
progressiva forma de pensamento da sociedade, traduzida por terminologias como:
cidadania empresarial, responsabilidade social corporativa, programas de reforma
do Estado, descentralizagdo politica e administrativa e privatizacdo de servigos

publicos.

O Poder Publico, em geral, recebe a denominacéo de Primeiro Setor e tem o

encargo de oferecer o bem-estar social, proporcionar condi¢cdes satisfatorias a
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populagdo e oferecer programas geradores de capacitagdo, usando, para isso,

subsidios financeiros gerados por impostos.

O Segundo Setor é composto por entidades que visam a saldos financeiros
positivos, que € o lucro, em que o cidaddo opta por ser cliente, mediante suas
necessidades e costumes, estabelecendo, assim, a relagdo mercado-sociedade.

O termo Terceiro Setor é comumente utilizado para constituir uma relacéo
entre a sociedade e o Poder Publico, sendo este setor um braco na conducéo de
projetos e servicos (FALCONER, 1999).

As organizagdes do Terceiro Setor ganham notoriedade quando diversos
segmentos da sociedade, incluindo os meios de comunicacdo, comecam a
concentrar atencfes nas atividades geradas por elas, criando oportunidades de
trabalho e incremento de recursos, 0 que vai gerar mais busca para que essas

organizagOes oferegcam suas praticas.

No geral, essas organizacbes movimentam recursos consideraveis na
economia, 0s quais sdo obtidos através de financiamentos dos governos,
comercializacdo de produtos e servicos, bem como por meio de auxilio de
voluntarios, com doacgdes diversas, seja por meio de cooperacao internacional ou
doacdes individuais de pessoais fisicas ou juridicas (AGUIAR; MARTINS, 2006;
SOUZA; SOUZA, 2011).

Através de consulta ao site do Governo Federal, portal da transparéncia
(www.portaldatransparencia.gov.br) constata-se que ao longo dos ultimos anos
houve transferéncia de recursos financeiros em prol das entidades sem fins

lucrativos em mais de 8 bilhdes de reais.

O Censo GIFE € a principal pesquisa sobre investimento social privado no
Brasil. Ela é baseada no principio de que ampliar o acesso a dados de qualidade
influencia a eficiéncia, a importancia e o impacto do investimento social privado. Em
agosto de 2016 o grupo lancou o Keyfacts, um hotsite com os principais resultados

do Censo, contendo informagdes sobre investimentos nas fundagdes empresariais.

A Tabela 1, a seguir, apresenta esses investimentos, demonstrados em reais,

investidos e movimentados por fundagbes empresariais.
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Tabela 1: Recursos financeiros movimentados por fundagdes empresariais

Informaram Valores 57 95%
Até 1.99 Milhdes 14 23%
De 2 a 5,99 Milhdes 12 20%
De 6 a 9,99 MilhGes 9 15%
De 10 a 19,99 Milhdes 7 12%
De 20 a 49,99 Milhdes 7 12%
De 50 a 99,99 Milhdes 6 10%
Mais de 100 Milhdes 2 3%
N&o informou 3 5%
Base: Amostra 60 100%

Fonte: www.gife.org.br

No decorrer dos anos 80, verificou-se, no Brasil, um aumento significativo na
guantidade de organizacbes com tais caracteristicas. SO entre 1996 e 2005, o
namero de Fundacfes Privadas e de AssociacBes sem fins lucrativos, no pais, mais
gue dobrou. Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE,
2012), em 1996, existiam 66,5 organizacdes para cada 100 mil habitantes, enquanto

gue, em 2005, esse numero foi para 184,4.

O ambiente de trabalho das Organiza¢cdes ndo Governamentais (ONGS) &
dindmico e instavel e a eficacia dessas organizacfes exige atender as diversas
demandas das partes interessadas (RAMADAN; BORGNOVI, 2015). Ja para
Nanavati (2007), a eficacia e sustentabilidade das ONGs dependem de uma cultura
de trabalho profissional, relacdes externas agradaveis e gestao estratégica. Fatores
estes que incentivam, no intuito de garantir sua sobrevivéncia, a existéncia de

controles gerenciais estruturados e customizados.

N&o obstante, Aguiar e Martins (2006) apontam que uma das dificuldades
basicas do Terceiro Setor, de forma geral, e das ONGs, em patrticular, € de gestao.
Para Mario et al. (2013), isso se deve ao fato de que as ONGs surgiram por iniciativas
de pessoas sem experiéncia em Controle Gerencial. Desta forma, apresentam

muitas dificuldades em sua administracao e gestao.

Estudos realizados por Aguiar e Martins (2006) e Mario et al. (2013) revelaram

gue essas entidades possuem dificuldades para adotar controles gerenciais mais
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estruturados, devido a fatores como a falta de conhecimento de instrumentos
gerenciais, regras e leis do setor e a auséncia de hierarquia. Sendo assim, estudos
mais aprofundados podem fornecer novas contribuicdes para a literatura especifica

deste tema, bem como auxiliar gestores atuantes no setor.

Organiza¢cBes sem fins lucrativos, fundacdes e inUmeras entidades que se
enguadram neste universo situam-se de maneira que possam oferecer servi¢cos que
o Estado ndo consegue proporcionar. A partir deste contexto, € importante que
possam apresentar em suas formas de gerenciamento e controle um servigo de
eficiéncia e de boa gestdo, pois ndo apenas o poder publico como investidores
privados fazem uso destas instituicdes. Diante do panorama apresentado, um dos
fatores que compdem esta pesquisa € o interesse em saber como se da o Controle

Gerencial nessas organizagoes.

O Controle Gerencial € uma das diversas atividades de planejamento,
execucdo e controle de uma organizacdo (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2002).
Ainda sobre as atividades relacionadas ao Controle Gerencial, Anthony e
Govindarajan (2002) incluem também: planejar, controlar, comunicar, avaliar, decidir
e influenciar. Observa-se, entdo, que o controle tem a missado de averiguar se o
planejamento e execucdo estdo sendo eficientemente conduzidos e,

conseguentemente, se os resultados poderédo ser alcancados.

Mesmo nédo estando em um patamar consolidado dentro do cenario nacional,
essas organizacdes ja vém merecendo melhor observacdo e ao constatar-se a
realidade do processo de gestdo desenvolvido por elas percebe-se que este
segmento possui deficiéncias em diversos pontos, como: caréncia de profissionais
capacitados para atuar no setor, ndo funcionamento de sistemas de gerenciamento
e auséncia de planejamento estratégico. Tais questfes favorecem a uma gestao
inadequada e pouco eficiente, somado, ainda, a deficiéncia de recursos financeiros,

fatores que acabam gerando resultados abaixo do esperado.

Sendo assim, espera-se que 0 mecanismo de controle e gestdo dessas
instituicdes seja eficaz, pois, independentemente de o segmento nao buscar lucros
e de nao precisar demonstrar eficiéncia em resultados, tais organizagdes precisam
demonstrar aos seus doadores que seus servicos e atos estdo alcancando as

expectativas. Ha também o interesse de académicos em estudar o setor, visto que o
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guadro apresenta uma légica simples, 0 segmento vem ganhando
representatividade, desta forma, pesquisar como tem sido a atuacdo destas

organiza¢cfes em todos os aspectos vem despertando grande interesse.

De acordo com o constructo mostrado, o estudo desenvolvido apresentou as
caracteristicas dos sistemas de controle de gestdo em 07 (sete) fundacdes
empresariais. As fundacGes exercem acdes de filantropia, realizando atividades e
servicos de carater publico, cooperando para construcdo de sociedade mais

igualitaria, fortalecendo a cidadania como estratégia de transformacéo social.

1.2 PROBLEMA DA PESQUISA

Como foi apresentado, Aguiar e Martins (2006) apontam que uma das
dificuldades basicas do Terceiro Setor, de forma geral, e das ONGs, em particular, é

a gestéao.

Mario et al. (2013) acreditam que isso se deve ao fato de que as ONGs
surgiram por iniciativas de pessoas sem experiéncia em controle gerencial.
Entretanto, seja qual for a area em que a organizacéo se dedique, é necessario que
sejam mobilizados esfor¢cos de gestdo (DEFOURNY; HULGARD; PESTOFF, 2014).

O campo de atuacdo do Terceiro Setor vem crescendo substancialmente
(IBGE, 2012). Logo, a sociedade necessita que estas organizagdes demonstrem
seus resultados e que se consolidem, cada vez mais, como instituicbes
transparentes, adotando sistemas de controle e gerenciamento que as direcionem

para resultados satisfatérios.

Especificamente em relacéo as fundagcbes empresariais, o Instituto Brasileiro
de Governanca Corporativa (IBGC) destacou que, frente ao crescimento e a
consequente expansdo dessas organizagfes, é fundamental que se esteja alerta a
“[...] em relagdo a controle, transparéncia, gestdo e prestacdo de contas destas
organizacdes” (IBGC, 2009, p. 14).
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Como destacado pelo IBGC (2009), a relevancia em pesquisar instituices
com o perfil de fundacfes/institutos empresariais se justifica pelo fato destas
organizacfes terem um namero expressivo dentro do segmento. De acordo com o

GIFE (2017), a base de associados €&, majoritariamente, de

fundacgoes/institutos empresariais: dos 131 associados atuais, 52% séo
fundacdes/institutos empresariais, 16% empresas, 15%
fundacgdes/institutos independentes ou comunitarios e 17%

fundacgdes/institutos familiares, como mostra o gréfico 1.

= Fundacdes/institutos empresariais
= Empresas
Fundacbes/institutos independentes ou comunitarios

= Fundag0bes/institutos familiares

Gréfico 1: Distribuicdo das organizacdes do Terceiro Setor
Fonte: GIFE (2017)

Diante da predominancia das Fundacdes/Institutos Empresariais, faz-se
necessario uma maior atencao quanto a sua gestéo, posto que, na sociedade atual,
a maioria deixou de ser apenas entidades “filantrépicas” para se tornarem parceiras
e executoras de politicas publicas sociais, educacionais, culturais, esportivas,

artisticas ou ambientais.

Frente a este contexto, apresenta-se o problema desta pesquisa: “como é
conduzido o sistema de controle de gestdo em Fundagdes/Institutos
Empresariais estudados?”
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1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

A seguir sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos da

pesquisa.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa consiste em “identificar em que nivel as
praticas e o0s mecanismos adotados para o Controle Gerencial das
fundacdes/institutos empresariais estudados séo capazes de conduzi-las ao alcance

dos seus objetivos e aos resultados satisfatorios apontados na literatura”.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos desta pesquisa sdo 0s seguintes:

a) realizar o levantamento do Sistema de Controle Gerencial das
organizacfes estudadas, observando quais sdo os elementos
gue compdem este mecanismo;

b) descrever se as ferramentas utilizadas contribuem para um bom
funcionamento da gestéo, tendo em vista o referencial tedrico
abordado;

c) comparar o Sistema de Controle Gerencial entre as fundacdes
pesquisadas; e

d) analisar se ha coeréncia entre as acdes de planejamento,
execucao e controle implantadas, tendo em vista o alcance dos

seus objetivos.
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1.4 RELEVANCIA DA PESQUISA

Verifica-se, por meio de pesquisas (ANDION, 1998; FALCONER, 1999;
CAMARGO et al., 2001; ALVES, 2006), que a gestdo de organizacdes de Terceiro
Setor ainda é um tema pouco explorado no ambito académico, como também, que

a quantidade destas organizacdes vem crescendo nos dias atuais (IBGE, 2012).

Segundo aponta uma pesquisa realizada pelo IBGE, o Terceiro Setor ja tinha
em 2007 uma participagdo oficial de 1,4% na formagao do Produto Interno Bruto
Brasileiro (PIB) o que significa um montante de aproximadamente, 32 bilhdes de
reais (GIFE, 2007).

De acordo com outra pesquisa realizada pelo IBGE e pelo Instituto de
Pesquisas EconOGmicas Aplicadas (IPEA), junto com a Associacao Brasileira de
Organizagbes nao Governamentais (ABONG) e o GIFE, que apresenta um
panorama geral das organizacdes do Terceiro Setor, existem cerca de 400 mil

Organizacfes da Sociedade Civil (OSCs) em atuacao no pais (IPEA, 2017).

O IBGC (2009, p. 14), por sua vez, destaca o crescimento e a expansao das
fundagbes empresariais, alertando acerca da importancia da sociedade atentar para
0s aspectos de “controle, transparéncia, gestdo e prestacdo de contas” dessas

organizacoes.

O crescimento e o papel que desempenham faz com que as organiza¢cdes do
Terceiro Setor ganhem mais visibilidade, impondo a elas responsabilidades em suas
atividades e resultados. Desta forma, este estudo possui relevancia tanto para a
academia quanto para a sociedade, ao investigar e identificar em que nivel as
praticas e os mecanismos adotados no Controle Gerencial de Fundacgdes/Institutos
Empresariais sdo capazes de conduzi-los ao pleno alcance de seus obijetivos e a
resultados satisfatorios, tendo em vista que o Controle Gerencial € importante para
a estrutura econdémica e financeira de qualquer organizagdo, mesmo para aquelas

gue nédo tém fins lucrativos.
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1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

De acordo com Vergara (2004), a delimitacao da pesquisa refere-se a moldura
em que o autor coloca seu estudo. Evidencia para o autor o que fica dentro e o que
fica fora do escopo, considerando que a realidade é complexa por um lado e historica

por outro.

A pesquisa tem a intencéo de investigar as praticas do controle gerencial que
estdo sendo adotadas em organizacdes do Terceiro Setor, especificamente
Fundacdes/Institutos Empresariais, focando nos procedimentos de controle que, de

forma ampla, subsidiam a sua administracao.

As organizacoes a serem pesquisadas situam-se na regido Sudeste do Brasil,
especificamente nas cidades do Rio de Janeiro e de Sdo Paulo, buscando, dentro
do segmento, aquelas que se enquadrem no perfil de Fundag¢des/Institutos
Empresariais e que desenvolvam suas atividades nas seguintes areas de atuacao:

organizacdes sem fins lucrativos, arte, cultura, educacéo, esporte e recreacao.

A escolha desta regido deve-se a facilidade de deslocamento, pois ha
despesas e gastos com recursos para a pesquisa, como também pelo fato de as

maiores e mais representativas fundagdes estarem situadas nesta regiéo.

As Fundacdes/Institutos Empresariais sdo organizacdes que ndo auferem
lucro e seu interesse deve ser publico; empenham-se no principio da solidariedade;
sdo criadas a partir de suas préprias empresas e tém a responsabilidade de manter

uma imagem positiva da mesma.

Quanto a selecdo das Fundacbes pesquisadas, cabe ainda mencionar que
deveriam estar com suas atividades implantadas e atuando no segmento em um
periodo superior a doze meses, pois 0 estudo engloba a analise do comportamento
do controle gerencial no ultimo ano de atuacao. O tempo estabelecido foi necessério,
pois com este prazo acredita-se que 0s gestores ja teriam uma melhor compreenséao

do mecanismo de funcionamento do sistema.

A possibilidade do acesso também influenciou a escolha das Fundagdes para

o estudo, pelo fato de serem necessarias entrevistas com gestores técnicos
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responsaveis e que estivessem engajados nos processos de controle e

gerenciamento das organizacoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo buscou realizar uma reviséo da literatura referente ao Controle
Gerencial, apresentando conceitos, teorias organizacionais para 0 controle
gerencial, tipos de controle que as organizacdes usam, dependendo de suas

estruturas e especificidades, e as ferramentas mais utilizadas.

Dando continuidade ao propésito deste capitulo, € apresentado, também, o
conceito de Terceiro Setor e como se da sua gestdo, contemplando a Natureza
Juridica e as caracteristicas das organiza¢cfes e seus grupos.

Ao final, sdo abordadas as questfes legislativas do novo Marco Regulatério

destas organizacoes.

2.1 CONTROLE GERENCIAL

O controle gerencial é fundamental para uma organizagdo e na literatura
observa-se diversas definicbes. Um dos primeiros estudos sobre o assunto foi de
Anthony (1965), para o qual Controle Gerencial € o processo pelo qual os gestores
garantem que 0S recursos sejam obtidos e empregados eficazmente para o

atingimento dos objetivos da organizacao.

Ja para Flamholtz (1979), o Controle Gerencial tem por fim influenciar o
comportamento dos empregados para que ajam de modo a atingir os objetivos
organizacionais. Assim, a motivacdo individual ou grupal € o elemento-chave, ndo
se tratando de controlar o comportamento, mas influenciar as pessoas a se

comportarem de forma orientada aos objetivos da organizacao.

Segundo Gomes e Salas (2001), Henry Fayol, em sua obra Administracéo
Industrial e Geral, partia do principio que existem leis imutaveis que regem 0s
sistemas de controle: prever, organizar, mandar, coordenar e controlar. O
considerado “Pai da Administracdo Cientifica” preconizava a especializacdo da

tarefa, a padronizacdo das operacdes e a centralizacdo, como 0S aspectos
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fundamentais para o alcance da eficiéncia administrativa. Para ele, controle era visto
como uma verificacdo de que tudo estava seguindo de acordo com o plano adotado.
A estrutura organizacional funcional, com o respectivo organograma sob a forma de
piramide, ainda bastante utilizada, reflete de forma apropriada os principios da
organizacao militar, defendidos por Fayol.

Segundo Peleias (2002), o controle gerencial deve ser um processo continuo
e sempre recorrente, contendo acdes corretivas visando a detectar possiveis falhas

entre os objetivos planejados e alcangados.

O desenho e o funcionamento do sistema de controle, de acordo com Gomes
e Salas (2001), sao influenciados vigorosamente pelo contexto organizacional em
gue operam. Este contexto abarca a estrutura, a estratégia, os membros que
participam da organizacdo e as relagcbes que existem entre eles e a cultura

organizacional.

Outro conceito € apresentado por Anthony e Govindarajan (2002, p. 34): “O
controle gerencial é o processo pelo qual os executivos influenciam outros membros

da organizacéo, para que obedecam as estratégias adotadas”.

De acordo com Horngren, Sundem e Stratton (2004), Sistema de Controle
Gerencial (SCG) consiste em técnicas integradas de forma l6gica, com a finalidade
de reunir e utilizar informacfes para a tomada de decisbes de planejamento e
controle, bem como para motivar o comportamento de empregados e avaliar o seu

desempenho.

Ja para Merchant e Van Der Stede (2007), SCG é o sistema usado pela alta
administracao para controlar as atividades da organizacdo, o comportamento das
pessoas, as decisdes tomadas e para observar se as mesmas sao executadas de

acordo com as estratégias preestabelecidas.

Para Anthony e Govindarajan (2002) e Gomes (2014), o Controle Gerencial é
0 processo que possibilita aos administradores a obtencgao e utilizagdo dos recursos
de forma eficaz e eficiente, bem como assegurar que as estratégias sejam seguidas

de modo a atingir os objetivos organizacionais.

Para melhorar a compreenséao conceitual, 0 SCG ou o0 MCS (Management

Control Systems, na literatura internacional) tem sido explorado em diversas
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dimensdes e tipos de estudos, com o objetivo consolidar o conhecimento da area
(MALMI; BROWN, 2008). Merchant (1985) ressalta que o Controle Gerencial fornece
informacdes Uteis para monitorar rotinas formais, de modo que os gerentes usem

para manter ou alterar os padrdes nas atividades organizacionais.

Conforme Gomes e Salas (2001), o Sistema de Controle possui estrutura e

processos, que podem ser subdivididos como € apresentado no quadro 1.

Sistema de Controle

Estrutura de controle Processo de controle

* Planejamento

* Indicadores de controle «  Avaliacéo do resultado
*  Sistema de informagéo +  DecisBes corretivas

Quadro 1: Elementos do sistema de controle
Fonte: Gomes e Salas (2001)

Os SCG, na interpretagéo de Davila, Foster e Oyon (2009), compdem-se de
controles formais, informacao de rotinas e procedimentos usados por gestores para
manter ou alterar os padrdes das atividades organizacionais. Na concepcdo de
Simons (1990), os SCG descrevem um processo do planejamento, definicdo de
objetivos, acompanhamento, feedback e ac¢bOes corretivas, sendo que a sua

adequacao depende do negocio da empresa.

Watherhouse e Thiessen (1978) destacam que os SCG séo parte integrante
de uma organizacéo, alinhados com 0s processos e a estrutura organizacional, para

aprimorar o controle organizacional.

Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 300) conceituam Sistema de Controle
Gerencial como uma “[...] integracdo légica das técnicas para reunir e usar as
informacbes a fim de tomar decisbes de planejamento e controle, motivar o
comportamento de empregados e avaliar o desempenho”, com as principais
finalidades de: (a) comunicar os objetivos da organizagao de forma clara; (b) garantir
gue os membros da equipe (gestores e empregados) entendam as acdes exigidas
deles para alcancar os objetivos da organizacéo; (c) comunicar os resultados para
toda organizacéao; e (d) assegurar que 0s gestores possam se adaptar as mudancas

no ambiente.



31

Essas afirmagdes sao reforgcadas por Anthony e Govindarajan (2002, p. 28)

guando afirmam que “[...] o processo de controle gerencial serve para 0s executivos

assegurarem que os membros da organizacao respeitem e obedecam as estratégias

adotadas, de forma que os intentos sejam atingidos”, de modo que todo sistema de

controle deve apresentar, no minimo, quatro componentes:

a)

b)

d)

um dispositivo detector ou sensor, que reage ao aparecimento
de determinada situacdo e informa o que realmente esta
ocorrendo na organizagao;

um elemento avaliador, que determina a importancia da
ocorréncia, comparando-a com uma condicdo desejada ou com
uma expectativa de o que deveria estar ocorrendo;

um componente executante, que inicia as acgdes corretivas
quando verificado diferenca substancial entre a situagéo
detectada e a desejada, chamado também de retro alimentador
(feedback); e

uma rede de comunicagcdo, que transmite a informacdo aos

membros da organizacdo do que realmente esta ocorrendo.

No quadro 2, apresentado a seguir, estdo relacionadas algumas definicoes

sobre controle gerencial de autores nacionais e internacionais, em diferentes épocas.

Autor (Es) Definicbes

Anthony (1965)

Sistema de Controle é o processo pelo qual os gestores
garantem que 0s recursos seréo obtidos e empregados em
prol dos objetivos.

Sistema de Controle é parte integrante de uma organizacéo,

Watherhouse e Thiessen (1978) contendo alinhamento com processos e estrutura

organizacional.

Flamholtz (1979)

Sistema de Controle tem por fim influenciar o comportamento
dos funcionérios, tendo a motivacdo como elemento-chave.

Merchant (1985)

Sistema de Controle fornece informacgdes Uteis para
monitorar rotinas formais onde 0s gerentes usam os controles
para manter ou alterar as atividades.

Simons (1990)

Sistema de Controle descreve processo de planejamento,
definicdo de objetivos, feedbacks e a¢bes corretivas.

Gomes e Salas (2001)

Sistema de Controle é influenciado pelo contexto
organizacional em que opera. Contém a estrutura, estratégia,
membros, rela¢Bes existentes e a cultura organizacional.




32

Sistema de Controle possibilita aos administradores a
Anthony e Govindarajan (2002) obtencéo e utilizagdo de recursos que vao assegurar atingir
0s objetivos com uma estratégia eficiente.

O Sistema de Controle Gerencial deve ser um processo
continuo e sempre recorrente, contendo agdes corretivas
visando detectar possiveis falhas entre os objetivos
planejados e alcancados.

Peleias (2002)

Sistema de Controle é uma “integragao logica” das técnicas,
Horngren, Sundem e Stratton para reunir e usar informacoes, a fim de subsidiar decis6es
(2004) de planejamento, controle, motivacdo dos empregados e
avaliar o desempenho.

Sistema de Controle é usado para controlar as atividades da

Merchant e Van Der Steed (2007) organizacgio e o comportamento das pessoas.

Quadro 2: Definicdes de controle gerencial
Fonte: Autores citados, conforme referéncias

2.2 AS TEORIAS ORGANIZACIONAIS PARA O CONTROLE GERENCIAL

Para o estudo de Controle Gerencial é importante ter conhecimento de
algumas das teorias organizacionais. Sao elas: a) Teoria da Agéncia; b) Teoria da

Contingéncia; e ¢) Teoria Institucional Moderna.

2.2.1 Teoria da Agéncia

A Teoria da Agéncia analisa os conflitos existentes entre os principais
proprietarios e os agentes administradores, considerando que os interesses dos
primeiros nem sempre estdo alinhados com os dos administradores (BEDICKS,
20009).

Na Teoria da Agéncia, 0s contratos regem a relacéo entre principal e agente,
ao considerar que as partes buscam a maximizagao pessoal, caso 0 agente nao aja
no interesse do principal, instalando, assim, um conflito de agéncia (BEDICKS,
20009).
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As organizagdes crescem e, desta forma, exigem que o controle se adeque,
pois este crescimento proporciona conflitos internos entre gestores e colaboradores.
Assim, a Teoria da Agéncia busca explicar a relacdo entre dois ou mais atores, em
gue um é o “agente” e o outro é o “principal”’. O principal deve avaliar as ac¢des do
agente (JUNQUEIRA, 2010).

Rezende, Dalmacio e Pereira (2010, p. 106) observam que a Teoria da
Agéncia é estabelecida por “[...] uma busca de eficiéncia, pelo principal, por nao
dispor de experiéncia, tempo, competéncia, capacitacdo, confere ao agente a tarefa

de gerenciamento de recursos e execugao de atividades”.

Organizacbes sem fins lucrativos, por possuirem doadores, acabam se
deparando com conflitos, pois doadores sdo agentes tdo importantes quanto os
gestores que as conduzem. Para minimizar os conflitos gerados por gestores e
doadores e melhorar as praticas de gestdo, Miller-Millesen (2003) sugere a criagdo

de um Conselho.

2.2.2 Teoria da Contingéncia

A Teoria da Contingéncia existe dentro do contexto da mudanca ambiental
evolucionaria, que cré que as organizacdes sao influenciadas pelo ambiente e que a
mudanca organizacional é gradual e concomitante com a mudanca ambiental
WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2007, p. 29).

Esta teoria contradiz a ideia da existéncia de um melhor modelo de organizagéo
e defende que as organizacfes devem se adaptar as caracteristicas e necessidades
do ambiente que as envolve (LAWRENCE; LORSCH, 1973; BERTERO, 1999;
DONALDSON, 1999).

Donaldson (1999) relata que a teoria contingencial contraria a escola classica
da Administracdo, uma vez que, sob a Otica dessa teoria, ndo ha uma estrutura
organizacional Unica que seja altamente efetiva para todas as organizacdes. Ou seja,
a Teoria da Contingéncia tem como caracteristica ndo considerar uma estrutura

organizacional padrdo, que seja aplicada as organizacbes em diversas
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circunstancias. Ela pondera que existem pressdes internas e externas e as
contingéncias surgem com as mudancas e a evolugcdo das organizacdes, que
acabam por descentralizar opera¢cdes, cada uma segundo suas especificidades
(FAGUNDES et al., 2010).

A Teoria da Contingéncia orienta a busca por uma estrutura organizacional
otimizada diante de fatores internos e ao ambiente externo a organizacéo, o qual
também influencia internamente as organiza¢cbes (HAYES, 1977; WATHERHOUSE;
TIESSEN, 1978; MARQUES, 2012).

Neste sentido, Fagundes et al. (2010) corroboram os autores Cunha, Lima e
Scheffel (2012).

O contingencialismo deve ser inovador, sua estrutura deve ser flexivel, e
gue o seu ciclo de adaptacdo é composto pelas fases: a) adequacéo; b)
mudanc¢a da contingéncia; c¢) inadequacgédo; d) adaptacdo estrutural; e e)
nova adequacéo. (CUNHA; LIMA; SCHEFFEL, 2012, p. 43).

2.2.3 Teoria Institucional Moderna

As origens da Teoria Institucional Moderna s&o encontradas nos trabalhos de
Berger e Luckman (1967), em que debatem como a realidade social € uma
construcdo humana, que nasce através da interacdo entre os diversos agentes nos

processos sociais.

O processo pelo qual as acdes séo repetidas e assimiladas por todos os
integrantes de uma determinada organizacédo € definida como institucionalizacao

moderna, conforme afirma Scott e Meyer (1991).

Esta teoria tem como ideia que a institucionalizacao € fruto de um processo
sucessivo de repeticdo das acdes, em que, através desta teoria, todos possam

assimilar.

Ultimamente a Teoria Institucional tem se tornado uma alternativa
importante para o entendimento das decisbes de investimento das
multinacionais, em especial as oriundas de paises emergentes, uma vez
gue ela busca capturar aspectos fundamentais do pais de origem e do pais
de destino dos investimentos realizados, ndo enfatizados pelas demais
teorias (AVILA; ROCHA, 2015, p. 247).
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De acordo com Scott (1987), esta teoria € composta de duas claras divisdes:
o velho institucionalismo e o novo institucionalismo. O velho institucionalismo iniciou-
se com os estudos desenvolvidos por Philip Selznick e seus scholars, e 0 novo
institucionalismo, esté presente nos trabalhos de Meyer e Rowan (1992), DiMaggio
e Powell (1991, 1983), Scott e Meyer (1991), entre outros.

