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RESUMO
A reforma do aparelho do Estado culminou na criacdo do modelo das organizagdes sociais e
teve como um dos seus objetivos o desenvolvimento de uma governanca capaz de reduzir as
ineficiéncias e a rigidez da maquina publica. O modelo tem gerado desconfianca por parte da
sociedade acerca de desvios de recursos e de finalidade, além disso, os incentivos para 0
controle e os critérios de mensuracdo da governanca e do desempenho apresentam
peculiaridades que devem ser observadas. O objetivo geral do estudo consistiu em discutir 0s
aspectos da governanca e em construir um indice de qualidade da governanca em uma
organizacéo social federal (CGEE) com a finalidade de mensurar e avaliar a relagéo existente
com a sua performance. A metodologia do estudo utilizou um questionario de pesquisa para
captar a percepcao sobre a qualidade da governanca e também indicadores de desempenho
econémico-financeiro e operacional para avaliar a capacidade da gestdo. Os dados foram
submetidos a anélise descritiva, a analise do grafico de disperséo e a correlagdo de Spearman.
Revelou-se que ndo ha elacéo entre cada uma das variaveis de desempenho e o IGOV, mas isso
ndo permitiu inferir que modelo de governanca ndo influencia no desempenho da organizacao.
A analise descritiva dessas variaveis revelou que, na organizacdo que estd sendo objeto de
estudo de caso, com base na percepcdo dos respondentes, ha um nivel intermediario de
governanca e isto estd combinado com uma piora nos indicadores de desempenho econdémico-

financeiro e o desempenho operacional se mantém ao longo do periodo de analise.

Palavras-chave: ORGANIZACOES SOCIAIS; DESEMPENHO; TERCEIRO SETOR;
GOVERNANCA; CONTROLE.



ABSTRACT

The State’s reform culminated in the creation of social organizations and had as one of its
objective, the governance’s development be able to reduce the inefficiencies and the rigidity of
the public machine. The model has generated distrust by the society due the detour of resources
and purpose, the incentive to the control and the governance and performance measurement
have peculiarities that must be observed. The study’s general objective constituted in argue
governance aspects and build a governance’s quality index on a social federal organization
(CGEE, in Portuguese) which the finality of measure and valuate the relation that exists with
their performance. The study’s methodology used a research questionnaire to get the perception
about the governance’s qualities and the indicators of financial performance and operational to
evaluate the management capacity, which had been subjected to descriptive analysis, dispersion
graph analysis and the Spearman’s correlation. It has been revealed that there is no relation
between the performance variables and the IGOV, but this did not allow infer that a governance
model does not influence the performance of organization. These variables descriptive analysis
shows that in the organization which is being case-study’s objective, based on the perception
of the respondents, there is an intermediate level of governance, and that is combined which a
worsening in the performance indicators along the period of analysis.

Keywords: SOCIAL ORGANIZATION; GOVERNANCE; PERFORMANCE; THIRD
SECTOR; CONTROL.
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1 INTRODUCAO

Dada a crise de Estado dos anos 80, surge a necessidade de reforma do modos operandi do
Estado com a finalidade de alcancar o objetivo central da atuagdo do Poder Publico- a promocéo
do Bem Estar Social- de forma eficiente e efetiva. Considerando as limitacdes de recursos num
cenario como o que antecedeu a Reforma do Aparelho do Estado, foi conveniente refletir sobre
a importancia da inovacdo que o Estado precisava empregar (PDRAE, 1995).

As inovagdes produzidas na administracdo publica foram oriundas da “Nova Gestdo
Publica-NGP.” Observou-se que as estratégias administrativas no setor publico necessitavam
de ajustes para ganhar mais modernidade e mais eficiéncia para satisfazer as demandas da
sociedade (GUIMARAES, SANTOS, MELO e FILHO, 2004).

O Terceiro Setor é resultado da reflexdo que surgiu acerca de uma alternativa que o
Estado teria para a delegacdo de alguns servicos publicos as entidades ndo estatais, que em
contrapartida deve responder com resultados. Além disso, representa a concretizacao do esforco
do Estado em modificar sua estrutura na busca da qualidade da gestéo publica.

E nesse contexto que as organizagdes sociais surgem e, assim, representam uma busca
pela modernizacdo da gestdo publica. O objetivo foi de transferir ao setor publico ndo estatal
(entidades de direito privado sem finalidade lucrativa) os servigos nao exclusivos, através do
Programa de Publicizacdo, no qual a entidade recebe qualificacdo para celebrar um Contrato de
Gestédo com o Poder Executivo, conforme dispde a Lei n° 9.637, de 15 de maio de 1998, para
que haja uma contribuicéo para a reducdo de disfungdes do Estado quanto ao atendimento das
demandas da sociedade no que se refere a educacdo, salde, cultura e pesquisa cientifica.

Bresser-Pereira (1998) defende que o modelo das Organizacdes Sociais € mais eficiente
e garante mais qualidade nos servicos sociais do que as préprias organizacdes estatais ou
privadas.