Meyer e Rowan (1992), citam que a Teoria Institucional Moderna recuperou
um elemento weberiano alternativo com relacdo a analise do processo de
gerenciamento das organizacbes e do exercicio das atividades de controle e

coordenacao, ou seja, a legitimidade de estruturas formais racionalizadas.

Para a Teoria Institucional Moderna, novas organizacdes surgem em
contextos altamente institucionalizados, onde profissées, politicas e programas séo
criados juntamente com produtos e servicos e que todos sdo concebidos para
produzir racionalidade. Assim, as organizagBes passam a incorporar préaticas e
procedimentos construidos previamente pela sociedade como conceitos
racionalizados de trabalho organizacional (MEYER; ROWAN, 1977, p. 343).

2.3 CLASSIFICACAO DOS TIPOS DE CONTROLE GERENCIAL

Merchant e Van Der Stede (2007) afirmam que Controle de Gestao inclui todos
os dispositivos e mecanismos que 0s gestores utilizam para garantir que o
comportamento dos trabalhadores seja alinhado com os objetivos e as estratégias
de uma organizacdo. Os autores estabelecem quatro principais etapas na
implementacdo de um SCG: a) a organizacdo deve definir as dimensdes de
desempenho esperadas e as nao desejadas (lucro, retorno, satisfacdo de clientes
etc.); b) identificar como essas dimensdes devem ser mensuradas ou medidas; c)
estabelecer metas para essas dimensofes; e d) criar incentivos para influenciar o

comportamento dos gestores a atingirem essas metas.

As necessidades de ajustes em todo sistema de controle séo decorrentes de
uma seérie de mudancas no ambiente organizacional. Gomes e Salas (2001)

fundamentam da seguinte forma tais mudancas: a) mudanc¢as no contexto social,
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expressa pela crise dos mecanismos de controle social e pela crise econdmica

mundial, impactando a rentabilidade; e b) o desenvolvimento do neoliberalismo e as

rapidas alteracdes no cenario internacional, institucionalizando sistemas de controle

essencialmente financeiros.

Gomes e Salas (2001) apresentam diferentes tipos de controle organizacional,

dependendo do tamanho da empresa (pequeno, médio ou grande) e do contexto

social em que atuam (local ou internacional):

a)

b)

d)

controle familiar: empresa geralmente pequena, contexto social
estavel, controle mais informal, estrutura mais centralizada,
baseada na confianca e na lealdade, em detrimento a eficacia e
a inovacao, vulneravel em ambientes mais competitivos;
controle burocratico: empresa de grande porte, contexto social
mais estavel, pouco hostil, ndo muito complexo, estratégia de
curtissimo prazo, atencdo voltada para operacdes, estrutura
centralizada, sem autonomia funcional, elevada formalizacéao,
coordenacdo por meio de normas e regulamentos, geréncia
burocrética e cultura gerencial paternalista;

controle por resultado: empresa grande e de contexto social
dindmico, muito hostil e complexo, estratégia formalizada, com
foco no mercado e de curto prazo, estrutura descentralizada com
centros de responsabilidade, grande formalizagéo, coordenacéo
por meio de precos de transferéncia e orcamento e cultura com
foco em resultados; e

controle ad-hoc: empresa de tamanho médio, ambiente social
relativamente hostil e complexo, estratégia pouco formalizada,
flexivel e a longo prazo, alta descentralizagdo, estrutura
matricial, alta profissionalizacao, atividades pouco formalizadas,

geréncia empreendedora e cultura com base no individualismo.
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2.4 FERRAMENTAS DE CONTROLE GERENCIAL

Ferramentas de controle sdo de grande importancia dentro de uma visao
gerencial em uma organizagao, pois auxiliam na observacdo do atingimento das

metas e objetivos.

Para nortear a tomada de decisfGes, algumas ferramentas podem ser
utilizadas. Segundo Assaf Neto e Silva (2002), ferramentas de controle servem para

um melhor aproveitamento dos recursos.

Para Lima e Imoniana (2008), ndo se pode falar de ferramentas de Controle
Gerencial sem falar de estratégia e de planejamento. Por meio do planejamento, a
empresa se organiza antecipadamente e decide qual risco esta disposta a correr,
minimizando as incertezas. Nesse contexto, o planejamento engloba objetivos claros

e bem definidos.

As ferramentas de controle favorecem a organizagao ao possibilitar apurar e
medir a atuacdo dos gestores, guiando-os em busca do alcance dos objetivos e

realizacdo das metas.

De acordo com Gomes (2014), as ferramentas para o funcionamento e o
acompanhamento eficiente de um SCG sédo: a) orgcamento; b) método de custeio
ABC; c) método de custeio padrdo; d) calculo do Retorno sobre o Investimento
(ROI); e) calculo do Valor Econbmico Agregado (EVA); f) Balanced Scorecard
(BSC); g) mecanismos de governanga corporativa; h) medidas de satisfacdo do
cliente; i) benchmarking; j) precos de transferéncia; k) capital intelectual; I)

planejamento estratégico; e m) planejamento orcamentario.

2.4.1 Orgcamento

Para Atkinson et al. (2000), o orcamento é uma expressao quantitativa das
entradas e saidas de dinheiro para determinar se um plano financeiro atingira metas

organizacionais. Os autores também consideram que o orcamento € uma ferramenta
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que forca a coordenacgdo das atividades da organizagdo e ajuda a identificar

problemas de coordenacdo.

O orcamento abrange funcdes e operacdes que envolvem todas as areas da
empresa, com necessidade de alocagéo de algum tipo de recurso financeiro, para
fazer face as despesas de suas acdes (TAVARES, 2000).

Para Anthony e Govindarajan (2002), o orcamento € um dos instrumentos
mais utilizados pelas empresas no planejamento e controle, pois traduz o plano
estratégico, auxilia a coordenacédo das diversas atividades da organizacao, define as
responsabilidades dos executivos, delimita os gastos autorizados e informa o

desempenho esperado.

Importante instrumento de controle, o orgamento se compara a versao
guantitativa de um plano de a¢éo, construido com base no Planejamento Estratégico
e operacional, ja que possui como uma das principais caracteristicas apresentar
metas e resultados futuros mensuraveis a partir da projecao dos relatérios gerenciais
atuais (PADOVEZE, 2004).

Kaplan e Norton (2004) enfatizam a necessidade de integrar o orgamento a

estratégia organizacional.

2.4.2 Método do Custeio ABC

Conforme Nakagawa (1991), o método do custeio Baseado em Atividades
(ABC) busca rastrear os gastos de uma organizagao para avaliar e monitorar as

diversas rotas de consumo dos recursos.

Segundo Martins (2003, p. 112), o custeio ABC objetiva diminuir as distor¢oes
geradas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos. O autor conceitua o ABC como
“[...] uma ferramenta que permite melhor visualizacdo dos custos através da analise
das atividades executadas dentro da empresa e suas respectivas relagdes com o0s

produtos”.
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De acordo com Oliveira e Perez Jr. (2000), o método ABC permite identificar
as atividades e processos nas industrias ou em servicos, atribuindo os custos aos

produtos através dos direcionadores ou geradores de custos dessas atividades.

2.4.3 Método de Custeio Padréo

Segundo Padoveze (1996), o Custeio Padrdo € uma técnica para avaliar e
substituir a utilizacéo do custo real.

Os custos-padrao sdo parametros baseados em padrdes projetados para a
guantidade de recursos da atividade que devem ser consumidos por produto ou outra

unidade de producao e o preco desses recursos (ATKINSON et al., 2000).

Leone (2000) acrescenta que o0 custo-padrdo tem por objetivo estabelecer
uma meta planejada, a fim de servir de parametro para compara¢cdes com o custo

efetivamente realizado. Desse modo, havera identificacdo dos possiveis desvios.

Dutra (1992) também destaca o Custeio Padrdo como um auxilio para o
controle de custos da empresa, proporcionando um padrdo de comportamento: "O
custo padrdo é a determinacdo antecipada dos componentes do produto, em
guantidade e valor, apoiada na utilizacdo de dados de vérias fontes, com validade

para determinado espaco de tempo”. (DUTRA, 1992, p. 166).

Martins (2003) enfatiza o custo-padrdo como sendo o custo ideal de
fabricacdo de um determinado item, isto €, o valor conseguido com o uso das
melhores matérias-primas, com mao de obra mais eficiente, a 100% da capacidade,
sem nenhuma parada por qualquer motivo, a ndo ser as ja programadas em funcao

de uma perfeita manutencéo preventiva.
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2.4.4 Calculo do Retorno sobre o Investimento (ROI)

Para Betten et al. (2000), o calculo do Retorno Sobre o Investimento (ROI)
consiste na “expressdo mais simples de medida de retorno de investimento”, sendo

uma taxa determinada a partir de dados contabeis.

O ROI é uma ferramenta de apuracao sobre os lucros que séao gerados. Para
Horngren, Sundem e Stratton (2004), o ROI é o resultado (ou lucro) dividido pelo

investimento exigido para obter aquele resultado ou lucro.

2.4.5 Calculo do Valor Econémico Agregado (EVA)

Segundo Martins (2001), o Valor Econémico Agregado (EVA) é a aplicacédo
efetiva do custo do capital proprio. Assim, o EVA é o lucro que a empresa produz
depois de deduzir do lucro contabil o custo do capital préprio. Ou seja, representa o
ganho que sobra depois de considerar o custo do capital proprio como se fosse

despesa.

Para Atkinson et al. (2000), o EVA, previamente chamado de receita residual,
equivale a receita menos o custo econdmico do investimento gerado por aquela

receita.

Drucker (2004) considera que, ao mensurar o valor agregado acima de todos
0s custos, inclusive o custo de capital, o EVA mede, com efeito, a produtividade de

todos os fatores de producao.

2.4.6 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) converte a visao e a estratégia de uma unidade

de negocios em objetivos e parametros de desempenho em quatro areas diferentes:
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financeira, cliente, aprendizado e crescimento, além de perspectivas interna de
processos de negdécios (KAPLAN; NORTON, 1996).

Kaplan e Norton (1997) definem quatro processos gerenciais para

implementac¢do do BSC, conforme ilustra a figura 1.

Traduzindo a visdo

Comunicacio
e ligacio <+«—— BSC — » Feedback

l

Planejamento
do negdcio

Figura 1: Processos gerenciais para implementacdo do BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

O sistema de medicdo do BSC apresenta um conjunto balanceado de
medidas financeiras e nao financeiras (financas, clientes, processos internos e
aprendizagem e crescimento). O foco deste modelo é traduzir a visdo da organizacéo
em possiveis acdes, pelo estabelecimento de metas e indicadores de desempenho
(KAPLAN; NORTON, 1997).

De acordo com Atkinson et al. (2000), o BSC remedia algumas distor¢des nos
sistemas de mensuracéo e de controle financeiro, pois permite medir o aumento do
valor em funcdo da melhora dos ativos intangiveis. Ele retém as medidas financeiras
do desempenho passado e adiciona medidas de trés outras perspectivas: clientes,

processos internos e aprendizagem e crescimento.

Segundo Pinto (2005), o pilar do BSC é o mapa estratégico, que consiste na
ilustracdo do encadeamento dos objetivos da organizacdo, dentro das perspectivas

mencionadas, em direcao as estratégias selecionadas. O mapa estratégico reflete a
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l6gica de como a organizacdo serd mobilizada e o seu alinhamento com o negdcio,

a missao, os valores e a visao de longo prazo.

2.4.7 Mecanismos de Governanca Corporativa

De acordo com Tirole (2006), nos estudos da governanca existe a visao
dominante da economia baseada em autores como Shleifer e Vishny (1997) e Becht,
Bolton e Rdell (2003), que consideram que a Governanc¢a Corporativa é o modo pelo
gual as fontes de financiamento da corporacdo assumem, elas mesmas, a
responsabilidade de garantir o retorno sobre o investimento da firma. Isso indica uma

visdo puramente direcionada a questdo financeira, em que a governanca deve

reforcar acOes de transparéncia e auditoria.

Também para Shleifer e Vishny (1997), a Governanca Corporativa lida com
as maneiras pelas quais os fornecedores de recursos garantem que obterdo para si

0 retorno sobre seu investimento.

A Governanca Corporativa funciona como um organograma que €
estruturado por 6rgdos de controle das praticas adotadas e pelo Conselho
Administrativo. O Conselho € o 6rgao central das discussdes sobre a Governanca
Corporativa, como também o principal representante dos financiadores e grupos de
interesses na organizagao (OLIVEIRA; COSTA, 2005).

O IBGC (2009) indica que, ao adotar principios como transparéncia, equidade,
accountability e responsabilidade corporativa, as organiza¢des estarao direcionadas

a alcancar os objetivos por ela estabelecidos.

A Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) conceitua Governanca Corporativa
como “[...] o conjunto de praticas que tem por finalidade potencializar o desempenho
de uma companhia ao proteger todas as partes interessadas, como, investidores,

empregados e credores” (CVM, 2002, p. 1).
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2.4.8 Medidas de Satisfacdo dos Clientes

Rust, Zahorik e Keiningham (1994) propéem um modelo de avaliacdo do
retorno da qualidade baseado no estudo do comportamento dos clientes, em relacéo
aos atributos de um produto ou servico. Com base nesse estudo, pode-se determinar
o reflexo desse comportamento nas receitas futuras da companhia. Uma vez
descoberto o montante da receita futura, a ela s&o somadas as economias de custos
obtidas pelo programa de qualidade e deduzidos os custos gerados pelo programa.
O valor presente liquido desse fluxo futuro representa o retorno sobre o investimento

em gualidade.

Para estes autores, a satisfacdo € uma resposta emocional, que sofre
influéncia ndo apenas pela qualidade percebida pelo usuario como, também, pelo

seu nivel de expectativa em relacdo ao produto ou servico.

2.4.9 Benchmarking

Para Bhutta e Hug (1999), o benchmarking tem como esséncia a identificacao
de padrdes de exceléncia em produtos, servicos ou processos, sendo que, apds a
sua identificacdo, tais padroes devem ser implementados. Desta forma, o
benchmarking favorece ao aprendizado, por meio do esforco empreendido para a

melhoria das atividades, dos processos e da gestao.

Zairi e Leonard (1995) observam que o cerne do benchmarking se concentra
no entendimento de como os melhores resultados sédo atingidos e na adaptacéo

deste “como” a organizag¢ao, chegando, assim, aos melhores resultados.
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2.4.10 Precos de Transferéncia

Um importante mecanismo gerencial para operar resultados das diversas

areas da empresa € o preco de transferéncia, que, segundo Frezatti et al. (2009)

Representa o valor cobrado por uma divisdo organizacional pelos produtos ou
servicos que fornece aos demais segmentos da mesma organizacdo. E um
mecanismo gerencial utilizado para apurar os resultados das diversas areas a partir
do estabelecimento de critérios para a sua implantagao e o estabelecimento do valor
a ser cobrado. Normalmente o prego de transferéncia é estruturado para unidades
de negdcios e centros de investimento, mas nada impede que seja utilizado para os
demais tipos de centro de responsabilidade (FREZATTI et al., 2009, p. 116).

Os precos de transferéncia sdo os montantes cobrados por um segmento de
uma organizagcao pelos produtos ou servicos que fornece a outros segmentos da
mesma organizagcdo (HORNGREN; SUNDEM; STRATTON, 2004).

Os precos de transferéncias podem ser baseados nos precos praticados pelo
mercado, no custo do produto (real ou orcado), na negociacao entre as unidades e
administrados (ATKINSON et al., 2000).

Para Anthony e Govindarajan (2002), um preco de transferéncia deve ser

determinado de forma a cumprir os seguintes objetivos:

a) proporcionar a informacao relevante necessaria para permitir
avaliagOes entre incorrer em custos e obter receitas;

b) influenciar a decisbes com congruéncia de objetivos, isto é,
gue aumentem os lucros da unidade e aumentem, também,
os lucros da empresa;

c) contribuir para a avaliagdo do desempenho econémico de todos
os centros de lucro; e

d) ser simples de entender e facil de administrar.

Bernardi (2004) explica que o processo de descentralizacdo pode ocorrer em
diversos niveis e formas, incidindo em filiais, empresas independentes,
departamentos ou divisées. No inicio, este processo da-se de forma interna, com
trocas de servicos, produtos ou mercadorias, provocando, em determinados

momentos e situacdes, algumas divergéncias.
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O autor também ressalta que o preco de transferéncia é utilizado com objetivo
de possibilitar a transferéncia de bens e servicos entre as divisdes, sem que sua

autonomia seja prejudicada.

2.4.11 Gestéo do Capital Intelectual

Nos dias atuais, as empresas tém apresentado em seus ativos intangiveis

valores significativos, que estdo relacionados ao Capital Intelectual.

La Porta et al. (2000) definem o Capital Intelectual como o conhecimento que
pode ser convertido em lucro, mas que néo é refletido nas demonstracdes contabeis
tradicionais. Este capital compreende invengdes, ideias, experiéncia geral, projetos,

programas computacionais, processos etc.

Para Stewart (1998), Capital Intelectual € a soma do conhecimento de todos
em uma empresa, o que lhe proporciona vantagem competitiva. E constituido por
todo o arcabouco intelectual: conhecimento, informacé&o, propriedade intelectual e
experiéncia, utilizados para a geracao de riqueza na empresa.

Edvinsson e Malone (1998) mencionam que o Capital Intelectual € um capital
nao financeiro, que demonstra o gap entre valor de mercado de uma organizacao e

0 seu valor contabil.

Os autores afirmam que o Capital Intelectual € um passivo, considerando-o
como um empréstimo feito pelos empregados, como uma fonte de recursos. Para

caracterizar o Capital Intelectual, mencionam dois componentes basicos:

a) capital humano: é toda a capacidade, conhecimento, expertise,
poder de inovacao, experiéncias individuais e habilidades dos
empregados e gerentes, mais os valores, a cultura e a filosofia
da empresa; e

b) capital estrutural: compreende a infraestrutura, o arcabouco, o
empowerment, que apoiam o capital humano, subdividindo-se

em capital organizacional e capital de clientes:
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I. capital organizacional: investimento da empresa em
sistemas, instrumentos, filosofia operacional, que
agilizam o fluxo do conhecimento pela organizacdo e em
direcdo as é&reas externas, como 0s canais de
suprimento e distribuicdo; capital de inovagdo, que é
a capacidade de renovacdo; e o capital de
processos, que € constituido por processos, técnicas
semelhantes as normas ISO 9000 e a programas
direcionados aos empregados; e

ii. capital de clientes: valor do relacionamento com os

clientes, conhecido como goodwill.

Quando uma empresa é vendida por um valor maior que o contabil, a
diferenca significa o reconhecimento que possui junto a sua carteira de clientes. Para
mensurar esse relacionamento do capital de clientes, basta aplicar o valor presente

liquido descontado do lucro médio por cliente ao longo dos anos de relacionamento.

2.4.12 Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico apresenta--se ndo somente como uma técnica
formal em si, mas também sobre a gestdo em organizacdes e como 0s gerentes

costumam agir e lidam com esse gerenciamento (MINTZBERG,1994).

Para Bilhim (1995), a origem do Planejamento Estratégico, iniciou-se em 1962
com a publicacdo de um artigo cientifico de Gilmore e Brandenburg, na Harvard
Business Review, em uma tentativa de formalizar e tornar operacional a estratégia,

seguido por varios pensadores.

Da mesma maneira, Ansoff (1997) afirma que o termo Planejamento
Estratégico foi idealizado nos anos sessenta, perto de dez anos depois da criacao

do planejamento de longo prazo.

O uso do termo Planejamento Estratégico, segundo Kotler (1998), deu-se nos

anos 70, diante das crises nas industrias norte-americanas. O autor observa que ndo
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h& um tipo de estratégia perfeita para as organiza¢des, mas que, diante da sua area
de atividade, € fundamental analisar os fatores intrinsecos e o0s extrinsecos e, partir

desta observacao, estabelecer qual o melhor Planejamento Estratégico.

Ferreira, Reis e Pereira (1997), afirmam que um dos maiores desafios dos
gestores é ter a habilidade de prever mudancas e adaptar-se a elas, referindo-se as

incertezas que acontecem no mundo empresarial.

Quando se define qual a real missdo da organizacdo, todos passam a
entender e focar nos esforcos em busca de melhores resultados. A missao
corresponde a razdo da existéncia de uma organizacdo e a delimitacdo das
atividades dentro do espaco que deseja ocupar em relagcdo a oportunidade de
negoécios (TAVARES, 2000).

A visdo da organizacéo, segundo Tavares (2000), representa a sua imagem
ou como é enxergada por funcionarios e demais dirigentes. A visdo mostra o
presente da empresa, porém projeta para o futuro o que ela realmente quer ser.
Sobre esse ponto, 0 autor também ressalta que a organizacdo deve mostrar de forma
clara quais séo seus reais objetivos, que devem ser bem definidos e apresentados

de maneira que possam ser alcangados.

Planejar significa pensar no futuro, de modo a estar preparado para os
desequilibrios que possam ocorrer no ambiente dos negdcios. De acordo com
Anthony e Govindarajan (2002), ao se elaborar planos para se conduzir uma

organizacéo, pode-se dizer que ocorre um Planejamento Estratégico.

Também é necessario avaliar-se 0 ambiente externo, posto que uma
organizacdo nao atua isoladamente e sofre impactos desta variavel. O ambiente de
uma organizagcao € composto por forcas e instituicées externas a ela ligadas e que
podem afetar seu desempenho (ROBBINS, 2002, p. 89).

Atualmente, uma boa administracdo requer que 0 processo de gestdo se
atenha ao passado, presente e futuro, pois 0 que se espera alcancar é um
crescimento das organizacdes, desenvolvendo suas potencialidades e aprimorando
seus objetivos. O planejamento vem a ser uma ferramenta que motiva a relagéo com

fornecedores, investidores e consultores.
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Ao se implementar o Planejamento Estratégico, deve-se cumprir algumas

etapas, conforme Maximiano (2004).

a) avaliacdo da estratégia vigente: questdes a serem respondidas:
qual o caminho que a organizacdo vem seguindo? Qual sua
MIiSS&ao?;

b) avaliacdo do ambiente: entender os pontos fracos e fortes
(oportunidades e ameacas);

c) estabelecimento do perfil estratégico: qual direcdo seguir
para se aproveitar oportunidades e evitar as ameacgas?;

d) quantificacdo dos objetivos: viabilidade dos objetivos
estabelecidos;

e) divulgacéo: transmissdo do que se espera de cada gestor;

f) preparagéo da organizacdo: mudancga estrutural (treinamentos,
planos de incentivos);

g) interacdo do plano tatico: integracdo de decisbes administrativas
e operacionais; e

h) acompanhamento: avaliacéo e controle.

No ambiente interno cabe uma analise para o Planejamento Estratégico, pelo
fato de existir uma cultura organizacional, que influencia as atitudes dos gestores e

demais funcionarios, inclusive em relagcdo ao ambiente externo.

Assim, o Planejamento Estratégico pode ser entendido como um
procedimento formal de modo a produzir resultado articulado, desenhado como um
sistema integrado de tomada de decisbes (MINTZBERG, 2004). Esse enfoque na
formalizacdo é explanado pelo fato de que o planejamento é produzido para ser

implementado.

Segundo Oliveira (2006), o Planejamento Estratégico deve possibilitar a
identificacdo dos pontos fortes e fracos e das ameacgas e oportunidades da empresa,
aplicadas a um sistema de trabalho efetivo, que proporcione como meta o correto
direcionamento dos esforcos e a elaboracao de um plano de ac¢des que vise a atingir
0s objetivos definidos.

De forma resumida, seguem as definicdes dos tipos de planejamento.
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planejamento estratégico € um processo gerencial que examina
as questbes principais das organizacdes, considerando o
ambiente externo e interno, determinando uma direcdo ampla e
generalizada para a organizacdo. O planejamento estratégico
possui horizonte a longo prazo e sua responsabilidade cabe aos
gestores de niveis mais altos da empresa;

planejamento tatico € elaborado para avaliar especificamente
areas de resultados, como departamentos, divisfes, funcgdes.
Realiza-se com tempo mais curto que o planejamento
estratégico e é desenvolvido em nivel organizacional inferior; e
planejamento operacional tem como resultado um cronograma,
rotinas especificas e alvos mensuraveis, com a participacao dos
gerentes de cada é&rea especifica para a qual o plano foi
desenvolvido. E realizado com tempo inferior ao planejamento
tatico, com sua operacionalidade podendo ocorrer com prazos

mensal, semanal ou diario.

O quadro 3, sintetiza as principais caracteristicas do planejamento

estratégico, tatico e operacional.

Tipos de Planejamento

Aspectos

Estratégico Tatico Operacional

Prazo

Longo prazo Médio prazo Curto prazo

Andlise basica

Ramo de atividade e Principais componentes

~ de atividade e areas Tarefas especificas.
mercado de atuacéo. o
especificas.
Alta administracio: Executivos que Chefes qQ divisGes
. . ; formularam o gue participaram do
Responsaveis diretores, equipes e . -
planejamento estratégico | processo de
consultores. . -~
e gerentes. planejamento tatico.
Alta. Alta ou média, porém com Baixa.

Complexibilidade

Considerando

Com muitas variaveis, | menos variaveis que o o
. . : - variaveis como

pois analisa o planejamento estratégico. S

. . ; previsdo de mercado
ambiente interno e Considerando o retorno ara cada produto
externo e 0s pontos financeiro, as condicdes P P !

orcamento, recursos
fortes e fracos da de mercado e 0s recursos L
R L necessarios para

organizacéo. da organizacao.

producéo etc.
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Diretrizes que envolvam Previsbes para um
Declaracéo genérica os objetivos financeiros, periodo especifico,
Resultados que afirma o pro.pc')siNto as oportunidades .de ) _englobando mugangas
bésico da organizacdo | mercado, a organizagdo, | internas producéo,
e define seu ramo de as instala¢@es fisicas e 0 | cronogramas,
atividade. periodo de tempo paraa | responsabilidades e
proxima reviséo. or¢camentos.

Quadro 3: Caracteristicas dos tipos de planejamento (estratégico, tatico e operacional)
Fonte: Adaptado de Sousa (2006)

2.4.13 Planejamento Orcamentario

O Planejamento Orcamentario constitui uma ferramenta de controle que
obriga os gestores a entender os objetivos e a estabelecer as metas. Ele permite
equilibrar as financas da organizacao e relacionar os niveis de controle que irdo

avaliar o desempenho.

De acordo com Welsch (1983), o Planejamento Orcamentario deve orcar
todos os dados do sistema de informagdes econdmicas e financeiras da organizacao,
pois por meio dessas informacdes, introduzird as previsdes estabelecidas para o
proximo periodo.

O Planejamento Orgcamentério é uma etapa em que 0s aspectos com relacao
a cultura empresarial, a qual envolve a histéria e o contexto social da organizagéo
nos ambientes internos e externos, devem ser observados (LUNKES, 2003; LIMA;
JORGE, 2007). Nesse sentido, White, Varadarajan e Dacin (2003) afirmam que a
cultura organizacional influencia as percepc¢des de controlabilidade, proporcionando
um contexto cognitivo para os tomadores de decisao.

Para Boas e Jones (2005), o Planejamento Orcamentario possibilita a
identificacdo de aspectos que precisam ser melhor trabalhados, além de permitir a

previsao de resultados futuro.

O Planejamento Orcamentario reune diversos objetivos na busca da
expressao do plano e controle de resultados. Assim, ndo € apenas prever o que vai
acontecer e seu posterior controle, mas sim o processo de estabelecer e coordenar

objetivos para todas as areas da organizacao (PADOVEZE,2005)
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Essa ferramenta possibilita orientar os gestores acerca do adequado
desempenho da organizacdo e também serve para a reorientacdo de suas atividades
e prioridades, alimentando o proprio processo de planejamento (FREZATTI et al.,
2010).

Segundo Macedo e Cavalcante (2011, p. 68), a “[...] andlise contabil-financeira
€ importante e quase imprescindivel para determinar quais sdo 0s pontos criticos,
positivos e negativos, e para esbocar um plano de acdo orcamentaria para a

organizacgao”.

Para que seja composto um Planejamento Orgcamentéario, € preciso que se
tenha a exata dimenséao e que se leve em conta as questdes financeiras, patrimoniais

e os resultados da organizacao.

2.5 TERCEIRO SETOR

Existem inUmeras designac¢des para conceituar Terceiro Setor, posto que este
contribui com varios segmentos, sendo entidades que atuam por meio de uma

politica de servicos subsidiada e mantida por agdes voluntarias.

De acordo com Zanluca (2006), as organizacdes sem fins lucrativos, também
conhecidas como Terceiro Setor, sdo as entidades nao-governamentais (ONGS),
gue nao tem finalidade de lucro, mas congregam objetivos sociais, filantropicos,

culturais, recreativos, religiosos ou artisticos.

Nos dias atuais, em que o Estado tem sido cada vez menos atuante, o que
acaba promovendo imensas desigualdades sociais, as organizacdes de Terceiro
Setor tornam-se, cada vez mais, um braco do poder publico na tentativa de amenizar

estas diferengas.