O Contrato de Gestdo pode ser visto como o principal instrumento que permite que o
controle por resultado seja realizado nas organizacGes sociais, tendo em vista que contém
informacdes sobre as metas e os objetivos a serem alcancados. Dessa forma, € por meio deste
instrumento de parceria que o presente estudo se concentra para avaliar o desempenho da
organizacdo. A fiscalizacdo, o acompanhamento e a avaliagdo dos resultados séo realizados
por uma Comissdo de Avaliacio composta por técnicos do Orgéo Supervisor.

As reformas que culminaram na cria¢do das organizagdes sociais tiveram como um dos

seus objetivos o desenvolvimento de uma governanga, na medida em que os problemas eram
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vinculados, dente outros fatores, as ineficiéncias e a rigidez da maquina publica. Nesse
momento evidenciou-se que o conceito de eficiéncia deveria ser difundido na esfera publica.
Tendo em vista que ha na literatura estudos sobre a relacdo entre a governancga corporativa
e 0 desempenho de uma entidade empresarial, cujo pressuposto da gestdo também é o resultado,
entdo, h& oportunidade de desenvolver estudos que avaliem a qualidade da governanca nas

organizac0es sociais.

1.2 Problema de Pesquisa

O modelo das organizacdes sociais tem gerado desconfianga por parte da sociedade acerca
de possiveis desvios de recursos e de finalidade. Na medida em que os recursos publicos sao
transferidos a iniciativa privada, € necessario que o Poder Publico e a sociedade exercam um
controle efetivo quanto aos resultados que devem ser produzidos pelas entidades qualificadas.
Mendonca e Filho (2004) afirmam que as condigdes de monitoramento podem reduzir os riscos
de alocacdo inadequada de recursos.

Ainda de acordo com esses autores, existem duas grandes dimensdes de controle: interna e
externa. O controle externo de uma entidade é composto pelo sistema politico-legal e
regulatorio, pelo mercado de capitais e pelo mercado do produto. Ja o controle interno é aquele
composto pelo sistema de controle da propria organizacdo. Os mecanismos de controle externo
estdo longe de serem efetivos do ponto de vista de monitoramento gerencial, entdo, é apropriado
provocar melhorias no sistema de controle interno para assegurar resultados.

Em entidades com fins lucrativos ha diversos critérios que podem ser usados para avaliar a
qualidade da governanga, tais como: composi¢do do Conselho de Administracdo; estrutura de
propriedade e de controle; modalidades de incentivo aos dirigentes; prote¢do dos minoritarios;
transparéncia das informacdes publicadas (CORREIA, AMARAL E LOUVE, 2011). Além
disso, determinar indicadores de desempenho ndo é uma tarefa complexa nas empresas
privadas.

Em entidades do Terceiro Setor, considerando a finalidade néo lucrativa, os incentivos para
0 controle e os critérios de mensuracdo da governanca e do desempenho apresentam
peculiaridades que devem ser observadas e, portanto, caracteriza-se como sendo uma analise
com certo grau de dificuldade.

O sucesso ou o fracasso do contrato de gestdo é evidenciado através de indicadores de
desempenho operacional, por meio da avaliagdo do grau de cumprimento de metas pactuadas.

Além disso, a realizacdo dos objetivos e a sustentabilidade financeira de qualquer organizagéo
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depende da capacidade de sua gestdo que, por sua vez, esta intimamente ligada a qualidade de
governanca. Considerando esta perspectiva, o presente estudo pretende discutir se existe relagéo
entre 0 modelo de governanga e o desempenho econdmico-financeiro e operacional de uma

organizacdo social federal.

1.3.0bjetivo Geral e Objetivos Especificos

O objetivo geral do estudo consiste em analisar os aspectos da pratica de governanca de
uma Organizacdo Social Federal, o Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos- CGEE, e construir
um Indice de Governanga, baseado no modelo proposto por Avila (2013), com a finalidade de
mensurar e avaliar a relacdo existente com o desempenho econémico-financeiro e operacional.
Para que seja atingido, temos o rol de objetivos especificos:

a) Awvaliar as préaticas de governanca e propor um indice para mensurar;

b) Descrever os aspectos do desempenho econémico-financeiro;

c) Descrever os aspectos do desempenho operacional;

1.4. Justificativa da Pesquisa

O estudo pretende abordar aspectos inerentes ao controle de uma Organizacéo Social, tendo
em vista que na literatura contabil estudos com esse enfoque sao incipientes.

Observa-se também, oportunidades para pesquisas que demonstrem a relacdo entre
desempenho e governanca corporativa em entidades sem finalidade lucrativa, ja que a maior
parte se concentra nas empresas privadas.

O Terceiro Setor necessita de estudos sobre dimensfes da governanca que possibilitem a
melhoria na gestdo dessas organizacdes, jA que a capacidade da gestdo influenciard no
atendimento das demandas sociais.