De acordo com Hudson (1999, p. 8), “[...] o setor sem fins lucrativos é um
termo oriundo dos Estados Unidos da América (EUA) e que inclui universidades e
hospitais sem fins lucrativos, sindicatos, associacfes profissionais e outras

organizagdes que podem dar lucro, mas néo o distribui’. Neste contexto, pode-se
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dizer que atualmente existem diversas entidades que defendem interesses de
empresas (associacdes), de pessoas (sindicatos), de causas sociais (ONGSs) e

buscam o desenvolvimento de um setor.

Melo Neto (1999) afirma que as organiza¢gdes sem fins lucrativos fazem parte
de organizacfes que ajudam a promover a diminui¢cdo das desigualdades no Brasil,
cujas acdes sao voltadas, principalmente, para o campo social. Muitas destas acées
partem das organiza¢des que atuam de forma inovadora, tendo um impacto positivo

na sociedade.

Rodrigues (2004), ao analisar as inconsisténcias que envolvem os conceitos
e as nomenclaturas relacionadas ao Terceiro Setor, destaca que a sua definicdo
deve, necessariamente, abordar o tripé Estado, Mercado e Sociedade Civil, sendo a

Gltima caracterizada como Terceiro Setor.

Olak e Nascimento (2006) ressaltam que “[...] em linhas gerais, as entidades
sem fins lucrativos existem para provocar mudancas nos individuos e,
consequentemente, na sociedade”. Embora seja simplista essa colocagdo dos
autores quanto a razéo da existéncia das entidades que nao visam lucros, engloba
multiplas atividades que, de alguma forma, “provocam mudangas nos individuos e
na sociedade”, sejam de carater religioso, educacional, cultural, recreativo, de

assisténcia a saude etc.

2.6 GESTAO DO TERCEIRO SETOR

Conforme Fernandes (1997, p. 27), o Terceiro Setor “[...] € composto de
organiza¢cbes sem fins lucrativos, criadas e mantidas com énfase na participacao
voluntaria, em um ambito ndo governamental’. Em sintese, ndo tem finalidade do

lucro.

O fato de algumas organizacdes, dentro do seu nicho de atividades, néo
apresentarem fins lucrativos, ndo as isenta de tracar objetivos que levem a

resultados positivos, pois necessitam apresentar bons resultados, visto que precisam
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angariar recursos e, para tanto, devem demonstrar que possuem boa capacidade de

gestao.

Entretanto, a gestao destas organizacdes, segundo Anthony e Young (2003),
€ caracterizada por profissionais dos mais diversos segmento, como cientistas,
fisicos, ex-combatentes, professores, artistas, além de religiosos e politicos. Diante
deste fato, acaba se tornando comum serem controladas e gerenciadas por pessoas

sem a devida capacitacdo para um bom desempenho administrativo.

De acordo com Tendrio (2006, p. 79), uma das principais fun¢des gerenciais
da gestdo de ONGs ¢ a de diregao, pois envolve “[...] a agdo de conduzir e motivar
pessoas a executarem suas tarefas a fim de alcancgar os objetivos organizacionais”.
Logo, as préticas desta atividade de gerenciamento exigem conhecimento em

coordenacao, lideranga, motivacao e tomada de decisoes.

Realizar boa gestdo, adotando regras de controle eficiente, sdo atitudes
imprescindiveis para que uma boa administracdo sobreviva, se mantenha no
mercado, seja sustentavel em todos os aspectos. O destino dos recursos captados
precisa ser apresentado aos seus doadores. Isto obriga uma entidade como do

Terceiro Setor a ter gestao eficiente.

Quando se trata do Terceiro Setor, a sustentabilidade é enfatizada no ambito
social. Sustentabilidade é a qualidade de se manter para sempre. Para tanto, a
sustentabilidade pode ser baseada no tripé: econdémico, social e cultural (VALADAO
JR; MALAQUIAS; SOUSA, 2008).

Paes (2010) preconiza que o projeto de gestdo deve compreender etapas
basicas, como: planejamento, execucdo e controle. Neste sentido, instrumentos
relativos as funcdes gerenciais de planejamento, organizacdo, execucao e controle
S840 essenciais para uma gestdo moderna, que necessita otimizar 0S recursos

disponiveis e atender as expectativas da sociedade.

Percebe-se que a busca pela sobrevivéncia parece ser um dos fatores que
levam as organizacfes a intensificar o processo de profissionalizacdo e a procura
por instrumentos e praticas de gestao para ampara-las em suas operacoes (SILVA,
2004). Quando as entidades ndo sdo autossustentadas, um dos desafios é conciliar
suas funcdes de promocdo da auto-organizagdo social com as de carater mais
empresarial (BRESSER-PEREIRA; GRAU, 1999). Assim, as organizagdes do
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Terceiro Setor tém sido desafiadas a se fortalecerem institucionalmente como

condicdo a sua sobrevivéncia (ARMANI, 2003).

As organizacOes do Terceiro Setor precisam desenvolver competéncias com
o intuito de se fortalecerem na constituicdo de parcerias estratégicas. Entre elas, as
gue possibilitem construir articulagdes institucionais necessérias para expor suas
gestdes com transparéncia e produzir servicos com padréo de qualidade, que gerem

resultados efetivos e passiveis de avaliacdo pela sociedade (FISCHER, 2002).

A Gestéo Social corresponde as organiza¢des que atuam num ambito que
ndo € nem do Mercado nem do Estado, e sim, da chamada sociedade civil ou
Terceiro Setor. Portanto, uma esfera publica de acdo que ndo € estatal. Essas
organizacfes nao visam a objetivos econémicos como meio para a realizacdo dos
fins sociais. Essa inversao de prioridades em relacdo a légica da empresa privada é
0 que condiciona a especificidade da (FRANCA FILHO, 2008).

O termo Gestdo Social passou a fazer parte da linguagem académica no
inicio da década de 1990. A partir dai, a Gestédo Social se apresenta como um campo
emergente que pode ser observada em pelo menos quatro pontos centrais de
abordagens (PERES JR.; PEREIRA, 2014).

O primeiro ponto € uma abordagem critica frankfurteana, como os trabalhos
de Cancado, Pereira e Tenoério (2015) e Villela (2012), compreendendo a Gestao

Social como um processo dialético de organizacao social.

O segundo ponto pode ser observado no trabalho de Fischer (2012), que
compreende a Gestdo Social como a gestao do desenvolvimento territorial e social

por meio da nocéo de interorganizacoes.

Peres Jr. e Pereira (2014) mencionam a existéncia de um terceiro ponto de
abordagem sustentada nas producdes de Dowbor (1999) e Cabral (2006). Essa
abordagem discute a Gestdo Social principalmente com énfase maior no Terceiro

Setor e nos movimentos sociais relacionados a area de Servi¢o Social.

Por fim, ha um ponto de abordagem que trabalha a Gestéo Social baseada na
participacédo do cidaddo na administracédo publica, tendo como principal trabalho o
de Paes de Paula (2005), que estabelece o conceito de administracdo publica

societaria.
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Assumindo cada um desses pontos, 0 processo de gestdo passa a
corresponder a uma demanda mais atual, contribuindo, assim, para um futuro com

maior participacao cidada na producéo do bem comum.

A gestdo de organizagdes do Terceiro Setor, a primeira vista, pode ndo exibir
grandes diferencas em relacdo a uma empresa privada. Entretanto, a gestao neste
segmento ultrapassa os quatro pilares da administracdo, pois as organizacfes
convivem em um ambiente de natureza politica e social que lhes demanda mais que
o desenvolvimento e a entrega de um produto ou servico. Demanda a capacidade
de equacionar aspectos empresariais, politicos e sociais (CARVALHO; FADUL,
2012).

Hoje, as ONGs devem passar da fase de pura assisténcia para a busca de
mecanismos que lhes garantam sustentabilidade, que abordem os aspectos
organizacional, financeiro e humano, qualificando e profissionalizando o seu quadro
gestor e de colaboradores. Mas, para que isto ocorra, € preciso também que seja
criado mecanismos de fomento e critérios claros, equanimes e transparentes para

contratar e repassar recursos financeiros.

2.7 NATUREZA JURIDICA E CARACTERISTICAS DE ENTIDADES DO TERCEIRO
SETOR

2.7.1 OrganizagOes da Sociedade Civil - OSCs

Conforme preconiza a Lei 13.019, de 31 de julho de 2014, em seu Capitulo |,
disposicdes preliminares, no artigo 2°, item I, as OSCs sao fundacdes, associacdes,
organizacbes religiosas e as sociedades cooperativas que atuam com
vulnerabilidade social, cooperativas sociais de combate a pobreza e geracao de
trabalho e renda (BRASIL, 2014).
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Tém a caracteristica de néo distribuir entre os seus sécios ou associados,
conselheiros, diretores, empregados, doadores ou terceiros eventuais resultados,
sobras, excedentes operacionais, brutos ou liquidos, dividendos, isencdes de
gualquer natureza, participacdes ou parcelas do seu patrimdnio, auferidos mediante
0 exercicio de suas atividades e que os aplique, integralmente, na consecucao do
respectivo objeto social, de forma imediata ou por meio da constituicdo de fundo

patrimonial ou fundo de reserva (BRASIL, 2014).

2.7.2 Fundacdes

O artigo 62°, do Cddigo Civil brasileiro, estabelece que para abrir uma
Fundacao o seu instituidor fard através de escritura publica ou testamento, dotacao
especial de bens livres, especificando a sua finalidade e declarando, opcionalmente,
a forma de administra-la. O Cadigo Civil também destaca que a Fundag¢ao somente
podera constituir-se para fins religiosos, morais, culturais ou de assisténcia (BRASIL,
2002).

As Fundacdes, por caracteristicas proprias, sempre tiveram as suas
finalidades direcionadas para a coletividade, ndo se admitindo, portanto, a criagao
de Fundacédo com fins voltados para o interesse mutuo de seus instituidores ou
dirigentes e ainda que impliquem o desenvolvimento de atividade empresarial,
desnaturando-a (NOVO MANUAL DO TERCEIRO SETOR, 2014).

Conforme o Cédigo Civil, Fundacées podem ser constituidas por pessoas
fisicas, por empresas ou pelo Poder Publico. Neste ultimo caso estdo as Fundacdes
publicas (BRASIL, 2002).

O Cddigo Civil também observa que as Fundacbes se formam pela
constituicdo de um patriménio dotado de personalidade juridica, destinado a cumprir
uma finalidade social, segundo a vontade de seus instituidores. Assim, o ndcleo
central de uma Fundacéo € o patriménio, que precisa ser suficiente para garantir que

cumpra suas finalidades. Se insuficiente, os bens destinados serdo incorporados a
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outra Fundacéo que se proponha a fins idénticos, isso se o fundador ndo dispuser
de modo diferente (BRASIL, 2002).

O registro da Fundacéo depende de autorizacdo do Ministério Publico para
escritura definitiva em Tabelido de Notas e posterior registro no Cartorio de Registro
Civil de Pessoas Juridicas. Esta avaliacdo prévia pelo Ministério Publico sé é
dispensada nos casos em que a Fundacédo for instituida por testamento. Durante
toda a existéncia da Fundacéo, que em regra se da por tempo indeterminado, suas
atividades estardo sujeitas ao controle minucioso do Estado, por meio do Ministério
Publico (NOVO MANUAL DO TERCEIRO SETOR, 2014).

2.7.3 Associacdes

O Cddigo Civil, em seu artigo 44°, estabelece que Associacdes sao
constituidas de pessoas juridicas de direito privado, enquanto o artigo 53° define que

as associagdes ndo podem ter fins econémicos (BRASIL, 2002).

Cumpre lembrar que o direito a livre associacao para fins licitos esta previsto

e assegurado pela Constituicdo Federal, no artigo 5°, inciso XVIII (BRASIL, 1988).

Rodrigues (1998) observa que AssociacOes sao organizacdoes baseadas em
contratos estabelecidos livremente entre os individuos para exercerem atividades
comuns ou defenderem interesses comuns ou mutuos. Podem se constituir de

atividades recreativas, esportivas, culturais, artisticas, comunitarias ou profissionais.

E importante ressaltar que, embora os fins da Associacdo ndo sejam de
ordem econbmica, ela ndo esta proibida de realizar atividades geradoras de receita.
Para tanto, a Associacdo precisa prever expressamente em seu estatuto a
possibilidade de realizar estas atividades, bem como reverter integralmente o

produto gerado na consecuc¢ao do objetivo social da Associagéo (DINIZ, 1993).

Os fins de uma Associacdo podem ser altruisticos — como uma Associacao

beneficente que atenda a uma comunidade — ou néo altruisticos, restringindo-se a
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um grupo seleto e homogéneo de associados (NOVO MANUAL DO TERCEIRO
SETOR, 2014).

2.7.4 OrganizagOes Religiosas

O Cadigo Civil, em seu Artigo 44°, define que Organiza¢cbes sdo pessoas
juridicas de direito privado (BRASIL, 2002). Organizagdo é, em sentido técnico, o
conjunto de regras adotadas para a composicdo e funcionamento de certas
instituicdes, seja de interesse publico, seja de interesse privado (NOVO MANUAL
DO TERCEIRO SETOR, 2014).

Zaleski e Zech (1995) indicam que as organizacoes religiosas exibem uma
rara combinacgdo no setor sem fins lucrativos: as atividades de beneficios mutuos

séo apoiadas por contribui¢cdes voluntérias.

Chaves (2002) define organizacdes religiosas como congregacdo em que
pessoas se engajam em atividades religiosas. Sao igrejas, sinagogas, mesquitas e

templos, entre outros.

2.7.5 Cooperativas Sociais e de Interesse Publico

Cooperativas Sociais e de Interesse Publico sdo cooperativas de insercao de
pessoas em desvantagem no mercado econdmico, por meio do trabalho, regulada
pela Lei 9.867/99 ou, ainda, as cooperativas reguladas pela Lei 5.764/71, que
atendam as hipéteses do artigo 2°, alinea “b”, da Lei 13.019/14 (ESESP, 2017).

As Cooperativas Sociais tém importante papel em favor de comunidades
carentes, proporcionando a elas meios de desenvolverem projetos e atividades.
Segundo Paes (2010, p. 101), as cooperativas sociais “apresentam entre suas
atividades a organizacdo e a gestdo de servicos soOcio-sanitarios e educativos,

atividades agricolas, industriais, comerciais e servigos”.
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As cooperativas tém como caracteristicas iniciarem suas atividades com a
finalidade de atuarem em prol dos proprios associados, serem sempre de Natureza

Civil e terem como objetivo a realizacédo de servicos.

2.8 REGULAMENTACAO E NOVO MARCO REGULATORIO DAS OSCS NO
TERCEIRO SETOR

O novo Marco Regulatério das Organizacdes da Sociedade Civil (MROSC) é
uma agenda politica ampla, que tem como desafio aperfeicoar o ambiente juridico e
institucional relacionado as Organizacfes da Sociedade Civil (OSCs) e suas

relacdes de parceria com o Estado (MROSC, 2016).

O universo do Terceiro Setor necessitava que leis, normas e regulacéo
fossem devidamente atualizadas e aplicadas, pois o0 cenario de inseguranca juridica
(pela auséncia de leis especificas, interpretacdes distintas, analogias indevidas entre
federados, auséncia de énfase no controle dos resultados) e de inseguranca
institucional (auséncia de dados sistematizados, pouca capacitacéo, planejamento
insuficiente e dificuldades de adaptacdo as normas e ao sistema) exigia um
fortalecimento e aperfeicoamento do ambiente juridico e institucional referente as
relacdes de parcerias firmadas entre estas organizacdes e o poder publico, de modo
a oferecer maior transparéncia, melhor relacionamento e garantir a efetivacdo dos
direitos (MROSC, 2016).

Neste sentido, a nova legislacdo objetivou eliminar o ambiente de incerteza
descrito, dando sustentabilidade juridica, fortalecendo as instituicdes, estabelecendo
indicadores de desempenho e fazendo com que as OSCs preparem uma avaliacdo

apos a execucao das acbes (MROSC, 2016).

O novo marco possibilita que as organiza¢des sociais entendam que as fases
de planejamento e gestdo, selecdo e celebracdo, execug¢do, monitoramento e
avaliacdo, como também as prestacdes de contas, precisam compreender um fluxo

juridico natural para seu melhor desempenho (MROSC, 2016).
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2.9 PESQUISAS REALIZADAS SOBRE O TEMA

No intuito de pesquisar estudos realizados sobre o tema organizacdes do
Terceiro Setor e apresentar um quantitativo do que se tem publicado, foi
empreendida a consulta a base de pesquisa SPELL (Scientific Periodicals Electronic
Library), que é um sistema de indexacao, pesquisa e disponibilizacdo gratuita de
trabalhos cientificos, criado para promover acesso, organizacdo, disseminacao
e andlise da producdo cientifica de distintas areas do conhecimento, dados de
programas de teses, dissertagbes e artigos relacionadas ao tema.

Consultou-se, também, o site da biblioteca digital de teses e dissertacfes da
Universidade de S&o Paulo (USP). Desde 2003, a USP faz parte da Biblioteca
Brasileira Digital de Teses e Dissertacdes, do Ministério da Ciéncia e Tecnologia,
exportando as informacdes de suas teses e dissertacoes.

O acesso aos sites www.spell.org e www.teses.usp.br ocorreu em maio de
2017, nos quais se fez uma busca das producdes cientificas das areas de
Administracdo e Contabilidade, com objetivo de levantar teses, dissertacdes e
artigos defendidos, tendo como termo prioritario para o critério de selecéo a palavra-
chave “organizacdes do Terceiro Setor”, com publicacdes de janeiro de 2010 até

marco de 2017.

A principio constatou-se falta de atualizacdo da base de dados da
Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), o que
representa auséncia de estudos dos programas de doutorado e mestrado recentes
no portfélio da respectiva instituicdo, podendo ocorrer falta de trabalhos mais atuais

para a coleta da amostra. O quadro 4, sintetiza os parametros da pesquisa.

Base da Pesquisa SPELL, USP

Periodo Consultado 2010-2017

Levantamento Junho/17

Critério da Coleta Palavra-chave

Critério da Selecéo Termo “Organizagdes do Terceiro Setor”
Resultados Teses, Dissertagfes e Artigos

Quadro 4:; Levantamento de pesquisas relacionadas
Fonte: Elaboracao propria
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Apoés a coleta e verificacdo dos dados, os resultados da pesquisa de producéo

académica nas areas de Administracdo e de Contabilidade, em organizacfes do

Terceiro Setor, no periodo compreendido entre os anos de 2010 e 2017, foram

sintetizados no quadro 5, em que constam 13 teses, 18 dissertacdes e 93 artigos

Ano Tese Dissertacao Artigo Total
2010 02 03 13 18
2011 01 01 17 19
2012 01 03 08 12
2013 03 04 09 16
2014 02 03 18 23
2015 02 01 13 16
2016 01 03 09 13
2017 01 00 06 07
13 18 93 124

Quadro 5: Producdo académica e divulgacédo - periodo 2010 a 2017

Fonte: Elaboragéo propria

Destaca-se que 0s numeros apresentados acima sao resultantes de

producbes académicas dos cursos de doutorado e mestrado. Pelo critério

estabelecido para a busca dos trabalhos relativos a “organizagées do Terceiro Setor”,

constatou-se, nas observacgdes, que 0s estudos sobre 0 tema apresentam 0s topicos

de controle, gestédo, governanca, acdes sociais, desafios de parceria, regulacao,

contabilidade para entidades sem fins lucrativos, promessa do setor, financiamento

€ outros.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo aborda o tipo de pesquisa, sua finalidade, a abordagem
empregada, os procedimentos técnicos e as técnicas para coleta de dados, a
definicAo dos sujeitos da pesquisa e a limitacdo da mesma. Também foram
abordadas as dificuldades encontradas para a realizacao das entrevistas e a técnica

utilizada para a analise dos dados coletados.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Para entender como se d& o Controle Gerencial em organizagfes do Terceiro
Setor, a pesquisa empregou a abordagem qualitativa. A pesquisa qualitativa tem a
intencéo de descrever e decodificar os componentes de um sistema complexo de
significados, partindo de focos de interesse amplo que se definem a medida que o
estudo se desenvolve (GODOY, 1995).

A opcgdo pela estratégia qualitativa deveu-se a relevancia de estudar o
fendbmeno do Controle Gerencial de organizagbes de Terceiro Setor, buscando
entendé-lo, registra-lo e descrevé-lo, com a preocupacao de perceber a realidade
desta questdo ainda pouca abordada (ANDION, 1998; FALCONER, 1999;
CAMARGO et al., 2001; ALVES, 2006).

3.2 FINALIDADE DA PESQUISA

O estudo descritivo tem por finalidade responder a questdo da pesquisa
(COOPER; SCHINDLER, 2003), exigindo do investigador uma série de informacdes

sobre os fatos e fenémenos da realidade pesquisada (TRIVINOS, 1987).
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Desta forma, esta pesquisa tem finalidade descritiva, pois objetiva descrever
as caracteristicas das organizacdes do Terceiro Setor escolhidas para a pesquisa,
visando conhecer suas realidades no tocante as caracteristicas do Sistema de

Controle de Gestao.

3.3 ABORDAGEM DA PESQUISA

No que tange a abordagem, a pesquisa foi desenvolvida por meio de estudo
de casos multiplos, possibilitando maior aprofundamento e entendimento do universo

em gue se inserem as organizacfes pesquisadas.

Estudo de caso é aquele circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas
essas como pessoa, familia, produto, empresa, 6rgdo publico, comunidade ou
mesmo pais. Tem carater de profundidade e detalhamento. Pode ou nao ser
realizado no campo (VERGARA, 2004, p. 49).

Segundo Yin (2001),

[...] o estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo séo
claramente evidentes. (YIN, 2001, p. 39).

Salienta-se que em situacfes em que 0s comportamentos relevantes néo
podem ser manipulados, mas em que € possivel se fazer observacfes diretas e
entrevistas sistematicas, ha preferéncia para o uso do estudo de caso (BRESSAN,
2000).

O estudo de casos multiplos demonstrou ser a forma de abordagem mais
adequada para analisar e compreender como ocorre o Controle Gerencial em
organizagbes do Terceiro Setor, pois possibilitou melhor analise do fenémeno
pesquisado. Yin (2001) destaca que os resultados obtidos de casos mdultiplos se

apresentam como mais convincentes e relevantes.

Foram utilizados os seguintes elementos de busca para esta pesquisa:
documentos (relatérios, demonstracdes e planilhas) como também realizacdo de

entrevista.
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3.4 PROCEDIMENTOS TECNICOS DA PESQUISA

Quanto aos procedimentos técnicos para a conducdo da pesquisa, foi

realizada uma pesquisa de campo e também documental.

Segundo Flick (2004, p. 69) “Os observadores participantes normalmente vém
ao campo para periodos mais longos. De ponto de vista metodoldgico, a pesquisa

de campo faz mais justica aos seus objetos”.

Com relac@o a pesquisa documental, foi desenvolvida através de consultas
aos relatorios disponibilizados, as demonstracdes existentes e planilhas elaboradas,
com a intencdo de trazer o entendimento do Sistema de Controle Gerencial das

organizacdes pesquisadas.

A pesquisa documental trilha os mesmos caminhos da pesquisa
bibliogréafica, ndo sendo facil por vezes distingui-las. A pesquisa bibliografica
utiliza fontes constituidas por material ja elaborado, constituido basicamente
por livros e artigos cientificos localizados em bibliotecas. A pesquisa
documental recorre a fontes mais diversificadas e dispersas, sem
tratamento analitico, tais como: tabelas estatisticas, jornais, revistas,
relatérios, documentos oficiais, cartas, filmes, fotografias, pinturas,
tapecarias, relatérios de empresas, videos de programas de televisdo, etc.
(FONSECA, 2002, p. 32).

3.5 COLETA DE DADOS

Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas
com os gestores responsaveis por departamentos encarregados de Controle, com o
objetivo de obter dos entrevistados uma quantidade maior de observacdes e pontos

de vista, em busca de uma melhor compreenséo do fenbmeno pesquisado.

Conforme Gill et al. (2008), as entrevistas semiestruturadas abordam uma
série de questdes fundamentais que cooperam em explorar areas do ambiente
pesquisado, como também d&o total liberdade ao entrevistado e entrevistador para
debaterem entre si em busca de melhor ajuste para encontrar respostas.
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O fato de utilizar entrevistas semiestruturadas possibilita ao pesquisador
estabelecer o roteiro das entrevistas, organizando as questdes, entretanto,
considerando que pode ocorrer, durante a conducao do processo, a necessidade de
formular novos itens, em virtude de surgirem alguns fatos relevantes para as

conclusoes do estudo (GILL et al.,2008).

Nas ciéncias sociais, a entrevista € um método comumente empregado para
coletar dados e evidéncias. Sobre isso, Bauer e Gaskell, (2002, p. 65) afirmam: “[...]
€ uma técnica, uma forma para se chegar ou evidenciar perspectivas ou ideias sobre

fatos, além do entrevistado”.

Como Cervo, Bervian e Silva (2007, p. 51) enfatizam, “[...] a entrevista ndo é
uma conversa”. Para estes autores, a entrevista tem o intuito especifico de colher
dados através da participacao dos entrevistados. Desta forma, os aspectos a serem
destacados na realizagéo da entrevista para esta pesquisa foram os seguintes:

a) funcionamento do Controle Gerencial da Instituicéo;
b) tipos de controle utilizados; e

c) ferramentas do processo de controle.

Os dados primarios foram coletados através de entrevistas semiestruturadas
com profissionais que desempenham as mais diversas fungbes de gestao

administrativa e de controle e financas dentro das fundacées

Documentos em uma pesquisa podem ser utilizados como elementos de
informacgdes, pontuam e esclarecem seu conteudo, elucidam questdes fundamentais
e proporcionam provas para outras, conforme o interesse de quem se realiza a
pesquisa (FIGUEIREDO, 2007).

A coleta de dados secundarios deu-se através de pesquisas a alguns

documentos de divulgacéo publica colhidos no site das respectivas fundacoes.

No decorrer da pesquisa nenhuma das fundac¢des permitiu consultar
documentos que contivessem alguma informacdo que ndo fossem aquelas ja
disponibilizadas para conhecimento publico. Informa¢cdes sobre missao, valores,
metas, estatutos e manuais contendo acfes realizadas também foram colhidas

através dos sites das respectivas fundacoes.
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3.6 SUJEITOS DA PESQUISA

Em pesquisas qualitativas, normalmente ha a necessidade de que sejam
conduzidas entrevistas. Sendo assim, é fundamental que se estabelecam critérios
adequados para que a definicdo dos sujeitos entrevistados, com o intuito de obter-

se 0 esclarecimento esperado acerca das questdes a serem abordadas.

Para a conducéo destes estudos, foi feito inicialmente uma identificacdo dos
gestores responsaveis pelos setores que pudessem disponibilizar as informacdes
para subsidiar a pesquisa. E importante frisar que outra importante questdo a ser

observada na selecéo dos sujeitos é a acessibilidade que o0 mesmo possa oferecer.

O interesse pelas organizacdes selecionadas para a pesquisa deu-se,
primeiramente, pelo fato das fundacbes empresariais selecionadas apresentarem,
dentro do segmento, papéis bem definidos quanto ao seu campo de atuacéo e,
também, por possuirem representatividade. Posteriormente a isso, as fundacfes
empresariais trazem a marca de sua propria mantenedora e, mesmo nao auferindo
lucros, possuem um conjunto de acdes bem definidas, com adequacao aos servicos

e funcdes, influenciando o publico quanto as suas ideias e marca.

Apds consulta a base de associados no site do GIFE, selecionou-se as

seguintes fundacfes empresariais:

a) Fundacao X — N&o foi autorizado pela fundacéo divulgar nome da
mesma ou citar nome do entrevistado;

b) Fundacdo Renault, pelo e-mail sac.brasil@renault.com, gerando o
protocolo de atendimento n° 202289622;

¢) Fundacéo Instituto Holcim, contato feito com a Sr.2 Marcelle Faria e

enviado e-mail para marcelle.faria@lafargelholcim.com;

d) Fundacdo Brazilfoundation, contato por e-mail com a Sr.2 Cétia

Costa, ccosta@brazilfoudation.orqg;

e) Fundacédo Abring, contato com a Sr.2 Joyce Magalhdes e e-mail

para joyce.magalhaes@fadc.orq.br;

f) Fundacdo Bunge, contato com a Sr.2 Juliana Santana, através do

e-mail juliana.santana@bunge.com;
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g) Fundacéo CSN, contato com a Sr.2 Leticia com e-mail enviado para

fundacao@csn.com.br;

h) Fundacdo DPaschoal, contato com a Sr.2 Eduarda Silva e e-mall

enviado para eduarda.silva@dpaschoal.com.br;
i) Fundacdo Nestlé, através de e-mail para falecom@nestle.com.br;

j) Fundacéo Instituto Avon, contato com a Sr.2 Renata Rodovalho e

enviado e-mail para renata.rodovalho@avon.com;

k) Fundacéo Natura, através de e-malil para

comunidadeacademica@natura.net:

) Fundagéo Itau Social, através de e-mail para

faleconcosco@fundacaoitausocial.org.br;

m) Fundacéo Bradesco, atraves de e-mail para

assuntos.institucionais@fundacaobradesco;

n) Fundacdo Arcelor Mittal, contato feito com a Sr.2 Marina Santos,

através de e-mail para marina.santos@arcelormittal.com.br;

0) Fundacdo Grupo Boticario, através do e-mail para

contato@fundacaogrupoboticario.org.br; e

p) Fundacédo Cyrela, contato com o Sr. Rafael Marques Alves, através

de e-mail para instituo@cyrela.com.br. Aos cuidados do Sr. Rafael

Alves.

Como procedimento inicial, foi enviado para cada uma das organiza¢gdes um
e-mail, contendo anexo uma carta de apresentagao e solicitacdo e um resumo do
projeto, com os itens: questdo da pesquisa, objetivos central e especifico, relevancia

e metodologia.

Diante dos contatos feitos, foi emitido parecer favoravel para a realizacédo dos
estudos pelas Fundacdes Bunge, Abring, Fundacdo X, Fundacdo CSN, DPaschoal,
Holcim, Avon e Cyrela. Ambas emitiram e-mail informando que eram favoraveis a
pesquisa, pedindo que aguardasse apenas o parecer final, que certificaria a

autorizacao.

As demais fundacbes responderam por e-mail que a solicitagcdo foi
devidamente encaminhada ao setor responsavel para a devida analise e que, assim

gue possivel, estabeleceriam contato informando o parecer.
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3.7 LIMITACAO DA PESQUISA

Na tentativa de definir quais instituicbes seriam pesquisadas, foi realizada
uma busca junto ao site do GIFE, durante o periodo de abril a maio de 2017, com a
intenc&o de selecionar as que poderiam compor a pesquisa.

A selecdo das organizacdes inicialmente se deu através de buscas a
associacoes. De inicio, foi feito contato telefénico com as associa¢des escolhidas e

envio de e-mail e, posteriormente, agendamento de uma visita.

Diante de algumas dificuldades e restricbes em conseguir definir quais
organizacbes poderiam ser pesquisadas, optou-se em definir a pesquisa
selecionando organizacdes do Terceiro Setor, que se enquadrassem no perfil de
Fundacdes/Institutos Empresariais, pois estas instituicdes, além de apresentarem
em suas rotinas processos de gestdo que envolvem planejamento, execugéo e
controle, também sdo organizacbes sem fins lucrativos, que apresentam
caracteristicas tanto do setor empresarial como das organizacdes da sociedade civil.
Esta condicdo, somada aos dados apresentados na Secdo 1.2 (Problema da
Pesquisa), acerca da expansdo dessas organizacdes, reforca a intencdo de

investigar o funcionamento destas Fundac¢des no que tange ao Controle Gerencial.

Houve o esforco, por parte do pesquisador, para participar da rotina das
Fundacdes pesquisadas, com o objetivo de compreender melhor suas rotinas e
poder ir além daquilo que os entrevistados declararam. No entanto, nao foi permitida
esta participacao, por menor que fosse o trabalho diario realizado por cada uma das
fundacdes. Entretanto, foi possivel realizar visitas a trés delas, Fundacdes Bunge,

Holcim e Cyrela.

Para compensar esta limitacdo, o pesquisador buscou, ao maximo, diante dos
entrevistados, extrair aquilo que pudesse trazer mais informagdes para a pesquisa,
procurando, da melhor maneira possivel, diante da triangulacdo realizada, ir além do

necessario, pois as dificuldades surgem a partir da falta de envolvimento.

Ja iniciados os estudos de pesquisa, a fundacdo empresarial Itat Social e

fundacdo Volkswagen informaram que nao haveria possibilidade de apoiar os
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trabalhos em virtude de ndo poder disponibilizar tempo para um gestor técnico

responder questdes especificas e inerentes ao controle de gestao.

A fundacéo Bradesco informou que por estar realizando modificacbes em

alguns de seus departamentos ndo poderia cooperar com as pesquisas.

A fundacao CSN informou que tinha interesse em participar e ser elemento de
pesquisas que fossem voltadas para questdes relacionadas a aspectos sociais, mas

nao tinha interesse em participar do tema proposto.

Nas fundac6es Natura e Boticario foi iniciada a pesquisa com a coleta de
algumas informacdes, porém néo foi possivel concluir os trabalhos em virtude das

mesmas nao disponibilizarem em tempo habil algumas respostas.

Cabe uma observacédo sobre a Fundacédo Cyrela que, por regra, submete o
Roteiro de Entrevistas a apreciacdo do seu Conselho Superior, necessitando de

aprovacao para realizacéo da pesquisa.

Ademais, quanto a limitacdo do método de pesquisa, cabe destacar que Yin
(2005) alerta para o fato de os estudos de caso ndo se ajustarem a generalizacdes
cientificas. Desta forma, ndo se pretende, com este estudo, generalizar os
resultados encontrados, mas, sim, ao “identificar o nivel das praticas e o0s
mecanismos adotados no processo de Controle Gerencial das Fundacdes/Institutos
Empresariais a serem estudados”, contribuir para o aprimoramento da gestao no

Terceiro Setor e para a producéao de conhecimento académico sobre o tema.

3.8 ENTREVISTAS REALIZADAS

Nas entrevistas foram coletadas informacfes relacionadas as Fundacdes,
acerca das seguintes caracteristicas: seu perfil, planejamento estratégico, estrutura
organizacional e caracteristicas do controle gerencial, buscando, assim, um
conhecimento sobre o funcionamento da gestdo de FundacBes Empresariais com

estas caracteristicas.
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Para conducao dos estudos realizou-se entrevistas com profissionais que
desenvolvem atividades dentro das Fundacdes e que possuem o conhecimento das
caracteristicas a serem pesquisadas, incluindo as variadas func¢des, como: Gestores
Sociais, Responsavel Administrativo, Gerente de Projetos, Analistas Administrativas

e Gestor Executivo Chefe.

O tempo de realizacao das entrevistas para cada fundacéo e a quantidade de

entrevistas realizadas esta apresentada no quadro a seguir:

Fundagéo Qt. Entrevistas Duragéo
Fundacé&o Bunge 01 1h e 25 min
Fundacé&o Holcim 02 1lh e 10 min
Fundacéao Arcelor Mittal 02 1lh e 20 min
Fundacéo Cyrella 01 1h e 10 min
Fundacéo DPaschoal 01 1lh e 35 min
Fundacg&o Avon 01 55 min
Fundacédo X 01 lh e 15 min

Quadro 6: Apresentacdo tempo de duracao de entrevistas
Fonte: elaborado pelo autor

3.9 DIFICULDADES NAS ENTREVISTAS

Na realizacdo das entrevistas detectou-se algumas dificuldades, listadas
abaixo:

a) as Fundagbes Empresariais estudadas apresentaram forte
resisténcia em relatar a maneira como € desenvolvido e as
caracteristicas de seu Controle Gerencial. Esta dificuldade se da
pelo fato das mesmas usarem as formas de controle de acordo com
o funcionamento das suas mantenedoras. Diante disso, as
colocacdes sempre foram de forma direta e sem muitas

explicacoes;
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b) houve muitas dificuldades para que as Fundacdes estudadas
disponibilizassem os profissionais que pudessem responder as
guestdes que envolviam caracteristicas de controle gerencial;

C) os gestores entrevistados nunca puderam disponibilizar um tempo
gue fosse suficiente para a realizagdo do cumprimento do roteiro de
entrevistas;

d) ocorreu que, em alguns agendamentos definidos para realizacao
das entrevistas, nos respectivos dias e horarios, ndo era possivel
realizar a pesquisa em virtude de impossibilidade na agenda do
entrevistado, havendo, assim, um novo agendamento; e

e) durante algumas entrevistas houve interrupcdo, pois o0s
entrevistados tiveram que realizar atendimentos e, como isso, foi

necessario remarcar uma nova data para a entrevista.

As dificuldades impostas trazem a reflexdo de que, infelizmente, os objetivos
estabelecidos para a pesquisa podem néao ter sidos alcancados plenamente, porém,
vale ressaltar que mesmo diante desta dificuldade as observagbes foram
rigorosamente realizadas, obedecendo alguns critérios estabelecidos, dando

credibilidade e validando as conclus@es diante do que foi apresentado.

3.10 ANALISE DOS DADOS

Para realizacdo deste estudo, os dados foram tratados por meio de Analise

de Documentos e de Conteudo.

Conforme Bardin (1977),

O objetivo da andlise documental é a representacdo condensada da
informacgéo, para consulta e armazenagem, o da analise de contetdo € a
manipulacdo de mensagens (contetdo e expressado desse conteldo), para
evidenciar os indicadores que permitem inferir sobre uma outra realidade
gue ndo a da mensagem (BARDIN, 1977, p. 46).
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O uso de documentos possibilita tomar ciéncia de dados que vao proporcionar
mais uma fonte de informacgdes relativas ao ambiente social, ampliando, assim, o

universo de provas para se alcancar os objetivos.

Ao usar documentos, o pesquisador obtém vantagens sobre outros métodos,
ja que pode eliminar acao influenciada e exercida pela presenca ou intervencao do
pesquisador (CELLARD, 2008).

As respostas das entrevistas foram tratadas por meio de Analise de
Conteudo. Para Bardin (1977), este tipo de andlise consiste em técnicas que
permitem inferir conhecimentos a partir dos conteddos das mensagens. Ou seja,
possibilita identificar o que estda sendo dito em relacdo a determinado tema

(VERGARA, 2005), pela identificacdo de caracteristicas do material pesquisado.

Em pesquisas qualitativas, na area de Administragdo, a Analise de Conteudo
€ uma das técnicas mais utilizadas (DELLAGNELO; SILVA, 2010).

Na apuracdo dos resultados usou-se metodologia de analise de categorias
com uso de técnicas qualitativas. Este método compde um conjunto de técnicas para
a Andlise de Conteudo. De acordo com Bardin (2011, p. 37), a Analise de Conteudo
€ um “[...] conjunto de técnicas de analise das comunicagdes” desenvolve-se em trés

momentos: pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados.
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4 OS CASOS ESTUDADOS

Este capitulo apresenta uma visdo ampla das FundacGes Empresariais
pesquisadas Bunge, Holcim, Cyrela, ArcelorMittal, DPaschoal, Avon e Fundagéo X,
incluindo a descricdo do perfil e surgimento para a sociedade, Planejamento

Estratégico, Estrutura Organizacional e suas caracteristicas de Controle de Gestéao.

4.1 O CASO DA FUNDACAO BUNGE

4.1.1 Perfil da Fundacéo

A Fundacédo Bunge tem como empresa mantenedora a Bunge, que é uma
multinacional integrada de agronegdcio, alimentos e bioenergia, que opera a cadeia

produtiva do campo a mesa do consumidor.

Iniciou suas atividades de carater social em 1955, buscando incentivar as
ciéncias, letras e artes no pais. Desde entdo, ampliou muito seu escopo de atuacao,
desenvolvendo acbes de formacdo de educadores, voluntariado corporativo em
escolas da rede publica e preservacdo de memoéria empresarial. Realiza acdes em
projetos de desenvolvimento local, possuindo um projeto denominado “Comunidade

integrada”, em que desenvolve diversas atividades de integracao social.

Possui em seu quadro 9 (nove) funcionarios pelo regime celetista, porém o
namero de voluntarios e outras pessoas que atuam em favor da Fundacéo chega ao

numero de 70.

Com a chegada do Século 21, no entanto, uma necessidade mais premente
se imp0s: a sustentabilidade. A Fundac&o Bunge aceitou o desafio e iniciou um novo
caminho. Hoje a Fundacdo Bunge é uma organizacdo comprometida com o
desenvolvimento sustentavel, pois entende que “alimentar ideias € sustentar o

mundo”.
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Para conducéo de seus projetos, a Fundagdo Bunge estabelece parcerias
com o Sistema S?!, Fundacdo Getulio Vargas e Instituto Ethos. Através dessas
parcerias realiza atividades de aprendizado, treinamentos e aperfeicoamento.
Desenvolve, também, acbes com prefeituras, instituicbes do segmento e com

comunidades, para implementacgéao de agdes e projetos.

A Fundacédo possui missao, visdo e valores que sdo definidos pela empresa
mantenedora, seguindo suas regras, como também mantém Codigo de Conduta,

gue estabelece os direitos e deveres de gestores e colaboradores.

4.1.2 Planejamento e Estratégia da Fundacéao

O Planejamento Estratégico da Fundacéo foi definido desde o inicio de suas
atividades. A Diretoria Executiva, em reunidao anual, define e elabora o seu
Planejamento Estratégico, com uma visédo de longo prazo, estabelecendo as acdes
da organizacdo. As metas e 0s objetivos a serem alcancados se estruturam sempre
de forma que os valores, missao e visao da Fundagdo constituam a base dos
projetos. Também s&o definidos no Planejamento Estratégico os indices de medigéo
direcionados a indicadores sociais que devem ser utilizados para avaliar se as metas

e 0s objetivos estédo sendo alcancados ao longo do periodo.

O acompanhamento das ac¢des que constam no Planejamento Estratégico é
feito por profissionais que atuam como colaboradores pertencentes a estrutura

organizacional da Fundacao e que fazem parte da equipe técnica.

A Fundacéao, para desenvolvimento da sua rotina operacional, utiliza sistema
de gestdo SAP, que monitora e controla os gastos realizados; cumpre uma agenda

de atividades internas com a equipe; realiza treinamentos, capacitacéo e oficinas;

1 Conjunto de organizaces das entidades corporativas voltadas para o treinamento profissional,
assisténcia social, consultoria, pesquisa e assisténcia técnica, que além de terem seu nome iniciado
com a letra S, tém raizes comuns e caracteristicas organizacionais similares. Fazem parte do sistema
S: Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI); Servico Social do Comércio (SESC);
Servico Social da Industria (SESI); e Servico Nacional de Aprendizagem do Comércio (SENAC).
Existem ainda os seguintes: Servico Nacional de Aprendizagem Rural (SENAR); Servico Nacional de
Aprendizagem do Cooperativismo (SESCOOP); e Servico Social de Transporte (SEST). (SENADO
NOTICIAS, 2017).
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possui um Cdadigo de Conduta, baseado na empresa mantenedora e mantém a

pratica de compliance.

Segundo a Gerente de Projetos Sociais, Juliana Santana, a Fundacgéo
entende ser de extrema importancia, para que a ferramenta Planejamento
Estratégico seja devidamente aplicada, a pratica de Responsabilidade Social
Corporativa, pois viabiliza a interacdo em razdo dos objetivos. Nesta concepcao, a
Fundacao tem, como exemplo, a criacdo de uma fabrica de cana-de-acucar em uma
determinada regido do Brasil, em que os projetos de responsabilidade social sdo
postos em pratica. Com isso, necessita-se dar capacitacdo a populacéo local e, neste
momento, os projetos de cooperacdo com o SESI, SENAI e SENAC sdo postos em

praticas.

O Planejamento Estratégico é definido sempre possibilitando avaliar os
resultados e, assim, sendo um direcionador para que as atividades
envolvendo sustentabilidade estejam de acordo com o0s parametros
exigidos; que os recursos disponibilizados possam, de fato, dar condi¢bes
para que as tarefas sejam executadas. Quanto aos problemas no decorrer
do periodo a ser trabalhado, a Fundagéo busca estar sempre em equilibrio,
a fim de poder desempenhar com amplas condi¢cdes suas atividades.
(JULIANA SANTANA).

4.1.3 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da Fundagdo Bunge constitui-se da seguinte

maneira:

I. Conselho Administrativo
a) Presidente

b) Diretora Executiva

Il. Equipe Técnica
a) Gerente de Projetos Sociais
b) Coordenadora de Projetos
c) Coordenadora de Comunicacéo

d) Curador dos Prémios
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[ll. Conselho Fiscal
a) Membros Efetivos

b) Membros Suplentes

O Conselho Administrativo é composto pelo Presidente, que exerce também
o cargo de Presidente da empresa mantenedora. Compdem, também, a presidéncia
membros da mantenedora e da sociedade, pois a Fundacdo define este tipo de

estrutura em sua organizagao.

A Diretora Executiva responde pelo gerenciamento de todo o funcionamento
da Fundacao, cabendo a ela gerir os atos e acdes definidas no planejamento da
organizagao, julgando situagdes e promovendo alteragdes.

A Equipe Técnica é composta por uma Geréncia de Projetos Sociais, que
acompanha todos os projetos relativos ao funcionamento da Fundacéo, sejam eles

nas areas de RH, Administrativo, Social e Financeiro.

A Equipe Técnica ainda comporta a Coordenacéao dos Projetos, que funciona
como um departamento que auxilia a Geréncia de Projetos; a Coordenacéo de
Comunicacdo, que desenvolve atividades referente a contatos e divulgacdo da
Fundacdo com seus colaboradores, associados e comunidade em geral e o Curador

dos Prémios da Fundacéao.

Por fim, dentro da sua estrutura organizacional, possui um Conselho Fiscal
composto por membros efetivos e suplentes, designados pela mantenedora, que tem
por funcdo fiscalizar, acompanhar relatorios, apresentar parecer e solicitar

convocacoes.

Ao longo dos dultimos 15 anos, a Fundacdo adequou sua estrutura
organizacional conforme evolugao das suas ag¢des, estando sempre atenta para que

novas funcdes e estruturas sejam implantadas, caso seja necessario.

A Bunge nao promoveu alteracdes em sua estrutura organizacional devido a
criacdo do novo Marco Regulatério para o Terceiro Setor, informando que o
departamento responsavel esta analisando as novas normas e leis e, caso seja

necessario, as adequacdes serdo realizadas.
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4.2 O CASO DA FUNDACAO INSTITUTO HOLCIM

4.2.1 Perfil da Fundacéo

O Instituto Fundacdo Holcim € uma organizacdo sem fins lucrativos, criada
em 2002, com o objetivo de coordenar os investimentos sociais da Holcim Brasil e
contribuir para o desenvolvimento das localidades onde a empresa atua,
fortalecendo o relacionamento de suas unidades com as comunidades e

estabelecendo parcerias estratégicas alinhadas com a sua missao.

O Instituto Holcim estimula a participacéo das proprias comunidades na busca
de iniciativas que potencializem a vocagdo do territério, envolvendo-as em uma
construcéo coletiva. O objetivo é o crescimento sustentavel, ligado diretamente aos

interesses da comunidade, com impacto positivo para a sociedade e para a empresa.

Para alcancar esse objetivo, o0 Instituto faz parcerias com instituicbes
nacionais e internacionais, além de assessorar 0s gestores das unidades na

realizagcéo e gestéo de iniciativas.

O Instituto possui um efetivo entre funcionarios e colaboradores em torno de
40 (quarenta) pessoas. Realiza atividades internas como treinamentos, palestras
educativas e reunibes entre seus funcionarios e colaboradores, observa o
atendimento a conduta ética, conforme padrdes e regras da mantenedora e cumpre
uma agenda junto ao GIFE e outras Fundacdes do segmento, com a intencdo de

aproximar e aperfeicoar suas atividades.

Desenvolve parcerias locais com outras Fundac¢des, Poder Publico e iniciativa

privada, além da parceria internacional com a Fundacao Interamericano (IAF).

As atividades desenvolvidas de forma ampla buscam sempre fazer crescer
como instituicdo e fortalecer a ligacdo entre poder publico, setor social e a

comunidade local, onde séo criados os comités locais de lideranca.



78

4.2.2 Planejamento e Estratégia da Fundacéao

O planejamento e estratégia da Fundacéo é definido, a principio, buscando
estabelecer sempre um fortalecimento das atividades, de forma que possa atender
todos os projetos implementados.

O Conselho Consultivo define anualmente em seu Planejamento Estratégico
0s projetos que vao fazer parte da Fundacdo e as metas a serem alcancadas,
entretanto, ndo divulga para todos os seus colaboradores como sao definidas as

guestdes que constam em seu planejamento.

A Fundacao utiliza indices de medicéo para avaliar e observar se as metas
estdo sendo cumpridas e alcancadas. A gestora administrativa e financeira Marcelle
Farias, ao ser entrevistada, reportou o seguinte sobre o Planejamento Estratégico da
Fundacéo:

A Fundacdo em razdo de suas metas, valores e visdo incorpora na
montagem do seu planejamento dar maior amplitude aos principios de
sustentabilidade, a fim de compor sua estratégia de negocios que esta
representada no tripé “criacdo de valor’, “desempenho ambiental
sustentavel” e “Responsabilidade Social Corporativa”. (MARCELLE
FARIAS).

De acordo com a entrevistada, a Fundacédo desenvolve a Responsabilidade
Social Corporativa na busca por aprimoramento, compartiihamento de acdes e
aprendizado. A Fundacgao, sendo um braco da empresa mantenedora, tem como
tradicdo realizar diversos programas e acbOes de cunho social, estabelecendo
parcerias publico-privadas. Neste contexto, realiza um programa chamado “Portas
Abertas”, que desenvolve préaticas de relacionamento com a comunidade local,
promovendo conhecimento e cidadania, demonstrando o quanto valoriza a prética

de Responsabilidade Social Corporativa.

4.2.3 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional possui a seguinte composicao:
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I.  Conselho Consultivo
a) Presidente Executivo

b) Vice-Presidente Executivo

[I. Conselho Fiscal

[ll. Conselho Deliberativo

A Estrutura Organizacional, conforme definicdo interna, € bem formalizada, o
gue, segundo o ponto de vista da Fundacéo, € funcional para que decisdes e normas
sejam bem definidas. A Fundacdo mantém desde a sua criacdo a mesma estrutura
organizacional. As decis0es, normas e toda e qualquer definicdo para a montagem

do Planejamento Estratégico emanam dos membros do Conselho Consultivo.

Cabe ao Conselho Fiscal o acompanhamento e controle das rotinas
elaboradas para o funcionamento da Fundacdo, como atividades administrativas e

sociais, internas e externas.

J4 ao Conselho Deliberativo compete funcionar como um controle interno
sobre as ag¢0Oes, propondo mudancas e aconselhamento para que decisdes futuras
e novas composicdes para o Planejamento Estratégico sejam debatidas pelo

Conselho Executivo.

A Fundag&o nao prevé mudancas em sua estrutura organizacional diante da
nova legislacao que regula as organizac¢des do Terceiro Setor. Entende, a Fundacéo,
gue o novo Marco Regulatério vem, sim, a dar uma nova regulamentacéo e forma de
gerir o0 setor, 0 que provocou adequacéao do estatuto, buscando dar conformidade as

especificidades que surgiram com as novas regras.
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4.3 O CASO DA FUNDACAO INSTITUO CYRELA

4.3.1 Perfil da Fundacéo

A Fundacéo Instituo Cyrela iniciou suas atividades em novembro de 2010,
com o objetivo de melhorar a vida dos operarios da construcdo civil e de suas
familias. Trata-se de uma organizacao sem fins lucrativos que concentra suas a¢oes

com Responsabilidade Social.

Sua sede esta situada em Belo Horizonte, Minas Gerais, onde conta com o
apoio de um voluntariado atuante e de 17 (dezessete) funcionarios efetivos para a

realizacdo de a¢les solidarias em instituicdes escolhidas.

A Fundacdo é responsavel por gerenciar o0s investimentos sociais da
Companhia Cyrela Brazil Realty, buscando produzir beneficios para a sociedade e
para a empresa, simultaneamente. Por ser o braco social da empresa mantenedora,
possui uma obrigacdo com seus acionistas, que Sao 0s principais patrocinadores das
acOes. Atualmente, os projetos sao mais desenvolvidos nos estados de Sao Paulo,
Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul e algumas outras localidades onde a empresa

mantenedora desenvolva atividades.

Os projetos sdo desenvolvidos sem parcerias com outras Fundacodes
Empresariais ou com o Poder Publico. Quando ha alguma atividade com apoio

publico, a Fundacao esclarece que ndo recebe nenhum tipo de apoio financeiro.

A Fundacéo Instituo Cyrela prefere desenvolver treinamentos e capacitacoes
junto a seu corpo de voluntarios, com atividades de qualificacdo e programas
assistenciais, com énfase na educacéo profissionalizante de jovens e adultos, a fim

de oferecer condi¢cles, para que possam, no futuro, ser geradores de renda.

Sua missdo, viséo e valores sao definidos em fungcédo das caracteristicas do
setor gue em que atua. Sendo assim, tem como missao apoiar o investimento social;

sustenta a visdo de ser uma Fundacdao de referéncia nacional e seus valores pautam-



81

se em fazer o bem, respeitar pessoas e a hatureza, com responsabilidade social e

transparéncia. Também possui Codigo de Conduta estabelecido pela mantenedora.

Os programas que constituem as ac¢des da Fundacdo sédo atualmente os
seguintes:  “Construindo Pessoas”, “Construindo Profissionais” e “Programa
Renovacdo e Voluntariado”. Para conduzir tais programas, mantém parceria com

catorze organizacoes sociais.

4.3.2 Planejamento e Estratégia da Fundacao

O Planejamento Estratégico da Fundacéo Instituo Cyrela € elaborado por seu
Conselho de Administracdo, obedecendo na formatacdo das a¢des planejadas aos
principios de legalidade, moralidade e impessoalidade. Ou seja, no Planejamento
Estratégico sdo definidas praticas de gestdo que visam a coibir qualquer tipo de
vantagem de forma individual ou coletiva que possa beneficiar membros do Conselho

de Administracdo, associados ou voluntarios.

Desenvolve parcerias com instituicdes de ensino com programas de formacgao
para ensino médio, cursos técnicos, capacitacdo de seus voluntarios e evento de

premiacdo de projetos apresentados por outras instituicoes.

O planejamento estrutura que, de forma mensal, serdo avaliados o0s
resultados das atividades. Os indices que avaliam na estruturagédo do planejamento
sdo exatamente aqueles na visdo da organizacao que contém formas e pareceres
que informam de forma clara e objetiva qual o resultado alcancado. Compdem este
guadro de indices de medicdo, planilhas e relatérios com itens relacionados as

observacdes de membros e conselheiros.

Tais indices sdo acompanhados por profissionais colaboradores, que fazem
parte estrutura organizacional da Fundagédo e que analisam situacfes internas e
externas, produzindo as informa¢cdes necessarias para subsidiar futuras acfes ou,
até mesmo, indicar alteracbes em planejamentos futuros. Ressalta-se que o
Planejamento Estratégico para o exercicio € em funcdo de sua missao, visdo e

valores as serem seguidos pela Fundacéao.
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O Gestor e Analista de Responsabilidade Social, Rafael Marques, observa
gue a intencdo da Fundacéo Instituo Cyrela é fazer com que seus projetos sejam
sempre aprimorados, ou seja, que sejam ajustados e desenvolvidos com melhor
estrutura, para agregar e entregar mais valor a sociedade, de forma a contribuir para
um mundo mais igualitario. Na visdo da Fundacao, praticar Responsabilidade Social
Corporativa € buscar melhores atitudes, desenvolver-se como Fundacdo e

aperfeicoar a conduta perante a sociedade.

4.3.3 Estrutura Organizacional

A Fundacdo define, através de seu Regimento Interno, sua estrutura

organizacional da seguinte maneira:

I. Conselho de Administracéo

Il. Diretoria Executiva
a) Diretor Executivo
b) Diretor Juridico
c) Diretor Financeiro

I1l. Conselho Fiscal

IV. Equipe de Apoio

O Conselho de Administracdo tem a responsabilidade de formulagéo das
diretrizes administrativas, financeiras e das politicas sociais a serem adotadas,
sendo composto entre 3 (trés) e 20 (vinte) Conselheiros, sendo um deles o
Presidente Executivo da empresa mantenedora. S8o eleitos por uma Assembleia

Geral, por um mandato de 4 (quatro) anos.

Compete ao Conselho de Administracdo aprovar orcamentos supervisionar
programas, eleger os membros do Conselho Fiscal e Diretoria, verificar projetos e

acOes a serem coordenadas e aprovar relatorios da Diretoria.
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A Diretoria Executiva é responsavel pela gestdo administrativa e financeira do
Instituto, sendo composta por um Diretor Executivo, um Diretor Juridico e um

Financeiro, eleitos pelo Conselho de Administracao.

Compete a Diretoria Executiva administrar o Instituo, baixar as normas
regimentais, fazer cumprir o estatuto, coordenar os programas, elaborar os relatérios
anuais, elaborar a programacdo anual, decidir sobre exclusdo de associados,
deliberar sobre aceitacdo de doacdes, criar os cargos, promover esforcos na
captacdo de recursos, supervisionar 0s servicos contabeis zelando pela
transparéncia, apresentar as demonstracdes financeiras ao Conselho e deliberar

sobre demais assuntos gerais referentes ao interesse da Fundacéao.

O Diretor Juridico zela para que todas as a¢fes estejam de acordo com a
legislacdo vigente, outorga em conjunto com outro diretor procuragdes, abre e
movimenta contas bancérias e substitui o Diretor Executivo em seus impedimentos

e auséncias.

O Conselho Fiscal tem a incumbéncia pela fiscalizacdo da administracdo
contabil e financeira do Instituo, sendo composto por 3 conselheiros eleitos pela
Assembleia Geral. Compete ainda ao Conselho Fiscal cuidar da aplicagdo dos
recursos financeiros, requerer auditoria externa, quando for o caso, e emitir parecer
sobre operacdes patrimoniais, prestacao de contas e sobre o balango patrimonial e,
por fim, requer, quando necessario, aos demais setores, qualquer documento que

contenha dados sobre as agdes da Fundagéo.

A Equipe de apoio € composta por funcionérios que, dentro da rotina,

oferecem suporte para que todos os setores da possam desenvolver suas atividades.

Segundo o Setor Juridico, o surgimento do Marco Regulatério para o Terceiro
Setor ainda nao propiciou alteracdes relacionadas a questdes estatutarias.
Entretanto, a Fundacdo mantém suas atividades e se respalda sempre em estar e
atuar de acordo com as normas e leis, mantendo constante vigilancia quanto a novas

diretrizes juridicas e regulamentacdes.
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4.4 O CASO DA FUNDACAO ARCELORMITTAL

4.4.1 Perfil da Fundacéo

Criada em 1988, a Fundacao ArcelorMittal Brasil desenvolve projetos sociais
NOs municipios onde esta presente, beneficiando cerca de 400 mil pessoas por ano.
Seu foco principal é a formacgédo de criancas e adolescentes para que se tornem
cidaddos mais conscientes, produtivos e participantes. Atenta as necessidades
locais, a Fundacdo promove projetos nas areas de educacéo, cultura, promocao
social e esporte, em parceria com o Poder Publico e Fundacbes Empresariais e
outras instituic6es do Terceiro Setor. Tem o objetivo de reforcar as politicas publicas
locais e promover resultados efetivamente transformadores e de longo prazo, como

a transferéncia de metodologias aos municipios atendidos.

Para o desenvolvimento dos programas sociais, a Instituicdo recebe aporte
financeiro da ArcelorMittal. Além dos recursos disponibilizados pela mantenedora, a
Fundacdo também investe em parcerias que possibilitam a realizacdo de projetos
inscritos nas leis de incentivo fiscal. Parcerias também sao realizadas com

Universidades, empreendedores culturais e esportivos.

Atualmente tem como principal projeto o programa “ArcelorMittal Ciéncias”,
gue esta alinhado as orientac6es do Desenvolvimento Sustentavel adotadas pelo
Grupo ArcelorMittal. O programa se encaixa nas a¢0es de educacao e tem como
referéncia iniciativas com foco em educacdo cientifica. Outros projetos séo
desenvolvidos com funcionarios e filhos dos funcionérios, como, por exemplo, o “Vida

mais Segura”.

A Fundacéo prioriza 0 apoio a projetos voltados para a formacao de artistas,
técnicos e gestores culturais. Os projetos sdo selecionados pelo Comité de Cultura,
constituido por representantes de diferentes areas da empresa, de acordo com a
Politica do Investimento Cultural da ArcelorMittal Brasil. Tal politica esta fundamenta

em diretrizes mundiais da Agenda 21 de Cultura. Atualmente, a empresa esta
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selecionando projetos aprovados nas leis estaduais de incentivo a cultura (Minas

Gerais e Sao Paulo).

A Fundacao possui em seu quadro 11 (onze) funcionarios admitidos sobre as
condi¢des das leis do trabalho, porém existe um numero de colaboradores que
complementa esta equipe, que € composta por diretores, gerentes, analistas de
projetos, administrativos, de comunicacao e técnicos. O Cdadigo de Conduta a ser

seguido € estabelecido pela empresa mantenedora.

4.4.2 Planejamento e Estratégia da Fundagéao

O Planejamento Estratégico da Fundacdo ArcelorMittal Brasil é definido e
baseado de forma que suas ac¢des operacionais estejam de acordo com principios

da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade, economicidade e eficiéncia.

A estrutura de planejamento é relacionada com as metas e 0s objetivos a
serem realizados, que promovam e estimulem as acfes e 0s projetos para atuacéo
da Fundacao no cenario nacional. Na definicdo de seu planejamento sao observados
se 0s mecanismos que possibilitam as acdes dao sustentabilidade para que a
Fundacdo apresente a seus colaboradores e investidores o potencial de
fortalecimento de suas relagdes, buscando-se uma rota em dire¢cdo ao futuro, com
mentalidade de médio a longo prazo, com ampla transparéncia, perpetuando sua
missao, valores e promovendo boa relagc&o interna com suas divisbes e externa com

toda a sociedade.

O planejamento é definido pelo Conselho Curador, através do seu Presidente,

gue estabelece as ac¢des por um periodo de um ano.

A Analista Administrativa e Financeira da Fundacéo, Alessandra Friedlander,
destaca que a Fundacao protocola sempre algumas questdes relacionadas a atos e
formas de atendimento, que sao avaliadas por quase toda a equipe, no intuito de

adequacdes a futuros Planejamentos Estratégicos.
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Para a Fundacdo, desenvolver Responsabilidade Social Corporativa é
estabelecer um vinculo com um futuro promissor para a sociedade, por isso esta

atividade esta acoplada ao Planejamento Estratégico.

4.4.3 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da Fundacao ArcelorMittal Brasil € definida por um

Regimento Interno da seguinte forma:

I. Conselho Curador

a) Presidente

Il. Diretoria Executiva
a) Diretor Presidente
b) Diretor Financeiro

c) Diretor Superintendente

I1l. Conselho Fiscal

O Conselho Curador da Fundacdo € composto por 7 (sete) membros
indicados pela mantenedora com mandato de 3 (trés) anos. E dirigido por um
Presidente eleito entre os pares. Compete ao Presidente convocar as reunides

ordinarias e extraordinarias do Conselho e dirigir seus trabalhos.

Faz parte das competéncias do Conselho Curador a prerrogativa de eleger e
dar posse aos membros da Diretoria Executiva e do Conselho Fiscal. Seus membros
encontram-se, em carater ordinario, duas vezes no ano e, de forma extraordinaria,

sempre que 0s interesses sociais assim exigir.

O Conselho Curador aprova as Demonstracfes Financeiras e o Relatorio
Anual de Atividades da Fundacédo; aprova o Orcamento Anual e o Programa de

Atividades propostos pela Diretoria Executiva.
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A Fundacdo é administrada por uma Diretoria Executiva composta por 3 (trés)
membros, um Diretor Financeiro, um Financeiro e um Diretor Superintendente,

eleitos e empossados pelo Conselho Curador por 3 (trés) anos.

Incumbe & Diretoria Executiva a representagdo ativa e passiva da Fundacdo,
cabendo aos diretores executar e fazer executar, dentro das suas respectivas
atribuicbes. Também possui as atribuicbes de expedir normas operacionais e
administrativas necessarias as atividades da Fundacao, cumprir e fazer cumprir o

Estatuto, o Regimento Interno e as normas e deliberacdo do Conselho Curador.

Compete ao Diretor Presidente representar a Fundacédo judicial e
extrajudicialmente, observadas as decis6es do Conselho Curador e de acordo com

Estatuto.

E de responsabilidade do Diretor Financeiro assinar documentos relativos a
sua area de atuacao, supervisionar e controlar as receitas, despesas e aplicacdes
financeiras da Fundacao, bem como supervisionar as arrecadacdes e contabilizacéo
das doagdes, rendas, auxilios e demais aportes financeiros recebidos, visando a

manutencdo da escrituracao em dia.

Compete ao Diretor Superintendente substituir o Diretor Presidente em suas
faltas ou impedimentos e publicar todas as noticias relativas as atividades da

Fundacao.

O Conselho Fiscal € composto por 3 (trés) integrantes efetivos e 3 (trés)
membros suplentes, que exercem sem remuneracdo um mandato de 3 (trés) anos.
Ao Conselho Fiscal compete fiscalizar a gestdo econémico-financeira da Fundacao,
detendo competéncia para opinar sobre os relatérios de desempenho financeiro e
contabil, sobre os documentos previstos e sobre as operacfes patrimoniais

realizadas, emitindo pareceres para o Conselho Curador.

A Fundacéo, diante da entrada em vigor do novo Marco Regulatério, ndo viu
necessidade em provocar mudangas em sua estrutura organizacional. No entanto,
estd observando se futuramente serdo necessarias adequacdes a fim de cumprir

normas e leis que passaram a vigorar.
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4.5 O CASO DA FUNDACAO EDUCAR DPASCHOAL

4.5.1 Perfil da Fundacéo

A Fundacado Educar DPaschoal foi criada em 1989, como investimento social
privado da Companhia DPaschoal, com o objetivo de creditar suas acfes na
educacédo para a cidadania como estratégia de transformacao social, gerando valor
compartilhado nas comunidades do Brasil.

A Fundacdo declara que suas atividades se destacam em oferecer
preparacdo para educadores; campanhas de conscientizacdo em saude publica,
como combate a proliferacdo de endemias; aperfeicoamento ao modo de conviver
socialmente, como também campanhas de formacg&o voluntaria, em funcdo das

atividades da organizagéo.

Para a conducao da sua rotina de atividades, efetiva parcerias com 6rgaos
publicos, institutos publicos e privados, associacdes, outras Fundacdes

Empresariais, junto ao GIFE, e empresas do grupo da mantenedora.

Tem no seu quadro sob o regime das leis celetistas 8 (oito) funcionarios e
mais um corpo de colaboradores e voluntarios, que ddo a Fundacao a possibilidade
de desenvolver suas ac¢des. Para tal, realiza com seus funcionarios, colaboradores
e voluntarios treinamentos que possibilitam a realizacdo das acdes sociais

desenvolvidas.

Os projetos que a Fundacdo oferece a sociedade atualmente sdo os
seguintes: “Educar para Ler” e “Educar para o Protagonismo”. O primeiro foca no
estimulo a leitura como forma de promover o conhecimento e o segundo tem por
proposito fazer com que o cidad@o passe a se reconhecer como protagonista de sua
prépria vida, fortalecendo, assim, sua capacidade de interpretar o mundo através da

leitura.
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A Fundacéo ndo possui um Cédigo de Conduta, mas cultua uma postura ética
a ser seguida por cada um de seus funcionarios, colaboradores e voluntarios e

estimula o engajamento de todos em prol da importancia de serem éticos.

4.5.2 Planejamento e Estratégia da Fundagéao

7z

O Planejamento Estratégico € desenvolvido observando o0s pontos
importantes e fundamentais para que as atividades possam ser desenvolvidas.
Planeja-se, em uma reunido anual, com intuito de que as ac¢des sejam alcancadas
dentro do que possa ser viavel desenvolver. Ao estabelecer o Planejamento
Estratégico da Fundacdo sdo observadas diversas questdes relacionadas aos
programas que sdo implementados, destacando a forma de conducdo para que

sejam suficientemente realizados.

A Fundacdo Educar Dpaschoal estabelece na elaboracdo de seu
planejamento que as “metas” sdo substituidas por “acdes sociais”, que devem ser
alcancadas. Na visdo da Fundacédo DPaschoal, cumprir as metas remete a uma
perspectiva de negdcio, entdo, ela define que ndo existem metas, existem acgdes

sociais a serem alcancadas.

Séo desenvolvidos estudos de aperfeicoamento para as acdes. Desta forma,
ao definir as ac6es no Planejamento, a Fundacao ja reconhece quais os pontos fortes
e fracos na aplicacdo de cada acdo, de modo que a questdo passa a ser debatida

internamente pelo Conselho Superior.

Entende, a Fundacdo, que o segmento ndo oferece ameacas para acoes
sociais; ela ndo enxerga concorrente. Logo, a construcdo do Planejamento
Estratégico é esquematizada em prol de realizar as a¢bes, deixando de observar
pontos que se refiram a aspectos relacionados a um contexto empresarial, de

negocios.

A Fundacdo DPaschoal reconhece que € de suma importancia desenvolver

Responsabilidade Social Corporativa. Com esta cultura intenciona inspirar e ser
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guardia das atividades socioambientais que estdo de acordo com o que a entende

ser de extrema importancia para o cumprimento de suas acdes

4.5.3 Estrutura Organizacional

Conforme a apresentacdo do Estatuto, a Fundacdo DPaschoal tem a sua

Estrutura Organizacional constituida da seguinte maneira:

I. Conselho Curador
a) Presidente
b) Vice-presidente
c) Primeiro Secretario

d) Segundo Secretario
Il. Conselho Fiscal

[ll. Diretoria Executiva
a) Diretor Presidente
b) Diretor Financeiro

c) Diretora Secretaria

V. Mantenedora

No Conselho Curador o Presidente e Vice-Presidente definem as normas e
regulamentagcdes que deverdo ser seguidas pela Fundacdo. Eleitos pelos seus
pares, tém a fungdo de exercer fiscalizagdo, aprovar orgamentos, pronunciar sobre
a estratégia da Fundacé&o, aprovar convénios, acordos e deliberar sobre quaisquer

assuntos de interesse da mesma.

O Conselho Fiscal € composto por 3 (trés) membros efetivos, que sdo eleitos
pelo Conselho de Curadores. Possui competéncia de fiscalizar a gestao econémico-
financeira da Fundacgdo, examinar suas contas, balancos e documentos, emitir

parecer a ser encaminhado ao Conselho de Curadores e emitir parecer prévio e
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justificado para alienacéo, oneracdo ou aquisicdo de bens e direitos, para

deliberacdo do Conselho de Curadores.

Compete a Diretoria Executiva administrar a Fundacgéo, cabendo, através do
Diretor Presidente e do Diretor Administrativo-Financeiro, ou de um de seus
substitutos, nos termos que dispbe o Estatuto e o Regimento Interno, assinar,
sempre em conjunto, documentos referentes ao giro de negdcios, tais como

cheques, endossos, ordens de pagamento, titulos de crédito e outros atos onerosos.

Ao Diretor Presidente compete orientar, dirigir e supervisionar as atividades
da Fundacgao, cumprir e fazer cumprir o Estatuto, o Regimento Interno e as normas
em vigor na Fundacéo e as orientacdes oriundas do Conselho de Curadores, do

Conselho Fiscal e da Diretoria Executiva.

Compete ao Diretor Financeiro supervisionar a elaboracédo do Relatério Anual
de Atividades e do Plano de Trabalho, a serem apreciados pela Diretoria e
encaminhados ao Conselho de Curadores; assinar, juntamente com o Diretor
Presidente, documentos relativos a sua area de atuacdo; supervisionar e controlar
as receitas, despesas e aplicacOes financeiras da Fundacdo; movimentar contas
bancérias, assinando cheques e recibos, juntamente com o Diretor Presidente e

dirigir e fiscalizar a contabilidade da Fundacéo.

Cabe a Diretora Secretaria participar das reunides, deliberacdes e decisdes
da Diretoria Executiva, supervisionar as atividades da area e das unidades da
estrutura organizacional da Fundagdo e assumir outros encargos que forem

atribuidos pelo Diretor Presidente.

A Mantenedora faz parte da estrutura organizacional pelo fato de ser a razéo

de toda a concepcao da Fundacao.

A Fundacdo Educar Dpaschoal informa que a nova regulamentagcdo para o
setor vai promover melhor ambientacdo com desenvolvimentos de mutua
cooperacao para desenvolvimento dos projetos. Porém, esta nova legislacdo ainda

nao motivou mudancas na sua estrutura organizacional.
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4.6 O CASO DA FUNDACAO/INSTITUTO AVON

4.6.1 Perfil da Fundacgéo/Instituto

A Fundacéo Instituto Avon € uma Organiza¢ao ndo Governamental, que tem
como objetivo mobilizar a sociedade para o enfrentamento do cancer de mama e da
violéencia contra a mulher no Brasil. Desde que foi criado, em 2003,
o Instituto coordena as ac¢fes de investimento social da Avon no pais e gera a¢des

gue fortalecem a saude e o empoderamento da mulher.

Constitui sua relagdo de funcionarios 16 (dezesseis) pessoas.
O Instituto Avon apoia projetos por meio da doacao de parte do lucro da revenda de
produtos especificos do folheto Avon. Além disso, coloca a venda, no proprio folheto,
alguns produtos préprios, cujo valor de venda € integralmente revertido para suas
causas. O Instituto também mantém estreito contato com as principais instituicdes
nacionais e internacionais, além de parceiros no setor governamental e no setor

privado, para potencializar projetos e acdes pontuais.

Em 2008, o Instituto passou a apoiar o enfrentamento da violéncia contra a
mulher. Esta causa € um dos grandes desafios das politicas publicas no Brasil, pois
continua invisivel para grande parte da sociedade. Em 2015, o Instituto Avon langou
a campanha “Fale Sem Medo — Naoa Violéncia Doméstica”, que aborda a
conscientizacdo e o enfrentamento da violéncia doméstica no Brasil.
Simultaneamente a campanha, foi anunciada a criacdo da Central Mulheres,
plataforma digital que funciona como um acervo de informacdes estatisticas sobre

0s principais desafios, conflitos e dilemas da mulher nos dias atuais.

O Instituto Avon promove também, anualmente, o féorum “Fale sem Medo”,
gue reune profissionais, formadores de opinido e ativistas pelos direitos das
mulheres para o debate de temas contemporaneos e urgentes, sempre relacionados
ao enfrentamento da violéncia contra a mulher. Esse forum vem pautando as acoes

de varias organizagdes e influenciando a politica publica.
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Possui 45 (quarenta e cinco) funcionarios contratados para realizar fungdes
na Fundacéo, além de um corpo de voluntarios. Teve suas acdes iniciadas em 2001,

buscando ser um braco para a sociedade com ac¢des sociais em geral.

4.6.2 Planejamento e Estratégia da Fundagao/Instituto

7

O Planejamento Estratégico da Fundacao/Instituo Avon € elaborado no
sentido de que as acdes sejam voltadas ao incentivo e investimento na mulher.
O Instituto promove a causa feminina, podendo, entre algumas acfes realizadas,
citar-se o financiamento e a instalacdo de mamadgrafos em varias partes do pais e a
criacdo de centros de deteccdo precoce, que reanem, em um so6 local, todos os

servigos importantes para a mulher realizar exames de prevencéao.

Se a viséo da Fundacao/Instituto é sempre em funcdo do publico feminino,
esta condicdo retrata bem que toda a composicao para o planejamento sera
em razao de ac¢des condicionadas a este publico. (RENATA RODOVALHO).

Em 2008, o Instituto passou a apoiar o enfrentamento da violéncia contra a
mulher, que consiste em uma questdo desafiadora para as autoridades e a

sociedade brasileira.

A concepgéo do planejamento tem sempre em seu conteldo que é preciso
estar atento ao ambiente, as questdes de publicidade e divulgacéo,
integracao e interacao de todos da equipe como também acompanhamento.
(RENATA RODOVALHO).

A Assembleia Geral, de forma ordinaria, reine-se uma vez ao ano, convocada
pelo Presidente do Conselho Deliberativo até o dia 31 de marco, a fim de definir o

Planejamento Estratégico para o exercicio corrente.

A gestéo estratégia e operacional da Fundacao/Instituto € de competéncia do

Conselho Deliberativo, dentro das diretrizes e limites fixados pelo Estatuto.
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4.6.3 Estrutura Organizacional

Conforme estabelecido em Estatuto, a Estrutura Organizacional da

Fundacao/Instituo Avon € constituida por 6rgdos compostos da seguinte maneira:

. Assembleia Geral
[I. Conselho Fiscal
I1l. Conselho Deliberativo

IV. Diretoria
a) Diretor Executivo
b) Diretor Financeiro

c) Diretor Juridico

A Assembleia Geral € composta por associados efetivos, em pleno gozo
estatutario, sendo soberana dentro da Fundacéao/Instituto Avon. Faz parte de suas
competéncias eleger, nomear e destituir membros e aprovar e decidir sobre reformas

ou alteracdes.

O Conselho Fiscal € composto por 3 (trés) Conselheiros Fiscais e seus
respectivos suplentes. Possui a incumbéncia de fiscalizar todos os atos praticados
pelos 6rgdos de administracdo, tendo acesso a todos os documentos inerentes a

parte contabil e acompanhar servigcos de auditoria que venham a ser realizados.

Ao Conselho Deliberativo cabe a pratica dos habitos necessarios ou
convenientes a supervisao, orientacado e direcao da Fundacéo/Instituto, o que inclui
deliberar sobre a compra, venda, troca, alienagcdo ou orientacdo de bens e

integrantes do ativo, aprovar projetos e orientar para novas normas.

A Diretoria € eleita pelo Conselho Deliberativo, composta por 3 (trés)
Diretores. Compete ao Diretor Executivo cumprir encargos dispostos no Estatuto,
responder pelas agdes rotineiras e coordenar e orientar os demais diretores no

cumprimento do Estatuto Social.

Ao Diretor Financeiro cabe responder pelas atividades de carater financeiro e

administrar as contas, observando as regras estatutarias.
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J& ao Diretor Juridico incumbe orientar todo o corpo de diretores quanto a
legislacdo e normas que versam sobre o setor, orientando sobre alteracées do ponto

de vista legal.

A Fundacao/Instituo Avon, através de sua Diretoria Juridica, informou que o
novo Marco Regulatério para o Terceiro Setor ndo provocou alteragbes em sua
composicdo organizacional, cabendo ao seu departamento responsavel realizar

analises e obter informacdes para possiveis adequacdes futuras.

4.7 O CASO DA FUNDACAO X

4.7.1 Perfil da Fundagéo X

A Fundacdo X, Instituto de Responsabilidade Social, promove, apoia e
desenvolve ac¢bes inovadoras e colaborativas para melhorar a vida das pessoas e
da sociedade. Com atuacdo nas frentes de Educacéo, Cultura, Inovacédo Social e
Esporte, o Instituto acelera iniciativas que potencializam o desenvolvimento pessoal

e coletivo, fomentam experimentacdes de inovacao e estimulam conexodes.

Na éarea de cultura, a Fundacdo atua como um catalisador criativo,
impulsionando pessoas através da arte, estimulando a producéo colaborativa e
promovendo o acesso a cultura na era digital. Também realiza o programa “X”, de
patrocinios culturais incentivados, que seleciona projetos em todas as regides do

pais, por meio de edital publico.

Na inovacdo social, a Fundacdo X viabiliza projetos empreendedores e
inovadores, que trazem propostas para solucionar desafios atuais das cidades,
contribuindo para o desenvolvimento da sociedade. A Fundag&do também aposta em

projetos esportivos que conectem pessoas e promovam a inclusao e a cidadania.
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4.7.2 Planejamento e Estratégia

O Planejamento Estratégico da Fundacdo X € definido pelo seu Conselho
Gestor, que estabelece regras que vao conduzir a Fundacao para que suas metas,

miss&o e valores sejam cumpridos.

O planejamento toma por base os relatorios e resultados obtidos durante o
periodo anterior realizado. A Fundacdo norteia-se por sua Politica De
Sustentabilidade, que € composta por uma série de acdes que subsidia a avaliacdo
e, por consequéncia, define, ajusta ou modifica o Planejamento Estratégico.
Segundo a entrevistada “A”, o Planejamento Estratégico € definido de acordo com

as seguintes orientacoes:

O planejamento, para ser definido, busca comparacdes com relatorios
anteriores. A intencdo é sempre aumentar a satisfacdo de seus atendidos,
reduzir despesas nas acdes e buscar aumento da capacitacdo de seus
funcionarios. (ENTREVISTADA “A”).

Com base nessas orientacdes, define-se os objetivos especificos para cada
departamento, o planejamento orcamentério e a adequacao dos projetos, conforme

orcamento estabelecido. Quanto a isso, a entrevistada “A” relata o seguinte:

Sao de forma rigorosa definidos os objetivos especificos e gerais para o
periodo proposto. Ha uma estratégia bem definida quanto a projecdes
futuras, realizando acompanhamento e ajustes, caso seja necessario.
Busca-se observar algumas dificuldades na realizacdo das a¢Bes sociais,
para que ajustes necessarios sejam realizados para préximos
planejamentos. (ENTREVISTADA “A”).

A entrevistada “A” informa, ainda, que ndo tem a devida autorizacao para
responder se a Fundacado utiliza algum programa gerencial a fim de apoiar o

Planejamento Estratégico.

A préatica de Responsabilidade Social Corporativa esta inserida nas agdes
definidas pela Fundacdo X, que declara ter a convicgcdo de que sozinha nao
conseguira transformar a nagdo. Por isso, desde o inicio de sua atuacdo, o Instituto
conta com o apoio fundamental de profissionais, empresas, instituicbes e orgaos
publicos, que tém o0 mesmo objetivo: utilizar a educacéo e a cultura como meios para

solucionar questdes sociais no Brasil.
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4.7.3 Estrutura Organizacional

A Estrutura Organizacional da Fundacao X obedece a seguinte composicao,

conforme estabelecido em seu Estatuto.

I. Conselho Gestor
a) Presidente
b) Conselheiros

Il. Diretoria Executiva
a) Presidente

b) Vice-Presidente
c) Diretora Executiva

lll. Gestores Programas e Projetos
a) Cultura
b) Educacédo Social, Esporte e Comunicacao
c) Equipe

Conforme preconiza seu Estatuto, todas as acbes passam pela ordem e

resolucéo do Conselho Gestor, por meio da figura do seu Presidente e Conselheiros.

Compete ao Conselho Gestor a tomada de decisdes e dar direcionamento
estratégico, definindo as metas, missdo e os valores da Fundagdo. Os membros
reinem-se anualmente para definir o planejamento para o periodo. O Conselho
Gestor também define direitos e deveres de todos os membros e deve primar pela

gestao compartilhada.

O Presidente do Conselho é quem convoca as reunides e os Conselheiros
tém a funcdo de aprovar as contas, verificar relatérios financeiros e sociais,
orcamentos e promover, caso sSeja necessario, ajustes em resolucbes

administrativas.

A Diretoria Executiva coordena todas as atividades desenvolvidas pela
Fundacdo e tem o0 encargo de gerenciar e dar suporte para que a missao seja

cumprida.
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O Presidente da Diretoria Executiva, junto com sua equipe, faz cumprir os
itens do Planejamento Estratégico. A Vice-Presidéncia Executiva auxilia a

Presidéncia Executiva e coordena as acdes com os departamentos.

Compete a Diretora Executiva estar mais proxima a equipe de apoio, sendo
um elo com a Presidéncia da Diretoria Executiva e a responsavel por coordenar as

atividades operacionais na Fundacdo.

Os Gestores de Programas e Projetos respondem por seus departamentos,
sendo os encarregados pelos processos de criacdo e execucdo das atividades,
atuando em conjunto com toda a estrutura organizacional da Fundacéao.

A equipe é composta por funcionarios das mais diversas competéncias, que
atuam em funcdes administrativas, operacionais e criativas e auxiliam nas acfes

internas de gestores e diretores.

4.8 CARACTERISTICAS DO CONTROLE GERENCIAL

Esta secdo apresenta as caracteristicas do Sistema de Controle Gerencial
praticado pelas Fundacdes estudadas, contendo as ferramentas que séo utilizadas
para a conducdo do processo de gestao, a partir da consulta ao site das mesmas e

a documentos e das entrevistas realizadas.

4.8.1 Caracteristicas do Controle Gerencial da Fundacédo Bunge

As caracteristicas do Controle Gerencial da Fundacdo Bunge séo definidas
pelo seu Conselho Administrativo, e a todos os demais colaboradores € apresentada
a sua importancia para o funcionamento e conducdo da Fundacdo, conforme as

perspectivas analisadas.
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4.8.1.1 Estrutura de Controle

A Fundacédo Bunge utiliza, como estrutura para a sua gestéao, indicadores de
controle e Sistema de Informacdo, com o intuito de abordar elementos que possam
conter informagdes e resultados que demonstrem se a Fundacao esta alcancando

suas metas, conforme definidas em seu Planejamento Estratégico.

Dentro desta estrutura para a gestdo e controle, a Fundacdo adota os
processos de planejamento, avaliagdo de resultados e decisbes corretivas e tem
como tipo de controle, o controle por resultado, que é definido na concepcdo do

Planejamento Estratégico.

4.8.1.2 Orgamento

A Fundacdo utiliza a ferramenta orcamento desde o inicio de suas atividades,
com o objetivo de coordenar e controlar as atividades de gastos, seguindo de forma
equilibrada o que esta definido em seu Planejamento Estratégico.

E no orcamento que se define as responsabilidades dos gastos. Neste
aspecto, 0s gestores executivos tem como primeira responsabilidade elaborar,

debater e encaminhar o orcamento para que conselheiros superiores aprovem.

Nosso orgamento € analisado e verificado pelos gestores responsaveis, que
se relinem em periodo pré-estabelecido e o definem, sempre baseados no
decorrer do exercicio. (JULIANA SANTANA).

O orcamento é planejado conforme os gastos definidos para cada projeto

apresentado, portanto, ndo ha orgcamento por setores e, sim, por projetos.
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4.8.1.3 Balanced Scorecard

Recentemente implantado, a utilizacdo da desta ferramenta de controle tem a
intencdo de, dentro do Planejamento Estratégico da Fundacado, abordar diversas

areas e itens, como: questdes financeiras, econdmicas e recursos humanos.

Entende, a Fundacé&o, que o uso do Balanced Scorecard transmite de forma
fidedigna a sua viséo, evidenciando, pelas suas caracteristicas, se as metas estao
sendo devidamente alcangcadas. A entrevistada apresenta as questdes que definem
0 uso desta ferramenta na gestao da Fundagéao:

A ferramenta BSC possui elementos de medicdo, abordando medidas
financeiras e que ndo incluem finangas. Os resultados observados, através
da medicdo desta ferramenta, permitem que a Fundacdo possa avaliar
desempenhos; se a misséo esta sendo cumprida. A acédo desta ferramenta
possibilita para Fundacéo obter resultados sobre suas acdes referentes ao
publico que é beneficiado e a suas estratégias. Com isso, a Fundagéo
analisa suas producdes internas e relacionamento com seus clientes e
colaboradores. (JULIANA SANTANA).

4.8.1.4 Mecanismos de Governanca Corporativa

O uso desta ferramenta segue padrdes estabelecidos ndo somente pelo
Planejamento Estratégico da Fundacdo, como também sugeridos pelo IBGC.

A Fundacado Bunge destaca que os mecanismos de Governancga Corporativa
requerem o fortalecimento das relacfes institucionais e isso implica atuar com
transparéncia, cumprir as regras para desenvolver compliance, adotar boas praticas
de gestéao, agir em conformidade com a misséo e valores e apresentar a intencao de

fortalecer relacdes com investidores, fornecedores, voluntarios e comunidade.

Com base nisso, a Fundacéo disponibiliza um canal de contato para quem
tiver interesse em obter informacfes, dicas e sugestdo para avanco em suas
atividades.
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4.8.1.5 Medidas de Satisfagao dos Clientes

Esta ferramenta, definida em seu Planejamento Estratégico, € usada pela
Fundacdo para analisar se os projetos atingem indices de boa satisfacdo nas
comunidades atendidas.

Algumas pesquisas sado realizadas no decorrer de suas acdes e

desenvolvidos relatérios, conforme metodologia sugerida pelo uso da ferramenta.

A ferramenta nos subsidia em relacdo ao quanto podemos satisfazer da
melhor forma possivel as pessoas que atendemos, usamos canais de
comunicacdo, usamos formas de captacdo de informacdo para que
tenhamos a exata no¢éo do quanto estamos contribuindo na satisfagédo de
guem atendemos, desta forma a ferramenta é de extrema importéancia para
a fundagdo. O préprio acesso ao site disponibilizando uma forma de
estabelecer contato conosco é uma maneira de medirmos a satisfacdo.
(JULIANA SANTANA).

4.8.1.6 Benchmarking

O Benchmarking é uma ferramenta que auxilia a Fundacdo no sentido de

melhorar suas atividades desenvolvidas junto ao publico atendido.

Ao efetivar parcerias com 6rgdos, fundacbes, associacbes e outras

organizacgdes que apoiam suas ac¢des, a Bunge faz uso da ferramenta.

A ferramenta utilizada busca avaliar melhor se as atividades (servigos)
realizados cumprem todo o protocolo e padrées de qualidade. A ferramenta
proporciona a fundacéo estabelecer relag6es para aperfeicoar resultados e
acOes futuras. Todos os setores da empresa se envolvem com esta
ferramenta. Utiliza esta ferramenta com a intencdo de aperfeicoar suas
atividades, desta forma proporcionando melhores resultados no futuro.
(JULIANA SANTANA).
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4.8.1.7 Capital Intelectual

O uso desta ferramenta para a gestdo da Fundacdo Bunge tem a funcao de
gue sempre possa extrair de seus gestores aquilo que possa ser traduzido em ideias
e conhecimentos.

Existe a preocupacdo em atualizar a todos que desenvolvem atividades,
capacitando profissionalmente a equipe, conforme as especificidades da funcéo,
possibilitando o acesso a conhecimentos cientificos e praticos, para que estejam,

cada vez mais, aptos no que atuam.

A organizacdo prima pelo aperfeicoamento de seu Capital Intelectual
estabelecendo sempre, dentro de sua rotina, atividades que possam gerar
aperfeicoamento a gestores e colaboradores. Possui uma politica exclusiva
para investimentos no Capital Intelectual dentro do Planejamento
Estratégico e orgamentario, pois contém uma politica de investimentos em
Recursos Humanos. (JULIANA SANTANA).

4.8.1.8 Planejamento Orcamentario

Conforme rege o Estatuto da Fundacgao, ao ser aprovado pelo Conselho
Administrativo o Planejamento Orcamentario € de suma importancia para a
conducao das estratégias, tendo a funcdo de promover uma relacdo ajustada entre

0S gastos e as metas a serem conduzidas.

Assim, é necessario que haja perfeito compartilhamento entre os setores,
mesmo o0 Planejamento Orcamentério sendo definido de forma que n&o haja

diferenciacdes entre departamentos.

O Planejamento Orgcamentario esta relacionado a previsao de resultados
futuros e esta intimamente ligado a indicadores financeiros e patrimoniais.
A Fundag&o tem o planejamento orgamentario como balizador de que seus
objetivos estejam, realmente, sendo alcancados dentro das metas
estabelecidas. E a ferramenta que, para a Fundagéo, vai de forma clara
orientar os gestores para planejamentos futuros. A organizacéo dimensiona
guestdes financeiras e patrimoniais para estabelecer o seu planejamento
or¢camentario, pois, na sua andlise, € de extrema importancia para a
Fundacédo poder medir os indicadores financeiros, se eles estao resultando,
consequentemente, em melhores resultados para o patriménio. (JULIANA
SANTANA).
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A Fundagdo Bunge possui um setor de Contabilidade que € chefiado por um
analista administrativo, que verifica todos os aspectos relacionados ao setor. Ou

seja, todas as atividades concernentes a contabilidade sdo desenvolvidas pela

propria Fundacéo.

A Bunge nao utiliza as seguintes ferramentas de Controle Gerencial em seu
processo e gestdo: Método de Custeio ABC, Método de Custeio Padrdo, Retorno

Sobre o Investimento (ROI) e Célculo do Valor Econémico Agregado (EVA).

Sobre a ferramenta ROI, a Fundacéo desenvolve ajustes para que sejam usados
indices em relacdo a marcadores sociais. Desta forma, ela desenvolve meios de

adequacao para que a ferramenta possa ser utilizada com esta perspectiva.

4.8.2 Caracteristicas do Controle Gerencial da Fundac¢&o Holcim

As caracteristicas de Controle Gerencial da Fundacéo Holcim sdo definidas
pelo seu Conselho Consultivo, que obedecendo seu Estatuto, promove reunido
ordinéria, realizada uma vez ao ano, na sede da empresa mantenedora, e submete

a avaliacdo e autorizagédo do Presidente e do Vice-Presidente Executivo.

A Fundacado faz saber a todos os gestores que as caracteristicas de seu

Controle Gerencial se alinham com as atitudes, metas, acdes e seus valores.

4.8.2.1 Estrutura de Controle

A Fundacéo Holcim define, em seu planejamento que, para que sua gestao
seja conduzida, a estrutura de controle utilizada serd por meio de indicadores de
controle e Sistema de Informacgao, elaborados em conformidade com o Sistema de

Gestdo SAP, que é um sistema gerencial que auxilia a Fundagéo.
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O sistema implantado é um facilitador para as a¢gfes a serem conduzidas, pois
possui, em sua plataforma, um controle interno que atua fiscalizando e controlando
as abordagens financeiras, econdmicas, patrimoniais, como também aquelas

relacionadas a recursos humanos.

O processo de controle adotado possui planejamento e avaliagdo de
resultados elaborado pela Diretoria Executiva, em conjunto com equipe de
Controladoria, definindo o processo para o0 ano seguinte. A elaboracao do projeto se
da através de andlise dos resultados obtidos no ano corrente, referente aos niveis

de resultados alcancados em todas as atividades desenvolvidas.

O tipo de controle utilizado é o por resultado, definido dentro do que melhor
se adequa para os mecanismos de gestdo desenvolvidos pela organizacéo,
observando sempre que o desempenho positivo seja em funcdo do resultado

alcancado para suas acoes.

4.8.2.2 Orgamento

A Fundacao utiliza o orgamento como uma de suas ferramentas para gestéao,
propiciando, dentro das suas caracteristicas, um apoio para as estratégias da
organizacdo. O orcamento é avaliado para que o Instituto possa ter a certeza do
guanto é necessario para manter equilibrado os gastos e despesas com as ac0es, e

saber 0 quanto é necessario para a gestéo ser executada no periodo.

Para elaboracdo do orcamento sdo avaliados os gastos e despesas
realizadas dentro da seguinte conjuntura: a reunido € realizada em
novembro do corrente ano, para 0 proOXimo ano, porém 0s gastos e
despesas séo do ano anterior ao da reunido. Exemplo: no orcamento para
2018 sdo avaliados os gastos e despesas de 2016 e ndo de 2017.
(MARCELLE FARIAS).
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4.8.2.3 Célculo do Retorno Sobre o Investimento

A utilizacdo desta ferramenta, segundo a entrevistada, ocorre a nivel de
indicadores sociais e ndo com intengao de ter como referéncia dados econémicos e

financeiros.

Faz parte do planejamento da Fundacado, porém suas medidas ainda n&o
estdo sendo eficientemente medidas, os itens que constam para medir a
eficacia desta ferramenta para a Fundacdo sédo itens relacionados as
guestdes sociais, e esta questdo ainda esta sendo trabalhada dentro da
Fundacéo: definir melhor quais acdes e como medir. (MARCELLE FARIAS).

4.8.2.4 Balanced Scorecard

Seu uso possibilita, dentro dos aspectos que sdo abordados pela ferramenta,
observar como colher informacfes de medidas e resultados para compor futuros
planejamentos. Entende, a Fundacao, que a ferramenta favorece o cumprimento, de

forma mais precisa, de sua missao, ao mostrar seus valores e guiar suas agoes.

O foco desta ferramenta € traduzir a visdo da organizacao em possiveis acdes
(KAPLAN; NORTON, 1997).

s

Na elaboracdo do Planejamento Estratégico, a ferramenta € incluida no

processo de gestdo com a intengéo de orientar a melhores processos.

O uso desta ferramenta gera bons resultados para a organizacéo. Os bons
resultados observados sdo em questdo de medidas de resultados das
acOes sociais praticadas, pois ela, também através de seu mecanismo de
funcionamento, possibilita manter uma relacdo com a comunidade e
estabelecimentos beneficiados com suas a¢6es. (MARCELLE FARIAS).

4.8.2.5 Governanca Corporativa

A fundacéo cultua esta ferramenta como fundamental para que principios de

transparéncia e compromisso com o social sejam sedimentados perante a
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sociedade. As recomendacdes do IBGC sao devidamente praticadas no emprego

desta ferramenta.

O mecanismo de Governanca Corporativa € utilizado como apoio para as
estratégias da organizacdo, pois no planejamento da Fundacdo a
Governanca Corporativa € desenvolvida de forma que todas as acdes,
independente de departamentos, estejam sempre alinhadas de forma
interna, como para as atividades externas. (MARCELLE FARIAS).

A governanca é praticada obedecendo determinagBes que expressam e
fundamentam suas caracteristicas, conforme legislacdo sobre Governanca e o

proprio Estatuto da Fundacéao.

4.8.2.6 Medidas de Satisfagao dos Clientes

Na busca por mais eficacia nas suas relagcdes com aqueles atendidos pelos
seus projetos, a Fundacdo Holcim inclui em seu Planejamento Estratégico a
ferramenta de medidas de Satisfacdo dos Clientes. Para tal, disponibiliza um canal
de comunicagdo através do seu site, para que sejam captadas opiniées, como

também ideias e sugestfes para possiveis projetos.

As boas praticas realizadas por meio da Governanca, entende a Fundacéo,

baseiam-se na literatura que versa sobre o tema.

O uso desta ferramenta permite estar alinhada as estratégias da
organizagdo; permite medir indices de satisfacdo das comunidades
atendidas que constituem parte das estratégias da organizacao.
(MAECELLE FARIAS).

4.8.2.7 Benchmarking

No uso desta ferramenta visa a fundacao estabelecer em seu planejamento
estratégico possibilitar uma verificacdo através de planilhas e relatérios com outras

fundacdes e institutos sobre a¢des desempenhadas. A fundacéao cita, como exemplo,



107

que o uso desta ferramenta possibilita a ela deparar-se com uma atividade de
educacdo no transito, pois esta atividade ela foi desenvolvida através desta

ferramenta.

A pratica do Benchamarking possibilita que a Fundacdo aperfeicoe
continuamente os aspectos que ja sao positivos e, caso haja pontos negativos,
permite que estes sejam analisados para futuras acdes ou, até mesmo, mudancgas

em atividades futuras dentro do Planejamento Estratégico.

Todos os departamentos desenvolvem o benchmarking dentro da fundacéo,
pois para fins de sustentabilidade esta ferramenta é de extrema importancia.
A fundacdo possui um gerente regional de sustentabilidade que é
responsavel pela coordenacdo das ac¢bes, onde consta um relatério para o
gue realizar e buscar através da ferramenta (MARCELLE FARIAS).

4.8.2.8 Capital Intelectual

Inserir a gestédo do Capital Intelectual na gestdo da Fundacgao vai ao encontro
da politica de capacitacdo de todos os envolvidos na cooperacdo para 0
desenvolvimento das ag6es. Definida por questdes regulamentares da mantenedora,
a Holcim insere esta ferramenta proporcionando aumento de conhecimento, gerando
formacéo e elevando a capacitacdo do seu pessoal, para que esteja sempre alinhada

com aspectos de sustentabilidade.

Apesar de estar atenta a gerar sempre que possivel aperfeicoamento ao ser
humano, e saber que a geracdo de valores transmite confianga ao publico
interno e externo, a Fundacao Holcim ndo tem uma agenda anual pronta para
capacitagdo de sua equipe. (MARCELLE FARIAS).

4.8.2.9 Planejamento Or¢camentario

Definido por seu Conselho Consultivo, através do Presidente e Vice-
Presidente Executivo, o Planejamento Orcamentario é sempre determinado em

funcdo da missdo a ser cumprida pela Fundacdo. A sua implementacdo é bem
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definida perante todo seu grupo de gestores, estando atrelada a situagdes presentes

e futuras, caso ocorra alguma necessidade em termos de gastos néo previstos.

A previsdo de resultados presentes, permite pensar no futuro, pois a
Fundacédo, através do Planejamento Orcamentario a cada planejamento
estabelecido, busca equacionar questdes de gastos para futuras acbes. A
ferramenta é de uma funcionalidade que resulta para a Fundacéo anélises
consistentes com relacdo a controle dos gastos atuais e futuras despesas,
direcionando, assim, o caminho a ser seguido para proximos
planejamentos. (MARCELLE FARIAS).

A Diretoria Executiva da Fundacéo tem total liberdade para a tomada de
decisbes, porém, qualquer alteracdo ndo pode desviar-se de questbes que

constituam o Planejamento Estratégico da Fundacéao.

Com os resultados, diante do que é apresentado, procura-se manter a forma
e 0o método de atuacdo. A Fundacdo entende que a melhor resposta €
sempre a consequente realizacdo das acBes. As acOes devem ser
desenvolvidas de forma que a sustentabilidade, de forma ampla, seja
mantida e que, caso haja intercorréncias, estas questdes sejam debatidas
em futuras reunides para definicdo do Planejamento Estratégico.
(MARCELLE FARIAS).

A Fundacéo tem todas as suas acdes referentes a parte contabil e financeira
desenvolvidas dentro da empresa mantenedora, ndo havendo nenhum tipo de

terceirizacao de servigos relativos a estes aspectos.

A Fundacdo Holcim nao utiliza as seguintes ferramentas para conducgéo de
seu processo de gestdo: Método de Custeio ABC, Método de Custeio Padréao,
Célculo do Valor Econbmico Agregado (EVA), Célculo do Retorno Sobre o

Investimento (ROI) e Precos de Transferéncia.

4.8.3 Caracteristicas do Controle Gerencial da Fundacédo Cyrela

As caracteristicas de Controle Gerencial da fundacdo Cyrella sdo definidas
pelo seu Conselho de Administragdo, seguindo as normas estatutarias. Conforme
data estabelecida e com periodicidade anual, todo o Conselho e a base de gestores
reunem-se e fixam as diretrizes a serem seguidas para 0 gerenciamento da

Fundacéo.
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A fundacéo divulga a todos os gestores e colaboradores que as caracteristicas
de controle estdo em conformidade com as reais necessidades, para que se cumpra,

de forma equilibrada e sustentavel, as acdes do periodo a qual se refere.

4.8.3.1 Estrutura de Controle

A Fundacao Cyrela, em seu planejamento, define para sua gestao a estrutura
de controle a ser utilizada, com indicadores de controle e Sistema de Informacéo,

conforme suas necessidades.

Na consequente estrutura definida, a Cyrela analisa os resultados através de
relatérios e verifica se 0s objetivos estdo sendo alcancados. Diante das andlises,
ajusta-se o0 controle para o proximo periodo, mantendo as ferramentas ou

inutilizando-as.

O processo de controle adotado possui planejamento, avaliacdo de resultados
e decisbes corretivas, visando manter o alinhamento dos itens elencados no

planejamento e as metas a serem atingidas, atraves dos valores da Fundacéo.

O tipo de controle utilizado € o por resultado, definido diante da necessidade
de sustentar o planejamento da Fundacdo, em busca do atingimento das metas

sociais, dando equilibrio para as agdes.

4.8.3.2 Orcamento

O Orcamento € utilizado como uma ferramenta de apoio as estratégias da
Fundacao, estruturado de forma que cada departamento tenha dentro de suas
obrigacbes a cumprir a exata certeza de quanto sera desprendido em termos

monetarios para o cumprimento da acao.

O orcamento utilizado é aquele que vai abranger da mesma forma todos os
departamentos do Instituto, com a intencéo de estar em conformidade com
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receitas e despesas; utilizado como apoio para as estratégias da
organizacéo, a partir do momento em que o Instituto utiliza esta ferramenta
dentro do escopo de seu Planejamento Estratégico. Ela apoia as
estratégias, pois as andlises dos relatorios financeiros do periodo subsidiam
as acles estratégicas futuras. (RAFAEL MARQUES).

4.8.3.3 Balanced Scorecard

A ferramenta Balanced Scorecard é utilizada como apoio para as estratégias
da organizacdo. Posto que uma das caracteristicas da gestdo estabelecidas no
Planejamento Estratégico € a transparéncia, o BSC oferece a possibilidade de se
avaliar diversos aspectos da gestdo, mostrando de forma clara o direcionamento e a

intencao do Instituto.

O motivo para o uso desta ferramenta é que ela dara o suporte para que a
Cyrela possa estabelecer varios aspectos de controle e medicao das agdes
realizadas. Ela, dentro do planejamento da Fundac&o, proporciona, de
forma eficiente, seguranca para as informacdes, dando sustentacéo para a
gestdo. (RAFAEL MARQUES).

O uso desta ferramenta gera bons resultados para a organiza¢ao, pois a partir
de aspectos contemplados nesta ferramenta é possivel atualizar e adequar seus
processos de gestdo, por meio de analises de questdes tanto internas quanto

externas.

4.8.3.4 Governanca Corporativa

A ferramenta Governanca Corporativa € utilizada pela Fundacdo com a
intencdo de fortalecer lagos de cooperacéo e transparéncia. A ferramenta favorece,

também, a visibilidade das ac6es empreendidas pela Cyrela.

A Governanga Corporativa acima de tudo traduz a responsabilidade do
instituto para com seus colaboradores e voluntarios, estes aspectos estao
contidos na estratégia do Instituto. (RAFAEL MARQUES).
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4.8.3.5 Medidas de Satisfagao dos Clientes

A ferramenta permite que a Fundacédo tenha uma visdo mais precisa acerca
de como suas acdes estdo sendo recebidas; se proporcionam, de fato, resultados
satisfatorios a comunidade atendida. Para a implantagcéo desta ferramenta e seu uso,
a Fundacéo estabelece um roteiro com abordagens a serem analisadas na intencéo

de avaliar o quanto as acdes estdo sendo bem aceitas pelos seus atendidos.

A busca por maior qualidade no atendimento e nos servi¢os gerados é uma
guestdo que define bem a satisfacdo em atender bem a comunidade, e
através desta ferramenta é possivel medir este comportamento. (RAFAEL
MARQUES).

4.8.3.6 Benchmarking

O conselho define 0 uso desta ferramenta para que suas acdes possam ser
potencializadas, ou seja, possam gerar melhor qualidade, através de
aperfeicoamento de servicos e da observacdo de maneiras e formas para melhor
atender.

Utilizar esta ferramenta dentro do Planejamento Estratégico funciona como
um elemento captador de informacdes para a melhoria no atendimento. O
instituto preconiza que todos os setores devem compartilhar o uso da
ferramenta, praticando-a, no intuito de que possa tornar melhor as agoes e
atendimentos. (RAFAEL MARQUES).

4.8.3.7 Capital Intelectual

Na entrevista, a informacéo apresentada pelo respondente € que a gestdo do
Capital Intelectual € um desafio para a gestdo e, acima de tudo, para uma
Fundacao/Instituto como a Cyrela. Em suas ag¢les internas, dar aos seus
funcionérios capacitacdo e estruturar a propria Fundacéo constitui a Politica de

Gestao do Capital Intelectual da Fundacéo.
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Gestdo do Capital Intelectual é usado para fortalecer o conhecimento de
seu material humano, como também melhorar relagdes com sociedade. A
organizagdo prima pelo aperfeicoamento de seu Capital Intelectual através
de atividades internas que possam dar maior capacitagdo aos seus
colaboradores e voluntarios, com programas atualizados, visando
treinamentos. A organizagdo possui uma politica exclusiva para
investimentos no Capital Intelectual. Dentro do Planejamento Estratégico e
Orcamentéario estabelece meios e formas de investimentos para o uso e
aperfeicoamento da ferramenta. (RAFAEL MARQUES).

4.8.3.8 Planejamento Orgamentério

Os controles para a gestdo da Fundacdo sO se sustentam e mantém-se

equilibrado diante de
disponiveis e gastos.

um Planejamento Orgamentario bem equilibrado entre recursos

Através desta ferramenta podera estabelecer um equilibrio entre gastos e
receitas. Ele é definido pelo Conselho com a misséo de tornar viavel todas
as acdes definidas para o periodo em que serao realizadas. O Planejamento
Orcamentdrio esté relacionado a previsao de resultados futuros e busca dar
aos diretores conhecimento sobre as operacdes de gastos, despesas,
receitas, dando um rumo para novos e futuros planejamentos de acdes.
Questdes financeiras e patrimoniais para estabelecer planejamentos
futuros, é dentro desta avaliacdo que podemos tracar planos para as nossas
acoes, observando até que ponto ndo se comprometa questdes envolvidas
a financgas e patrimonio do instituto. (RAFAEL MARQUES).

A Diretoria Executiva da Fundacdo esta sempre atenta e apta em caso de

necessidade a tomar

as devidas providéncias que sejam de interesse. O Instituo, ao

tracar seus objetivos para o periodo, esta sempre avaliando e observando se as

ferramentas tracadas estdo oferecendo os resultados que se almeja alcancgar. A

equipe, diante das respostas, busca adequar-se e orientar seus colaboradores

guanto as acdes desenvolvidas.

Todas as rotinas inerentes as praticas de contabilidade s&o realizadas pela

empresa mantenedora, ndao cabendo nenhum servico a ser realizado fora dos

dominios da organizacéo.

A Fundacao Instituto Cyrela ndo utiliza, para conducdo de seu processo de

controle, as seguintes ferramentas: Método de Custeio ABC; Método de Custeio
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Padréo; Calculo do Retorno sobre o Investimento (ROI); Célculo do Valor Econdmico

Agregado (EVA) e Precos de Transferéncia.

4.8.4 Caracteristicas de Controle Gerencial da Fundag&o ArcellorMittal

As caracteristicas de controle gerencial da fundacdo ArcelorMittal sao
definidas pelo seu Conselho Curador, na figura de seu Presidente, conforme normas

regimentais e estatutarias, em reunido ordinéria presidida pelo mesmo.

Aprovado pelo Conselho, o Controle Gerencial e suas caracteristicas sdo

apresentados a todo corpo de Conselheiros, Diretores e Gestores da Fundacao.

A concepgéo do Sistema de Controle Gerencial da Fundacgéo é conforme o
funcionamento da empresa mantenedora (MARINA SANTOS).

4.8.4.1 Estrutura de Controle

A Fundacado ArcelorMittal, conforme suas regras, tem sua estrutura de
controle composta com indicadores de controle e Sistema de Informacao. De acordo
com suas caracteristicas gerenciais, a Fundacao elabora o seu processo consoante
os padrdes da sua mantenedora, adotando as caracteristicas de planejamento,
avaliacdo de resultados e decisdes corretivas segundo determinacdo de seu
Conselho Curador. O tipo de controle utilizado é por resultado, definido pelo

Conselho.

As caracteristicas do controle sdo conforme a gestao que a mantenedora
estabelece, ndo cabendo maiores informacdes sobre o porqué do uso
destas caracteristicas. (MARINA SANTOS).



114

4.8.4.2 Orcamento

A fundacdo utiliza o orcamento para controle de suas despesas. Este
orcamento utilizado para condugéo da gestado € denominado “orgamento estatico ou
Budget”, definido como sendo adequado pelo fato de as ac¢des sociais da Fundacgéo
serem estabelecidas para o exercicio, ndo havendo modificacbes em seu
planejamento. Em outras palavras, a entrevista realizada permitiu compreender que
o orcamento da Fundacao é definido, néo flexivel, ou seja, considera que as acbes
sociais a serem desenvolvidas pela Fundacéo n&o serdo comprometidas por fatores

extrinsecos.

4.8.4.3 Governanca Corporativa

A Governanca Corporativa € seguida conforme as normas do IBGC,
orientando o0 processo de gestdo por meio de praticas que favorecem a

transparéncia.

Uma das funcdes da ferramenta para a Fundacdo é impedir situacdes
equivocadas, que gerem algum tipo irregularidade, promovendo, assim,
aumento da confiabilidade perante a sociedade. (MARINA SANTOS).

4.8.4.4 Medidas de Satisfacao dos Clientes

Cumprindo itens em seu planejamento estratégico, a ferramenta de medidas
de Satisfacédo dos Clientes direciona a Fundacao para que localize seus pontos de

melhoria e possa aperfeicoar seus processos.

As medidas e 0os mecanismos de apuracdo de suas acdes, entende a
Fundacéo, que sdo os norteadores para as respostas necessarias para que
possa avaliar em que nivel estd a satisfacdo dos clientes. (MARINA
SANTOS).
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4.8.4.5 Benchmarking

A Fundacdo ArcelorMittal identifica que a préatica de Benchmarking exige
seqguir critérios que envolvem qualidade, como um caminho para atingir melhor

resultado nas acoes.

O motivo para o uso desta ferramenta é acima de tudo para o aprimoramento dos
processos, entende a fundacéo que toda a estrutura departamental tem que realizar
o benchmarking. (MARINA SANTOS).

4.8.4.6 Capital Intelectual

Fazendo parte da estrutura de controle da Fundacao, a ferramenta é utilizada
e praticada em prol do aperfeicoamento do conhecimento de gestores e equipe de

apoio.

A ferramenta gera aperfeicoamento continuo da equipe, capacita a todos
gue desenvolvem projetos e praticam acdes. (MARINA SANTOS).

4.8.4.7 Planejamento Orgcamentario

Ao ser definido por seu Conselho, o planejamento € posto em préatica na Fundacéo.

As especificidades para criagdo do planejamento orgamentario ficam entre
os conselheiros superiores, ndo havendo acesso as informacdes que
sustentam a definicdo. Ha um mecanismo na gestdo que emite relatérios
em funcdo das atividades desenvolvidas, com a intencdo de preparar
proximos planejamentos. (MARINA SANTOS).

A Fundacao, caso ocorra alguma dificuldade na conducdo dos projetos,

mantém suas atividades, ajustando para um préximo exercicio a realizacdo da acao.

N&o ocorre por parte do Conselho Superior alteragdes ou ajustes em seu
planejamento.
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Toda a contabilidade da fundacao é realizada por uma organizacado contabil

contratada, ndo tendo sido revelado o nome da referida organizacao.

A Fundacao ArcelorMittal ndo apresenta em seu processo de Controle de
Gestdo as seguintes ferramentas: Método de Custeio ABC; Método de Custeio
Padréo; Calculo de Retorno sobre o investimento (ROI); Célculo do Valor Econémico

Agregado (EVA); Balanced Scorecard e Precos de Transferéncia.

4.8.5 Carateristicas do Controle Gerencial da Fundacdo Educar DPaschoal

A Fundacéo Educar DPaschoal define seu Sistema de Controle para a gestao
do exercicio em reunido anual, por meio do Conselho Curador, com a participacéo

do Presidente, Vice-Presidente e Primeiro e Segundo Secretarios.

4.8.5.1 Estrutura de Controle

A estrutura do controle de gestdo, cumprindo as formalidades que séao
inerentes para a conducao da administracdo, requer o uso de indicadores de controle

e Sistema de Informacéao.

Necessita-se que haja interacdo entre gestores, os indicadores
estabelecem esta relacdo, ocorre um continuo acompanhamento antes,
durante e apés as acdes. A relagdo de analises das acgbes produz
gerenciamento das informagdes. (CAMILA CHEIBUB).

A elaboracao da estrutura do controle é realizada em funcédo da avaliacdo das
despesas para as acbes a serem desenvolvidas. Existem critérios para avaliacdo
dos projetos, a execucgao das atividades, as despesas e valores que decorrem das

acles, para que a estrutura do controle seja definida.

Define-se que, para o processo de controle, o planejamento e avaliagcdo dos

resultados constituirdo a base para praticar e aperfeicoar as acoes.
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A intencdo da Fundacéo é sempre agir com acdes planejadas para obter o
melhor resultado possivel, e que todos da equipe, através destes
mecanismos possam ser avaliados para melhores atuagBes em préximas
jornadas. (CAMILA CHEIBUB).

A elaboracéo do processo de controle parte de como este processo pode dar
sustentabilidade para que as acdes da Fundagao possam ser realizadas dentro do

gue é orcado.

A Fundacdo utiliza na sua gestdo o controle por resultado, pois ndo ha
centralizacdo na gestdo. Segundo a entrevistada, tal escolha se justifica pela
facilitagcdo do processo.

O controle por resultado caracteriza-se também pelo fato dele compor
melhor coordenagdo para que as despesas com o0s investimentos
realizados nas acdes sejam melhores conduzidas, razéo esta, pertinente ao
controle por resultado. (CAMILA CHEIBUB).

4.8.5.2 Orgamento

A ferramenta Orcamento € usada pela Fundacao DPaschoal para controle em
relacdo aos setores administrativos (instituicdo), setor de projetos e relagdes com
organizacGes do Terceiro Setor, como apoio para as estratégias da organizacao,
fornecendo suporte para que as atividades possam ser executadas como
planejadas. O orcamento também consiste em uma ferramenta fundamental para a

aprovacao e definicdo do tamanho do projeto para a Fundacéo.

A fundagdo estabelece orcamento para cada projeto constituido pela
fundacdo, ndo se inicia um projeto, sem que 0 or¢camento para sua
realizacéo esteja devidamente orcado. (CAMILA CHEIBUB).

4.8.5.3 Balanced Scorecard

Sobre a utilizacdo da ferramenta Balanced Scorecard, pela Fundacéo

DPaschoal, a entrevistada informa o seguinte:
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Esta ferramenta ja foi utilizada em determinado periodo pela fundacao,
diante de um projeto que fora desenvolvido. Apds este fato, nos dias atuais,
a Fundacéo néo esta usando esta ferramenta. (CAMILA CHEIBUB).

4.8.5.4 Governanca Corporativa

A Fundacéo faz uso da ferramenta buscando potencializar aspectos de
Governanca entre toda sua rede de gestores, voluntarios e colaboradores. Cumpre,
dentro dos aspectos que regem o protocolo sobre Governanca Corporativa, regras
gue apoiam o controle de gestdo, obedecendo, também, as orientacdes
referenciadas pelo IBGC para esta pratica, promovendo responsabilidade

corporativa, melhor relacdo com investidores e prestacdo de contas.

Entende a Fundacdo que desenvolver praticas de boa governanca é uma
necessidade constante para que o setor seja cada vez mais fortalecido. As
atitudes que compdem a Governan¢a sdo alinhadas no Planejamento
Estratégico da Fundacgado. (CAMILA CHEIBUB).

4.8.5.5 Medidas de Satisfagao dos Clientes

Esta ferramenta traz para Fundacdo, através de seu funcionamento, uma
melhor capacidade de avaliar como seus beneficiarios reagem diante das acdes
desenvolvidas. A Fundacgdo, anualmente, por meio desta ferramenta, mede o indice

de satisfacao de seus atendidos.

Existe no site da Fundagdo um canal de atendimento para que sugestdes e

solicitacdes sejam apresentadas.

A ferramenta permite que a fundagao através de indices de avaliagdo possa
medir a satisfacdo dos usuarios atendidos, e esta medicao faz parte das
acdes que compdem o planejamento estratégico da fundagcéo. (CAMILA
CHEIBUB).
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4.8.5.6 Benchmarking

A utilizacdo da ferramenta para o controle de gestédo, conforme previsto em
seu Planejamento Estratégico, € vista como um elemento aglutinador para melhor

desenvolver acdes e projetos.

A entrevistada relata que a Fundacdo reconhece a importancia desta

ferramenta, como evidencia o trecho a seguir, que elenca seus beneficios.

Melhoria das atividades, busca de inovacéo, aperfeicoamento de programas
e metodologias de ensino, capacidade de verificar e identificar dificuldades,
aperfeicoamento e aprimoramento de tecnologias de educagéo.
Desenvolver novas habilidades de ensino, que é a marca da Fundacéao.
(CAMILA CHEIBUB).

4.8.5.7 Capital Intelectual

A Fundacdo utiliza a ferramenta de gestdo do Capital Intelectual com a
intencao de valorizar aquilo que é preciso aperfeicoar para desenvolvimento de seus

projetos, que é o Capital Humano.

A Fundacéo colhe, através desta ferramenta, beneficios que resultam em
valorizacéo das suas ac¢fes. A organizagdo prima pelo aperfeicoamento de
seu capital intelectual, pois para a valorizacdo do seu capital intelectual a
fundacg&o implementa cursos e investimentos para que seus colaboradores
possam estar a par de todas as formas de atuacdo que visam melhores
condi¢bes de ensinamentos. A organizacdo possui uma politica exclusiva
para investimentos no capital intelectual e define, dentro da sua politica de
atuacdo. que investir em capital intelectual é estar se colocando dentro de
uma visdo futurista. A Fundacdo aperfeicoa seus departamentos com
diversas medidas e aprimoramento, oferecendo, assim, a cada um de seus
elementos possibilidades de novos aprendizados. (CAMILA CHEIBUB).
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4.8.5.8 Planejamento Orgcamentario

O Planejamento Orcamentario, definido pelo seu Conselho Curador para a
Fundacado, tem a missdo de equilibrar toda a estrutura financeira, patrimonial e

econOmica, visando a sustentabilidade para todas as agoes.

O Planejamento Orcamentério esta relacionado a previsdo de resultados
futuros, o seu planejamento or¢gamentario os itens que vdo poder dar
sustentacdo para que suas acdes sejam executadas. Quando temos um
bom Planejamento Estratégico e Or¢camentario, estamos nos preparando
para que as acgles sejam realizadas com equilibrio e sustentagdo. Esta
ferramenta nos possibilita ter total controle sobre as acdes presentes e
futuras da Fundacdo. (CAMILA CHEIBUB).

O Conselho Curador tem autoridade para a tomada de deciséo e para efetuar
acOes de acordo com suas responsabilidades, estabelecendo e definindo conforme

politicas expressa da mantenedora.

A fundacdo tem ciéncia de que buscar melhorias em suas acgbes e
atividades fazem parte de uma politica de boa gestdo. A busca pelo
cumprimento dos objetivos e realizacdo e cumprimento do que esta
planejado é a saida para que problemas futuros sejam evitados, por mais
gue ndo se possa prevé-los. (CAMILA CHEIBUB).

A contabilidade da Fundacéo é desenvolvida pela empresa mantenedora. A
Fundacdo ndo soube responder se alguma atividade contdbil especifica é

desenvolvida de forma terceirizada.

A Fundagéo, para conducdo de sua gestdo, ndo utiliza as seguintes
ferramentas de controle: Método de Custeio ABC; Método de Custeio Padréo;
Célculo de Retorno Sobre o Investimento (ROI); Calculo do Valor Econdémico
Agregado (EVA); Balanced Scorecard e Pregos de Transferéncia.
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4.8.6 Caracteristicas do Controle Gerencial da Fundacé&o Instituto Avon

O Sistema de Controle Gerencial da Fundacgao/Instituto Avon é implantado na
busca por melhor forma de conducdo para que as metas voltadas para o

cumprimento das acdes sociais sejam alcangadas.

4.8.6.1 Estrutura de Controle

A estrutura de controle é construida de acordo com os resultados obtidos no
periodo anterior, utilizando-se de indicadores e sistema de informacdo. Dando
continuidade a esta composi¢cao, a Fundacéo utiliza o planejamento e avaliacdo de
resultados como componentes de seu processo, adotando como tipo de controle o

por resultado.

A estrutura de controle implantada pela diretoria baseia-se em indicadores
de controle, obedecendo as etapas que sdo necessarias para captagéo de
indices e informagbes visando ao gerenciamento. (RENATA
RODOVALHO).

Conforme relata a entrevistada, segue informacfes sobre o processo de

estruturacédo utilizado.

Para elaboracao deste sistema, os gestores responsaveis enumeram uma
série de itens, como recursos, compara¢ao de processos, estabelecimento
de metas, bom gerenciamento, ajuste necessarios e capacitacdo de
profissionais. (RENATA RODOVALHO).

4.8.6.2 Orcamento

Constituida como uma ferramenta para controle de gestdo, o orcamento €

usado para dar equilibrio as receitas, despesas e possiveis investimentos.

Adequacdo para as despesas e receitas: o orcamento permite que fagamos
reducdes, maior investimento, controle sobre despesas e flexibilizac&o para
alteragbes, em razéo dos resultados. (RENATA RODOVALHO).
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4.8.6.3 Governancga Corporativa

A Governanca praticada pela Fundacao/Instituto esta estrategicamente
relacionada com ajustes nas intencdes da organizacdo em realizar suas acgoes,

integrando e garantindo melhores resultados.

A realidade para que se tenha sucesso e tenha-se eficiéncia para as acoes:
todos precisam estar engajados no projeto. Tentamos ampliar nossas
possibilidades e, diante desta busca, praticamos Governanca Corporativa.
(RENATA RODOVALHO).

4.8.6.4 Benchmarking

As atividades realizadas com algum tipo de parceria, constituem parte do
planejamento da Fundacado/Instituo. Esta interacdo possibilita aprendizado e
aperfeicoamento para ac¢odes futuras, sendo esta uma das possibilidades percebidas
pela Fundacgéao para o uso da ferramenta Benchmarking para gestao e controle.

E uma ferramenta que da mais confianca para realizar atividades, identifica
boas préticas, converte o aprendizado em aperfeicoamento, avalia-se. Nao
€ um benchmarking competitivo, e sim cooperativo, pois permite fazer
comparacdes. (RENATA RODOVALHO).

4.8.6.5 Capital Intelectual

Na estrutura do planejamento da Fundacéao/Instituto, o Capital Intelectual
funciona como uma ferramenta que, ao aperfeicoar seu elemento humano, faz com

gue gere recursos para melhor performance nas agoes.

A ferramenta traduz-se em exercer uma politica de recursos em funcao da
valorizacéo do capital humano. Nao ha dentro do planejamento indicadores
para medir, quantificar o quanto o investimento proporcionou aumento de
rendimento, ndo é esta a intencdo. (RENATA RODOVALHO).
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4.8.6.6 Planejamento Orgcamentario

O Planejamento Orcamentario, estipulado para o periodo, é definido pela

Assembleia e fornece suporte para gestéo e para cada agéo prevista.

Na sua definicdo, é necesséaria uma equipe de especialistas e técnicos da
area de administragdo e de contabilidade, que analisado os periodos do
decorrer dos exercicios anteriores. Ocorrem analises de relatérios e de
demonstrativos financeiros para, entdo, poder definir-se o planejamento
or¢camentario. (RENATA RODOVALHO).

A Diretoria tem plena autonomia para promover alteracfes, caso haja
necessidade de ajustes e mudancas no planejamento, no decorrer do exercicio,

redirecionando algum plano.

A entrevistada informa, ainda, que algumas ferramentas estdo em estudos,
para que, em futuras acdes de gestdo, diante da necessidade de analises, possam

ser utilizadas.

Os servicgos relacionados a relatérios financeiros, demonstracdes contabeis,
escrituracdes fiscais e os demais, que estejam em conformidade com leis, normas e
comités de pronunciamento, sdo realizados por empresa particular, ndo sendo

realizados nas dependéncias da empresa mantenedora.

A Fundacao/Instituo Avon néo utiliza na sua gestao e controle as seguintes
ferramentas: Método de Custeio ABC; Método de Custeio Padrdo; Célculo do
Retorno Sobre o Investimento (ROI); Calculo do Valor Econdmico Agregado (EVA);

Balanced Scorecard; Medidas de Satisfacdo dos Clientes e Pre¢os de Transferéncia.

4.8.7 Caracteristicas do Controle Gerencial da Fundacéo X

Definidas por sua Diretoria Executiva, as caracteristicas do Controle de
Gestdo da Fundacao X, compreendem um periodo anual. Segundo a entrevistada,

o Controle de Gestao é definido da seguinte forma:



124

A forma de gestdo é definida conforme estabelecido pela Diretoria
Executiva, através de analise de relatorios e demonstrativos apresentados.
O diagnéstico é apresentado diante de profundas analises do atual cenério,
a gestdo vai em conformidade com as dificuldades atuais para desenvolver
acles, ciente de que problemas possam ocorrer. Os objetivos sdo bem
claros e sempre buscando atuar a longo prazo. (ENTREVISTADA A).

4.8.7.1 Estrutura do Controle

A Fundacédo X desenvolve uma estrutura para a sua gestdo com indicadores
de controle e Sistema de Informacéo. A concepcgéo de seus processos de controle
inclui planejamento e avaliacdo de resultados. Ainda referente a constituicdo de seu
sistema, utiliza o tipo de controle por resultado, conforme decisdo de sua Diretoria

Executiva.

4.8.7.2 Orcamento

Conforme declarado na entrevista, “O orcamento € definido pela Diretoria
Executiva e tem um sistema de gerenciamento para apura-lo”. (ENTREVISTADA A).
A entrevistada declarou ndo ter autorizacéo para especificar seu funcionamento e

apresentar o sistema mencionado ao pesquisador.

4.8.7.3 Balanced Scorecard

A entrevistada relata que a ferramenta Balanced Scorecard é utilizada com a

seguinte funcao:

A ferramenta é aquela que para a Fundacéo servira de base para apuracdes
e andlises somente em questbes que envolvam gastos financeiros e
investimentos de forma mais ampla. Utilizada para medir performance em
diversas atividades. (ENTREVISTADA A).
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indices e resultados com relac&o a ferramenta ndo puderam ser divulgados
pela entrevistada.

4.8.7.4 Governanca Corporativa

A utilizacdo da ferramenta consiste, conforme o Planejamento Estratégico da

Fundacado, em uma ferramenta de apoio a gestao, conforme relata a entrevistada:

A intencdo no uso da ferramenta é aumentar a possibilidade de gestéo
compartilhada, onde desde o Conselho de gestores até membros da equipe
atuem de forma que sejam seguidos cddigos de governanca conforme a
estrutura organizacional define. Em se definindo codigos de governanga, a
Fundacdo segue normas do IBGC, em que todos os membros e
colaboradores estejam inteirados. (ENTREVISTADA A).

4.8.7.5 Benchmarking

Resume a entrevistada, que a ferramenta Benchmarking faz parte de uma
ferramenta que identifica o cenario, possibilitando a Fundagao X conhecer onde ha

mais deficiéncia.

A ferramenta nos mostra que ao idealizarmos ac¢des com organizacoes,
orgédos publicos e privados nos da a exata nocdo de onde estamos e como
estamos. (ENTREVISTADA A).

4.8.7.6 Capital Intelectual

O Conselho de Gestores da Fundacéo X entende que o Capital Intelectual é
uma ferramenta que resulta na capacitacado daquilo que a Fundacao tem de melhor

e mais valoroso para realizagdo de suas acoes, que sdo em Pessoas.

Dentro do planejamento fica definido que serdo executadas politicas de
investimentos em gestores e membros da equipe. Projetos de socializacéo,
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educacdo e cultura exigem que sejam realizadas capacitacdo para as
acOes. Agendamentos para realizacéo de investimentos em capital humano
séo definidos pela empresa mantenedora. (ENTREVISTADA A).

4.8.7.7 Planejamento Or¢camentario

A Diretoria Executiva estabelece o Planejamento Or¢camentério, segundo a
entrevistada, de uma forma que admite a sua flexibilidade, frente a novas

necessidades.

A ferramenta promove flexibilidade entre os departamentos caso seja
necessarios maiores gastos. Por mais que as a¢bes tenham or¢camento e
sejam controladas, sempre ocorre necessidade de subsidios e o
Planejamento Orcamentario tenta equilibrar esta situacao. As ferramentas
séo condicionadas diante dos Planejamentos Estratégico e Orgamentario.
(ENTREVISTADA A).

O Conselho de Gestores da Fundacédo X, por meio de seu Presidente e
membros, tem a prerrogativa, conforme normas internas, de alterar a estrutura do

Planejamento Or¢camentario, caso julgue necessario.

Todas as operagcdes que envolvam o Setor de Contabilidade séo
desenvolvidas pela empresa mantenedora, ndo havendo qualquer servigo efetuado

por empresa terceirizada.

A Fundacgédo X ndo utiliza para sua gestédo as seguintes ferramentas: Método
de Custeio ABC, Método de Custeio Padrédo, Célculo do Retorno Sobre o
Investimento (ROI), Célculo do Valor Econémico Agregado (EVA), Medidas de
Satisfacédo de Clientes e Precos de Transferéncia
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta uma analise diante do referencial tedrico contido no
trabalho, das entrevistas colhidas e dos dados encontrados nas pesquisas
secunddarias. A intencdo é descrever as caracteristicas do controle gerencial utilizado
pelas Fundacdes pesquisadas, verificando a proximidade entre as caracteristicas,

conforme aborda a literatura e a forma pratica que € desenvolvida.

A pesquisa realizada verificou que as Fundacdes pesquisadas desenvolvem
suas atividades no mesmo segmento, possuindo caracteristicas semelhantes em
seu campo de atuacdo, com destaque para suas atuacdes em prol de equilibrio

social e da cidadania em todo o pais.

5.1 ANALISE DAS CARACTERISTICAS DO PERFIL DAS FUNDACOES

O perfil das Fundacdes Empresarias constitui-se de forma bem semelhante,
pois seguem um modelo de atuagcdo que promove diversos tipos de acdes nas areas
de Desenvolvimento Social, educacédo, formacao de cidadania, Desenvolvimento
Local, cultura e esportes, buscando promover a integragcdo entre as comunidades
onde atuam e realizar seus projetos por meio de um corpo de voluntarios e

colaboradores.

Procuram capacitar seu corpo de funcionarios para que sejam capazes de
gerenciar suas acdes sociais, qualificando para manter a visdo sistémica da

Fundacao, que € o foco na geracéo de valores e aperfeicoamento da cidadania.

Todas as Fundacdes possuem a cultura de terem missao, visao e valores.
Todas, também seguem suas empresas mantenedoras, quanto a estes aspectos,
preservando suas caracteristicas tradicionais, desenvolvendo e capacitando seus
membros e colaboradores, através de programas de treinamentos. Destaca-se,
também, que as Fundacbes com estas caracteristicas adotam treinamentos

exclusivos para humanizacdo de seu corpo, capacitando seus funcionarios e
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colaboradores para que estejam sempre alinhados as suas politicas de estratégia,

valorizando o Capital Humano, em funcéo das melhores praticas.

Observa-se que o numero de funcionarios que atuam sob as regras e normas
da CLT é pequeno dentro do efetivo das Fundacdes. Porém, existe um corpo de
voluntarios e colaboradores que ajuda na realizagdo dos projetos e, hormalmente,
muitos destes colaboradores sdo funcionarios da empresa mantenedora, mas nao

fazem parte do efetivo de funcionarios contratados da Fundacéao.

Exceto a Fundacdo Bunge, que foi criada a mais de 60 anos, as demais
possuem até 20 anos de existéncia, o0 que demonstra que ainda tem pouco tempo
nesta area de atuacdo. As Fundacbes Empresariais pesquisadas atuam na regiao

Sudeste, estando as Fundacfes Bunge, Cyrela, DPaschoal e Avon no Estado de

Sao Paulo; a Holcim, no Rio de Janeiro e a ArcelorMittal, em Minas Gerais.

O Quadro 7, apresentado a seguir, sintetiza as principais caracteristicas do

perfil das Fundagdes pesquisadas.

Fundacéao

Inicio
Atividades

Area de Atuacgéo

Regiéo/
Estado

Qt.

funcionarios

Bunge

1955

Desenvolvimento Social, Educacgéo
e Desenvolvimento local e
capacitacdo de voluntarios

Sudeste/SP

09

Holcim

2002

Desenvolvimento local, Educacéo,
Projetos de Formagéo de
Educadores e Capacitacdo de
Voluntarios

Sudeste/RJ

10

Cyrela

2010

Desenvolvimento local, Educacéo
para Jovens e Adultos e
Capacitagdo de Voluntarios

Sudeste/SP

17

ArcelorMittal

1998

Cursos Técnicos, Educacéo,
Cultura, Promocao Social através
do Esporte, e Capacitacédo de
Voluntarios

Sudeste/MG

11

DPaschoal

1989

Preparacdo de Educadores,
Campanhas de Conscientizacdo de
Saude Publica, Cidadania e
Capacitacdo de Voluntarios.

Sudeste/SP

08

Avon

2003

Suas ag¢les sao direcionadas para
0 Combate ao Cancer de Mama, e
Combate a Violéncia Doméstica.

Sudeste/SP

16

Fundacéo X

2001

Atividades de a¢des em Educacéo,
Esporte, Cultura e Inovacéao Social

Sudeste/RJ

45

Quadro 7: Caracteristicas do perfil das fundacdes

Fonte: Elaboragédo propria
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As FundacgOes estabelecem parcerias para desenvolver suas atividades,
porém nenhuma delas utiliza recursos publicos. A Fundacao Bunge realiza parceria
com o6rgédo publico, porém esta parceria se beneficia apenas do uso de estruturas

cedidas, como espacos para atividades.

Todas as Fundagdes cumprem uma agenda de eventos externos com outras
organizacfes do setor, voltados para a sociedade, independentemente das suas

atividades estabelecidas no planejamento.

5.2 ANALISE DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DAS FUNDACOES

A pesquisa apontou que as FundacOes possuem missao, visdo e valores
conforme esta destacado em seus Planejamentos Estratégicos, agregam, também,
como itens de importancia, as metas, que se resumem nas ac¢des sociais. E comum
entre todas as FundacOes estudadas que o Planejamento Estratégico seja o
orientador para as acfes. Ha, na concepcdo das estratégias das Fundacdes, que
toda sua elaboracao serd em funcéo da relacéo pretendida para o alcance de metas

sociais, sempre no intuito de realizar as acdes em prol do bem-estar social.

Em relacdo ao Planejamento Estratégico, o quadro a seguir apresenta um
resumo do processo de sua formacao nas Fundacdes, abordando quem o define, o
periodo de funcionamento, as medidas contidas e como é ajustado para seu

funcionamento.
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Fundagéao Definicédo do PE | Periodo Medidas Alinhamento
Conselho Acoes sociais,
e , Educacéo, Todos os
Administrativo, .
. Desenvolvimento Local, | departamentos se
Bunge através do seu Anual S )
. Capacitagéo de integram no
Presidente e y .
. . voluntéarios e cumprimento do PE
Diretor Executivo » .
Integragao social
Conselho Acdes sociais, .
Consultivo Atividades de praticas Desenvolwmeqto das
. ' ; acBes compartilhada
, através do seu para fortalecimento da
Holcim : Anual . . por todos os
Presidente e cidadania e
. ) L departamentos em
Vice-Presidente Capacitacéo de ~
. o funcéo do PE
Executivo voluntarios
Acoes soclals, A Fundacéo define em
Educacéo,
P seu PE que seus
Cursos técnicos
o . setores e suas
Conselho de profissionalizantes, . i
Cyrela Administracéo Anual Capacitacéo de equipes estejam
& pacttag devidamente
voluntéarios e ; >
Programas de allghados guanto as
S acoes.
premiagao
Toda equipe, através
conselho Acles sociais, dos respectivos
. Educacéo, departamentos atua
ArcelorMittal | Curador e Anual ~
. Cultura, Promocao de forma
Presidente . .
social e Esportes. compartilhada em prol
das acdes.
Conselho Aperfeicoamento da
Curador, cidadania, As acbes sao
Presidente, Vice- Preparacéo para executadas por todos
DPaschoal | Presidente, Anual educadores, 0s setores em
Primeiro e Campanhas de saude conformidade com o
segundo publica e Capacitacao PE
secretarios de voluntérios
~ . O PE é conduzido de
AcOes exclusivamente
| h forma que todo o
Conselho vqtadas para a muiner, |, qtituto desenvolva as
Avon o . Anual Céancer de mama e ~
Administrativo A acles de forma
Violéncia contra a .
integrada e
mulher ;
compartilhada
Conselho Gestor, Definido pelo
Diretoria Conselho Gestor,
Executiva e Ac¢les nas areas de baseado em
Fundac&o X Gestores de Anual Educacéo, Espor~te, resg[tados obtidos.
Programas e Cultura e Inovagao Politicas de

Projetos

Social

Sustentabilidade
ajustam ou modificam
seu PE

Quadro 8: Caracteristicas do planejamento estratégico das fundacdes
Fonte: Elaboragédo propria
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5.3 ANALISE DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DAS FUNDACOES

Observa-se que todas as FundacOes estudadas representam em sua
estrutura organizacional um sistema formal do tipo funcional, pois seguem o

organograma de suas empresas mantenedoras.

Na visdo de Hall (2004) as estruturas organizacionais possuem trés funcdes
basicas: produzir resultados, atingir metas organizacionais e mostrar como o poder

€ exercido para que as decisdes sejam tomadas.

Diante das fungbes que exercem e desempenham na estruturacao
apresentada por cada uma das pesquisadas, fica evidente que suas acodes
direcionam para um gerenciamento voltado para uma estrutura hierarquica. Porém,
a concepcao do funcionamento foi dada de forma bem clara pelos entrevistados, que
€ no sentido de que haja um alinhamento e compartiihamento entre todos os
departamentos e setores em busca do real cumprimento das metas, que s&o as

acodes sociais.

Ha um consenso entre todas as Fundacdes entrevistadas de que, apesar de
possuirem por questfes estatutarias uma formacao organizacional semelhante as
suas empresas mantenedoras, mesmo sendo organizagcdes do Terceiro Setor
utilizam uma estrutura organica, pois uma das caracteristicas deste tipo de estrutura
€ a propagacdo de compromisso com a organizacdo. Tem-se que a integracdo é
outro instrumento desta caracteristica, que se adapta para o funcionamento de uma

Fundacdo Empresarial, pois a integracéo proporciona melhores resultados.

A entrevistada da Fundacdo Bunge resume bem o sentido da estrutura

organizacional para uma Fundacao:

A estrutura organizacional € seguida como a forma da empresa
mantenedora; os Diretores e Conselheiros costumam manter o mesmo
modelo. Adequacfes séo feitas apenas em questdes de melhor maneira de
desenvolver a acdo social, nada relacionado a questdes financeiras ou
econdmicas, porém h& uma configuragcdo de que alguém toma a deciséo e
se respeita uma cadeia hierarquica. (JULIANA SANTANA).
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5.4 ANALISE DAS CARACTERISTICAS DO CONTROLE GERENCIAL DAS
ORGANIZACOES

As caracteristicas do controle das Fundacdes pesquisadas mostram que cada
uma faz uso de algumas das ferramentas destacadas, sejam eles de origem
financeira ou nao financeira, de acordo com 0s conceitos destacados por Antony e
Govindarajan (2008).

A pesquisa teve como objetivo identificar se as préticas e os mecanismos
adotados para o controle gerencial, apontados na literatura, sdo capazes de conduzir
as Fundacdes/Institutos para o alcance de suas metas, que sdo as suas acoes

sociais.

Na elaboracéo do roteiro de entrevistas, para compor a pesquisa, buscou-se
entender, diante do Referencial Tedrico proposto, quais as estruturas de controle as
Fundacbes possuem, em funcdo da adequacao ao ambiente em que atuam. Sendo
assim, o quadro 9 mostra, dentro do sistema de controle, as estruturas de controle

adotadas pelas Fundacgdes.

Sistema de Controle

Estrutura de Controle

Bunge | Holcim | Cyrela | ArcelorMittal | DPaschoal | Avon | Fundacéo X
Indicadores Possui | Possui | Possui Possui Possui Nao Possui
de Controle possui
Sistema de Possui | Possui | Possui Possui Possui Possui Possui
Informacéo

Quadro 9: Estrutura de controle utilizados
Fonte: Elaboracao propria

Segundo os entrevistados, a estrutura de controle segue regras definidas no
Planejamento Estratégico das Fundacdes e sdo construidos conforme rotina de
funcionamento de suas empresas mantenedoras. Estao inseridos na rotina com a
funcdo de medir e produzir informacdes para que o desempenho seja avaliado. H&
uma referéncia que, em organizacdes deste segmento, usam-se os indicadores e a
informacéo para que se possa comparar as agdes sociais quanto ao que foi

planejado para cumpri-la.
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O quadro 10, apresentado a seguir, mostra, dentro do sistema de controle, os

processos de controle que sao utilizados pelas Fundacoes.

Sistema de Controle

Processo de Controle

Bunge | Holcim | Cyrela | ArcelorMittal | DPaschoal | Avon Fundacéo X

Planejamento | Utiliza | Utiliza | Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza
Avaliacéo de - o - . - . .
Resultados Utiliza Utiliza | Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza
Decistes utiiza | N2 | Uiiliza Utiliza N&o utiliza | N30 | Nao utiliza
Corretivas utiliza utiliza

Quadro 10: Processo de controle utilizados
Fonte: Elaboracao propria

O quadro 11, a seguir apresentado, mostra os tipos de controle gerencial

utilizados pelas Fundacdes pesquisadas, e que sao abordados no referencial tedrico.

Sistema de Controle

Tipos de Controle

Bunge | Holcim | Cyrela | ArcelorMittal | DPaschoal | Avon | Fundagéo X
Familiar Nf.io l\!go I\!e}o Nao utiliza Nao utiliza N.E.io Nao utiliza
utiliza utiliza utiliza utiliza
Burocratico | a0 | Nao 1 Nao |\ iiva | Naoutiiza | N2° | Nao utiliza
utiliza utiliza utiliza utiliza
Resultado Utiliza | Utiliza | Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza
Ad-hoc Nao | Nao [ Nao | w0 wiiza | Naoutiiza | N2° | Nao utiliza
utiliza utiliza utiliza utiliza

Quadro 11: Tipos de controle utilizados
Fonte: Elaboracao propria

No que tange as ferramentas utilizadas pelas Fundacfes para sua gestéo, o

guadro 12 fornece uma visao geral.
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Fundacdes
Bunge Holcim | Cyrela | ArcelorMittal | DPaschoal | Avon | Fundagéo X
Orgamento Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza
Metodo de Ndo Nao N&o | \aoutiiza | Naoutliza | Ne° | Nao utiliza
Custeio ABC utiliza utiliza utiliza utiliza
Método de
. 5 Na Na . N - Na N -
Custeio N"’.IO .éo .éo Nao utiliza Nao utiliza ."?‘0 Nao utiliza
~ utiliza utiliza utiliza utiliza
Padrao
Caélculo do
Retorno Sobre Na . Na N - N - Na N -
. .?O Utiliza .éo Nao utiliza Nao utiliza ."?‘0 Nao utiliza
o Investimento utiliza utiliza utiliza
(ROI)
Célculo do
Valor . . ~ ~
A N&o N&o N&o N - N - N&o N -
Econdmico . o . Nao utiliza Nao utiliza . Nao utiliza
utiliza utiliza utiliza utiliza
Agregado
(EVA)
Bal . . o o . N - Na .
alanced Utiliza Utiliza Utiliza Nao utiliza Nao utiliza .éo Utiliza
Scorecard utiliza
vernan . . . . N - . -
Gove a_(;a Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza Nao utiliza Utiliza Utiliza
Corporativa
Medidas de NAO
Satisfacdo dos | Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza . N&o utiliza
. utiliza
Clientes
Benchmarking Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza
Precos de a a a - . . a - -
¢ N N.a.lo N.?O N.?O Nao utiliza Nao utiliza N.a.m Nao utiliza
Transferéncia utiliza utiliza utiliza utiliza
Capital . . . . . . .
P Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza
Intelectual
Planejamento . . . . - a -
) .. Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza N.a.m Utiliza
Orgcamentério utiliza

Quadro 12: Ferramentas de controle de gestdo utilizadas
Fonte: Elaboragédo propria

Nos resultados da pesquisa verifica-se que a ferramenta Orcamento é

utilizada por todas as Fundagbes, constituindo-se como um instrumento de

fundamental importancia para o controle. De acordo com o referencial teérico

proposto, ela é que oferece todas as condicBes para suporte as ac¢des. Atkinson et

al. (2000) destacam que o orcamento € uma ferramenta que for¢ca a coordenagéo
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das atividades, enquanto Anthony e Govindarajan (2002) ressaltam que o orgamento

€ um dos instrumentos mais utilizados para planejamento e controle.

A ferramenta Balanced Scorecard ndo € utilizada pelas Fundacbes
ArcelorMittal e Avon. As demais utilizam, pois consta em seus planejamentos o
guanto esta ferramenta alinha-se aos novos conceitos em relagdo ao controle de
gestdo. Baseado nas pesquisas, a intencdo maior em usar o Balanced Scorecard
esta relacionada ao fato de favorecer a uma gestdo mais moderna, que considera e
valoriza os resultados com abordagens nao financeiras, o que ha em comum entre
as Fundacdes quanto ao uso desta ferramenta é que ela mede retorno sobre acbes

sociais, ndo existe qualquer recompensa sobre esta medicao .

Exceto a Fundacdo DPaschoal, as demais Fundacdes utilizam Governanca
Corporativa como ferramenta para gestdo. Na visdo deste pesquisador, foi a
ferramenta que mais teve uma resposta positiva pelos entrevistados; todos que a
adotam responderam de maneira convicta 0 quanto a pratica de Governanca
Corporativa deriva em bons resultados, utilizada em conformidade ao IBGC, na

observacédo de seus conceitos e padroes.

A pratica da Governanca conduz as FundacfGes a uma maior transparéncia
com seus colaboradores e doadores, transmite confiabilidade quanto as atividades
praticadas, além do que, abre espacos para que seus colaboradores participem de

Conselhos de gestao.

A ferramenta Medidas de Satisfacao dos Clientes é praticada por quase todas
as Fundacg0es pesquisadas, exceto pelo Instituo/Fundacéo Avon e pela Fundacao X.
Conforme definicdo dada pelo Planejamento Estratégico, € utilizada por ser, acima
de tudo, um canal de comunicacdo com a comunidade atendida e toda a sociedade.
As fundagfes pesquisadas utilizam canais de comunicacédo através de seus proprios
sites institucionais. A intencdo com o uso da ferramenta € a de que sirva como
norteadora para possibilitar maior eficiéncia em a¢des futuras, tendo em vista que as
opinides emitidas pelas pessoas atendidas aos serem avaliadas revelam os pontos

positivos e negativos quanto a forma de atendimento.

Outra ferramenta sobre a qual hd um consenso entre os entrevistados quanto
a sua funcionalidade € o Benchmarking. Na visédo deste pesquisador, esta ferramenta

€ a melhor maneira pela qual as Fundagfes conseguem estabelecer uma relacao de
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aproximacdo com outras organizagdes para realizar suas atividades, além do

processo de aprimoramento que desenvolvem.

O Benchmarking é a ferramenta que legitima as Fundacfes quanto as boas
praticas socioambientais, ao estabelecerem parcerias com outras organiza¢des do

segmento, como também com dérgaos publicos.

O Capital Intelectual constitui mais uma das ferramentas utilizadas por todas
as Fundacbes. O pesquisador através das informacdes dos entrevistados conclui
gue todas as organizagcdes cumprem um protocolo anual, que estdo contidos em
seus planejamentos, oferecendo e proporcionando desenvolvimento de habilidades,
valorizando o capital humano, como também, motivando-o para melhor desempenho
de suas atividades. Esta € uma forma de investimento em busca de melhorias para

as acoes.

Definido por seus Conselhos Superiores, o Planejamento Orcamentario
demonstra a intencdo das Fundacdes em organizar e manter toda estruturacéo a

médio e longo prazo, para que possam manter niveis de atuacao elevados.

As Fundacbes se utilizam do Planejamento Orcamentario com a intengao
comum a diversas empresas, nas quais ele é formalmente estabelecido e expresso
em busca de resultados. A diferenca é que, no caso das Funda¢cbes Empresariais, a
razdo ndo somente esta atrelada aos resultados financeiros ou operacionais, mas,

também, em favor de resultados das a¢fes sociais.

Sao os Planejamentos Orcamentarios que direcionam para o cumprimento da
missao das Fundacdes, na medida em que sustentam um ambiente de organizacao
mais claro para os gestores. Esta situacdo € uma observacdo do pesquisador e

precisaria ser melhor investigada para a sua constatacao.

Nenhuma das Fundacdes pesquisadas mencionou se ha algum sistema ou
programa que auxilie na definicdo do Planejamento Orgcamentéario. O controle de
gestdo, fazendo uso das ferramentas, ocorrem conforme as empresas
mantenedoras utilizam, segundo esclarecimentos dos respectivos gestores

entrevistados.
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6 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Este ultimo capitulo traz as consideracdes que encerram a pesquisa e fornece

algumas sugestdes para pesquisas a serem futuramente realizadas.

6.1 CONSIDERACOES FINAIS

O interesse em realizar este estudo partiu da certeza de que organizagdes do
Terceiro Setor, nos dias atuais, possuem fundamental importancia para a sociedade.
As Fundacdes Empresariais, pertencendo a este segmento, vem, de forma ativa,
buscar solucdes de questdes que estdo relacionadas ao meio ambiente, educacéo,

saude, cidadania, apoio a mulher, seguranca, entre outras.

Desta forma, para que possam desenvolver suas atividades, por em préticas
suas acles, estas FundagOes necessitam de gerenciamento em seus processos,
para compor uma estrutura organizacional capaz de administrar as questdes

relacionadas.

Sendo assim, o objetivo da pesquisa recai sobre identificar as caracteristicas
do funcionamento do Sistema de Controle Gerencial das Fundacdes pesquisadas,
identificar as praticas e 0os mecanismos adotados e saber se sdo capazes de

conduzi-las ao cumprimento de suas metas.

Buscando atingir os propdésitos mencionados, optou-se por uma pesquisa com
abordagem qualitativa, de natureza descritiva, conduzida por meio de estudo de
casos multiplos, com a obtencdo de dados por consulta a documentos internos e

entrevistas, sendo as informacdes colhidas tratadas através de Analise de Conteudo.

A pesquisa possibilitou um levantamento teérico sobre o tema, produzindo,
assim, uma busca na literatura sobre as caracteristicas das ferramentas de Controle
de Gestao, como também sobre as organizacfes do Terceiro Setor, permitindo tecer
consideracdes acerca de como cada uma das Fundacbes pesquisadas conduzem

suas rotinas, quais e como as ferramentas sdo usadas para a gestao.
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O estudo de caso tem como natureza ampliar conhecimentos por meio de
observacbes e andlises, desta forma, os dados colhidos nas Fundacbes e
interpretados nesta pesquisa ndo se esgotam e permitem, inclusive, apresentar

sugestdes para trabalhos futuros.

Ocorreu em um primeiro momento que algumas Fundacdes pesquisadas
disponibilizavam para as entrevistas funcionarios pouco familiarizados sobre
ferramentas de controle de gestdo, 0 que ocasionava informacdes insuficientes.
Diante deste desconforto foi necesséario aguardar que as mesmas pudessem
disponibilizar aqueles que estivessem aptos a oferecer o devido conhecimento.

Observou-se que o controle de gestdo das Fundacdes € gerido por suas
empresas mantenedoras, tendo o seu controle sob a geréncia de um executivo que
pertence ao alto escaldo da empresa instituidora, e que também faz parte do
Conselho Executivo da Fundacdo Empresarial. Esta condi¢&o implicou em algumas
dificuldades em se cumprir o roteiro de entrevistas para a pesquisa, pois a0 mesmo
tempo que era necessario estar diante de um responsavel capaz de responder
guestdes técnicas, encontrava-se também a dificuldade em se conseguir um tempo
gue pudesse ser suficiente para a condugéo da entrevista, onde por algumas vezes

a entrevista teve que ser interrompida e posteriormente remarcada.

Conforme enquadramento legal, as Fundacdes Empresariais sdo definidas
como organizacbes do Terceiro Setor e tém configuracdo juridica criada pelas
empresas mantenedoras, sendo assim, atuam como um brago destas. Isso as
condiciona a terem baixa autonomia, assim, percebe-se em parte na sua gestao,
caracteristicas de empresas privadas e, ao mesmo tempo, de organizacdes do
Terceiro Setor. O estudo de caso de organizacbes com estas caracteristicas
evidenciou que, apesar de terem autonomia como pessoa juridica, sdo dependentes
de suas instituidoras quanto as questdes gerenciais, ndo havendo por parte de seus
funcionérios poder discricionario, ndo possuem liberdade e autonomia de agéo para
ajustes ou alteracbes em qualquer momento da gestao corrente, obedecem a um
estatuto e seguem regras estabelecidas pelos conselhos, a gestdo e o controle sao

desempenhados por uma estrutura interna da empresa mantenedora.

As Fundag0bes, quando da tentativa do entrevistador em ampliar informagdes

sobre o funcionamento das ferramentas, sempre se colocavam de forma a cumprir
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apenas o que estava previsto no roteiro de entrevistas, ndo dando possibilidade de
ampliar dados sobre a questdo pesquisada. Foi sugerido pelo entrevistador poder
participar da rotina de algumas das fundacgdes, a intencdo era poder ter melhor
compreensao sobre suas rotinas e poder ir um pouco mais além. Porém esta
solicitacdo ndo pode ser atendida, cabendo ao solicitante visita as Fundacgfes
Bungue, Holcim e Cyrela fins realizar as devidas pesquisas, nas demais Fundacdes
as entrevistas foram conduzidas através da ferramenta de comunicacdo Skype ou

telefone .

A tentativa de participar da rotina das Fundacdes, por minima que fosse essa
intencdo, era no intuito de trazer maiores informacdes, e conseguir dar melhor
compreensao sobre o uso das ferramentas de controle e gestdo, tentando

estabelecer uma triangulag&o entre entrevistador, entrevistado e organizagao.

Algumas fundagBes em que a pesquisa ja tinha sido iniciada, informaram da
nao possibilidade em dar sequéncia nas informacdes em virtude de ndo poder
disponibilizar um gestor capaz de responder questfes pertinentes a planejamento
estratégico e ferramentas de controle e gestédo, caso das Fundacdes Volkswagen e
Itatl Social.

Outras Fundacdes como a Natura, Boticario, Abring ndo responderam a todas

as questdes do roteiro, ficando o entrevistador sem poder concluir seus estudos.

Mesmo diante das respostas pelas Fundacdes participantes, observou-se a
forte resisténcia em relatar de forma mais ampla o uso de determinada ferramenta
para o controle e gestdo, estas questbes por serem definidas por suas empresas
mantenedoras acabam sendo respondidas de forma sucinta e sem maiores
explicacbes, ndo havia por parte dos entrevistados interesse em serem mais
abrangentes diante das perguntas elaboradas. O momento politico e econémico que
atravessa o0 pais pode ter interferido da ndo realizagdo de pesquisas em
determinadas fundagbes, inclusive houve por parte de uma das Fundacdes
pesquisadas a ndo autorizacdo para divulgacdo do seu nome, como também do

gestor técnico responsavel pelas informagdes.

Um campo que ficou inexplorado neste trabalho, embora estar no roteiro de
entrevistas, foram as questbes envolvendo a ferramenta contabilidade das

respectivas fundagobes, as Fundag¢des Bungue, Holcim, DPaschoal e Fundag&o “X”
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informaram que as praticas de contabilidade sdo desenvolvidas por suas empresas
mantenedoras, e conforme determinacdo legal viabilizam e divulgam suas
demonstracdes contabeis, através de canais de comunicacfes, onde sao
evidenciados seus investimentos, despesas, receitas com doagdes e patrimonio. As
Fundacdes Arcellor Mital e Avon por questdes de implementac&o de suas empresas
mantenedoras realizam suas atividades de contabilidade de forma terceirizada,
justifica a Fundacéo Arcellor Mital, que a terceirizacdo € uma questdao de melhor
adequar a ferramenta para a gestao, a Fundagéo Avon informou que nao possui um
departamento em sua mantenedora que realize estas atividades, e logo, a

terceirizacao € necesséria.

O que ficou bem claro nos estudos € que as Fundacdes, independente da sua
estrutura, buscam realizar com maior qualidade possivel suas a¢fes voltadas para
a sociedade. Quanto ao fato da conducdo da gestédo destas organizacdes estarem
sob a regéncia de suas mantenedoras observou-se através de conversa informal
com os gestores entrevistados que relatorios desenvolvidos sobre quaisquer projetos
deficitarios e planejamentos para futuras acdes sdo debatidos em reunides de

conselho superior.

As fundagbes empresariais que sao financiadas por suas empresas
institucionais possuem forte influéncia dos executivos gestores, que compdem
conselhos curadores, fiscais e diretoria, esta condicdo gerou limitacdo em obter
maior enfoque sobre os objetivos da pesquisa, fica evidente as dificuldades em se
compreender melhor o contexto interno destas organizacdes, haveria necessidade
de se conhecer melhor os processos e padrdes utilizados para a gestao e controle

de organizacfes com esta concepcao.

6.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Apesar das limitagbes que sdo comuns em projetos de pesquisas, este estudo

espera ter contribuido para o aprofundamento do conhecimento acerca das
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caracteristicas do Sistema de Controle de Gestdo em organizacdes do Terceiro

Setor, mais especificamente, em Fundacbes Empresariais.

Este campo de investigacdo ainda é pouco estudado, apesar do Terceiro
Setor e do niumero de Funda¢des Empresarias que atuam neste segmento estarem
em crescimento, haja vista os consideraveis investimentos em organizacdes com
estas caracteristicas e a notoriedade que o setor vem ganhando a partir da década
de 90.

Espera-se que as questbes aqui descritas e as inferéncias resultantes do
dialogo com o referencial tedrico-conceitual sobre as caracteristicas do Sistema de
Controle Gerencial possam contribuir para o aperfeicoamento da compreensao
desse fenbmeno. Espera-se, também, que possam estimular estudantes,
pesquisadores e profissionais que atuam em gestao de organizacdes de Terceiro
Setor a implementar ajustes no processo de gestdo para assegurar a melhoria de
desempenho em organizacBes deste segmento, derivando em resultados mais
proveitosos para as acfes sociais desempenhadas por estas Fundacoes,
possibilitando beneficiar cada vez mais a sociedade, com educacdo, cidadania,

cultural, formacéo profissional etc.

Espera-se, por fim, que pesquisas futuras sobre o tema possam ter maior
profundidade quanto a forma de constituicdo das ferramentas de controle e que
venham a fortalecer, ainda mais, a transparéncia dessas organizacdes, pois elas tém
um papel fundamental perante & sociedade, contribuindo para politicas de bem-estar

social.
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APENDICES

APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Este roteiro de entrevista tem a intencdo de orientar a coleta de informacdes
relacionadas as caracteristicas gerais da organizacdo, seu perfil e planejamento
estabelecido, bem como possibilitar a identificacdo das caracteristicas do controle

gerencial desenvolvido na organizacéao.

1) SOBRE O PERFIL DA ORGANIZACAO

1.1 Quando iniciou-se as atividades da organizacao?

1.2 Dentre as atividades desenvolvidas, alguma €é mais destacada pela
organizacao?

1.3 A organizacéo costuma estabelecer parcerias para o desenvolvimento de suas
acOes/projetos?

1.4 Qual o efetivo de funcionérios da organizacao?

1.5 A organizacdo costuma realizar atividades internas com os funcionarios?

1.6 A organizagdo cumpre durante o ano agenda de eventos externos com outras
fundacdes?

1.7 A organizagdo possui Cadigo de Conduta?

1.8 A organizacéao aplica algum tipo de punicdo a funcionarios que ndo cumpram
seu Cadigo de Conduta?

2) SOBRE O PLANEJAMENTO E ESTRATEGIA DA ORGANIZACAO

2.1 A organizacao possui misséo, viséo e valores a serem cumpridos?

2.2 Como é desenvolvido o planejamento estratégico da organizacdo?

2.3 A organizacéao estabelece metas em seu planejamento?

2.4 A implantacao do planejamento estratégico é divulgada por toda a organizacdo?
2.5 A organizacao estabelece metas a serem cumpridas?

2.6 A organizacao possui indices para avaliar se as metas estdo sendo alcancadas?
2.7 Qual a intencdo da organizacdo em desenvolver responsabilidade social
corporativa?

3) SOBRE A ESTRUTURA DA ORGANIZACAO

3.1 Quais as caracteristicas estruturais da organizagéo?
3.2 O novo MROSC esta promovendo mudancgas na estrutura da organizacao?
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3.3 A organizacado possui politicas expressas ou codigos de ética ou de conduta que
definam direitos e deveres dos lideres e colaboradores?

3.4 A organizacdo mantém a mesma estrutura organizacional desde que foi
fundada?
4) CARACTERISTICAS DO CONTROLE GERENCIAL DA ORGANIZACAO

4.1 A organizacdo apresenta junto aos seus gestores a importancia do controle de
gerencial para seu funcionamento?

As perguntas abaixo referem-se ao sistema de controle de gestdo utilizado pela
organizacao.

4.2 Qual estrutura do Controle adotada pela organizacéao?

( ) Indicadores de controle

( ) Sistema de Informacéao

4.3 Quando foi implantada a estrutura do controle?

4.4 Como é elaborada a estrutura do controle?

4.5 Qual o processo de controle adotado pela organizagéo?

( ) Planejamento

( ) Avaliacéo de resultado

( ) Decisbes corretivas

4.6 Quando foi implantado o processo de controle pela organizacéo?

4.7 Como é elaborado o processo de controle pela organizacéo?

As perguntas abaixo referem-se aos tipos de controle de gestao utilizados na
organizagao.

4.8 Qual o tipo de controle utilizado pela organizagéo
( ) Controle Familiar

( ) Controle Burocrético

( ) Controle por Resultado

( ) Controle ad-hoc

4.9 Quando foi implantado os tipos de controle de gestdo?
4.10 Como é elaborado os tipos de controle de gestdo?

As perguntas abaixo referem-se as ferramentas de controle de gestdo utilizadas na
organizagao.

4.11 A organizacao utiliza a ferramenta orgamento no seu processo de gestao?

a) Quando foi implantada esta ferramenta?
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b) Quais os tipos de orgamento que a organizagao utiliza?
c) O orcamento é utilizado como apoio para as estratégias da organizacao?

4.12 A organizacao utiliza a ferramenta Método de Custeio ABC

a) Qual o motivo para o uso desta ferramenta de controle?
b) A ferramenta método de custeio ABC é utilizada como apoio para as
estratégias da organizacao?

4.13 A organizacao utiliza a ferramenta Método de Custeio Padrdo?

a) Qual o motivo para o uso desta ferramenta?
b) A ferramenta método de custeio padrdo é utilizada como apoio para as
estratégias da organizacao?

4.14 A organizacao utiliza a ferramenta de Calculo do Retorno sobre o Investimento
(ROI)?

a) Qual o motivo para o uso desta ferramenta?
b) O calculo do ROI é utilizado como apoio para as estratégias da organizacao?

4.15 A organizacao utiliza a ferramenta Calculo do Valor Econémico Agregado
(EVA)?

a) Qual o motivo para o uso desta ferramenta?
b) A ferramenta calculo do EVA é utilizada como apoio para as estratégias da
organizagéo?

4.16 A organizacado utiliza o Balanced Scorecard (BSC) como ferramenta de
controle?

a) Qual o motivo para o uso desta ferramenta?

b) A ferramenta BSC é utilizada como apoio para as estratégias da organizacao?
c) O uso desta ferramenta gera bons resultados para a organizacao?

d) Ocorreu dificuldades na implantacéo desta ferramenta para a organizacao?

4.17 A organizacao utiliza Mecanismo de Governanca Corporativa como ferramentas
de controle?

a) Qual o motivo para o uso desta ferramenta?
b) O mecanismo de Governanca Corporativa é utilizado como apoio para as
estratégias da organizagdo?

4.18 A organizagéo utiliza Medidas de Satisfagdo dos Clientes como ferramentas de
controle?

a) Qual o motivo para o uso desta ferramenta?
b) O uso desta ferramenta permite estar alinhada as estratégias da organizacao?

4.19 A organizagéo utiliza o Benchmarking como ferramentas de controle?
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a) Qual o motivo para o uso desta ferramenta?
b) Qual o departamento que utiliza esta ferramenta?
c) A elaboracéo desta ferramenta promove bons resultados?
4.20 A organizagéo utiliza Pregos de Transferéncia como ferramentas de controle?

a) Qual o motivo para o uso desta ferramenta?

b) Todos os niveis da organizacdo compreendem e estédo alinhados para o uso
desta ferramenta de controle?

c) O uso desta ferramenta possibilita a transferéncia de bens e servicos entre os
departamentos da organiza¢éo?

4.21 A organizacao utiliza a gestdo do Capital Intelectual como ferramenta de
controle?

a) Qual o motivo para o uso desta ferramenta?

b) A organizacao prima pelo aperfeicoamento de seu Capital Intelectual?

c) A organizacdo possui uma politica exclusiva para investimentos no capital
intelectual?

4.22 A organizacdo utiliza o Planejamento Orgcamentario como ferramenta de
controle?

a) A ferramenta Planejamento Orcamentario estd relacionada a niveis de
controle que permitem avaliar o desempenho da organizacdo?

b) O Planejamento Orcamentario esta relacionado a previsdo de resultados
futuros?

c) A organizacdo dimensiona questdes financeiras e patrimoniais para
estabelecer o seu planejamento orcamentario?

4.23 A diretoria executiva tem autoridade para a tomada de deciséo e para efetuar
acOes de acordo com suas responsabilidades?

4.24 O indice de resultados e metodologia escolhidos na consecuc¢éo dos objetivos
sdo suficientes, buscando identificar uma melhor forma de resposta para
sustentabilidade, recursos disponiveis, necessidades e alteracdo em virtude de
problemas futuros?

4.25 A organizacao possui um setor de Contabilidade?

4.26 A Organizacdo desenvolve o servico de contabilidade internamente ou tem
alguma atividade da contabilidade terceirizada?

O pesquisador agradece pela disponibilidade para realizacao da entrevista e
informa, ainda, que, na concluséo do estudo, serd encaminhada uma copia para V.
S2,
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APENDICE B - PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

1. Dados sobre o entrevistado e a entrevista
Nome:
Contatos: Tel.: e-mail:
Formacao:
Dados Profissionais:
Fundacéo:
Tempo de servigo:
Data da entrevista:
Hora de Inicio da entrevista:
Local da entrevista:

Identificacédo do entrevistado mantida em sigilo? ( ) Sim ( ) Nao

2. Dados sobre a pesquisa
Pesquisador: Rinaldo Assis da Silva
Orientador: Prof. Dr. Josir Simeone Gomes
Organizagédo responsavel pela pesquisa: UNIGRANRIO — Universidade
do Grande Rio — Unidade Lapa — Rio de Janeiro - RJ.
Tipo de pesquisa: Mestrado Académico
Linha de pesquisa: Estratégia, Governanca e Conhecimento.
Objetivo da pesquisa: Identificar em que nivel as praticas e 0s mecanismos
adotados no processo de gerenciamento das organizacOes estudadas sao
capazes de conduzi-las ao alcance dos seus objetivos e aos resultados
satisfatorios apontados na literatura.
Contribuicdes (beneficios) da pesquisa: Estimular fundacfes empresariais
e outras organizacdes que compdem o Terceiro Setor a adotarem sistemas
de controle gerencial eficientes e eficazes, bem como servir de base para o
aprofundamento deste tema a partir de novos estudos em outras
organizagdes sem fins lucrativos.
Etapa atual da pesquisa: Realizacdo da coleta de informacbes para a

pesquisa.
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3. Orientagdes gerais ao pesquisador

3.1 Ao marcar a entrevista:

Agendar um tempo adequado para a realizacdo da entrevista, considerando,

inclusive o tempo inicial para a preparacao e o tempo de finalizagéo; e solicitar

que a entrevista seja realizada em um local calmo e reservado;

3.2 O que verificar antes da entrevista:

Confirmar a entrevista (horério e local de realizac&o) e se 0 acesso ou permissao

de entrada ao local ja foram providenciados (para a entrada em uma empresa,

por exemplo);

3.3 O que levar para a entrevista:

v

NN N N N SRR

rol de questdes a serem exploradas;

protocolo de estudo de caso;

definicbes, figuras, textos etc., para ilustrar as questdes formuladas;
informacdes sobre o entrevistado (nome, area, cargo, ramal etc.);
documentos para a entrada na organizacao;

gravador (entrevista gravada);

lapis, caneta e borracha;

relogio; e

folhas adicionais em branco para anotacdes.

3.4 Durante a entrevista:

v

solicitar a permissdo verbal do respondente para a gravacdo da
entrevista;

apresentar o objetivo geral da pesquisa e a importancia da
participacéo do entrevistado;

deixar o entrevistado a vontade;

fazer anotacdes sobre observacfes captadas que extrapolam o discurso,
como informagdes nao verbais: expressbes faciais e corporais, gestos
sugestivos, entonagao etc.;

estar atento a declaragbes hesitantes, diferentes ou incompletas entre

0s respondentes, para, caso ocorram, buscar outras fontes de dados;
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v estar atento ao “discurso pronto” e excessivamente semelhantes, da
maioria dos respondentes, 0 que sinaliza para um comportamento de
repeticdo da “reza” da instituicdo a que pertencem; e

v/ caso 0 entrevistado ndo queira responder a alguma questdo por
considerar informacao sigilosa, solicitar que formule a resposta em um
contexto mais geral ou em um nivel de detalhamento que néo

comprometa o sigilo.

3.5 Apés a entrevista:
v' relembrar a entrevista, fazendo anotacdes adicionais e ja fazendo
interpretacdes sobre os dados coletados;
v terminar de preencher o protocolo, caso houver pendéncias; e

v' transferir o contelido gravado para o computador.

3.6 Observacgdes gerais ao entrevistado sobre a entrevista

Informar ao entrevistado que o mesmo tem liberdade para usar seu
conhecimento, experiéncia profissional e opinido pessoal para responder as
perguntas. O entrevistado podera citar exemplos que facilitem ou ilustrem sua
resposta, assim como fazer comentarios gerais ou especificos sobre a questao

e/ou seu contexto.