Outra motivacdo para a realizagdo da pesquisa refere-se a relevancia que o objeto de estudo
apresenta para a administracdo publica, tendo em vista que essas organizacdes tém ganhado
espaco na esfera federal, isto € evidenciado ao se observar que o nimero de entidades
qualificadas aumentou nos ultimos anos.

Essas entidades formam uma esfera ndo homogénea do Terceiro Setor, pois ha vérias
categorias de atividades nesse setor e pouco se sabe sobre essas organizacoes (MENDONCA e
FILHO, 2004).
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1.5. Estrutura da Pesquisa

Este trabalho foi elaborado para contribuir no desenvolvimento de estudos sobre o Terceiro
Setor, com a pretenséo de criar um indicador de governanca para a gestdo de uma organizagao
social federal e, posteriormente, confronta-lo com os indicadores de desempenho econémico-
financeiro e operacional.

Além da introducdo que contém a contextualizacdo da area estudada, a definicdo do
problema de pesquisa e dos objetivos gerais e especificos, e, por fim, as justificativas sobre a
relevancia do estudo, trabalho contém o Referencial Tedrico, a metodologia, a andlise de
resultados e as consideraces finais.

O Referencial Teorico abordara conceitos sobre governanca corporativa sob a 6tica do setor
privado e do setor puablico, caracteristicas das entidades do Terceiro Setor e, sobretudo, sobre
as organizagdes sociais.

Na metodologia, sera buscado construir um indice de Governanca, do periodo de 2011 a
2015, baseado na independéncia, prestacdo de contas e transparéncia. Esse IGOV sera
construido com a utilizacio do questionario de pesquisa proposto por Avila (2013) e sera
confrontado com indicadores de desempenho econdmico-financeiro e operacional da entidade
caracterizados com informagGes administrativas e contabeis.

E por fim, a analise dos resultados e um relato nas consideracdes finais sobre 0s objetivos

atingidos e as sugestdes para pesquisas futuras na area.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1. Governanga Corporativa sob a ética do Setor Privado

2.1.1. Efeitos da separacéo entre propriedade e controle.
A discussdo acerca dos aspectos da Governanca Corporativa segue uma evolucéo histérica

na literatura contabil e tem como marco a abordagem tratada no livro “A Moderna Sociedade
Andénima e a Propriedade Privada” de Berle e Means (1988). Neste momento, a partir da década
de 1930, iniciam-se importantes transformacdes institucionais e uma reformulacdo do
pensamento liberal da época.

A moderna sociedade andnima ndo corresponde a antiga propriedade privada, no qual o

proprietario tinha pleno controle da administragdo. Nesta nova forma de organizacao o detentor
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da propriedade ndo se envolve com a gestdo da empresa como ocorria anteriormente, entdo este
cenario levou os autores a evidenciarem a necessidade da avaliacdo de desempenho de uma
sociedade andnima moderna.

Durante este periodo inicial, ainda ndo existiam consolidados os critérios que avaliassem o
desempenho de uma sociedade moderna e, decorrente disto, era necessario,
concomitantemente, discutir sobre os incentivos que estimulasse um bom desempenho e
também sobre as mudancas necessarias para que os administradores agissem em fungédo do
interesse publico e ndo individual.

Antes da publicacdo dos estudos de A. Berle e G. Means (1988), as questdes sobre a
separacdo entre propriedade e geréncia, cujo controle se concentra nas méos dos
administradores, e as participacdes acionarios ja haviam sido encontradas nas obras de Marx,
escritas no século XI1X (FILHO, 1987).

Marx em sua obra “O Capital” descreve a diferenga entre capitalista financeiro e capitalista
produtivo, este investe no processo de producdo e aquele é quem empresta o capital. Assim,
conceitua que a propriedade do capital corresponde ao capitalista financeiro e a ele 0s juros sdo
destinados, ja o capitalista produtivo é aquele que possui o capital ativo, o qual os lucros do
negocio sdo destinados, este tem como origem o proprio processo de reproducio. E importante
destacar que o juro mencionado corresponde a remuneracdo do capital financeiro e engloba
tanto o juro propriamente dito quanto a parcela do lucro do empresario.

Retomando Berle e Means (1988), a evolucdo do controle pode ser conhecida com a divisdo
de cinco formas:

1. Controle através da propriedade quase completa: ndo ha separacdo entre propriedade e

controle;

2. Controle Majoritario: a separacdo entre propriedade e controle comeca a se

desenvolver;

3. Controle através dos mecanismos legais sem propriedade majoritaria: o controle é

presente mesmo sem deter a maioria das agdes, neste caso, surge a diferenciagdo do
tipo de emissdo de acdes, ordinarias com direito a voto e preferenciais sem direito a
voto, logo, quem possui a¢des ordinérias influencia o controle acionario. Além disso,
nesta forma, existe a chamada estrutura piramidal, no qual representa a possibilidade
de um agente controlador de uma empresa possuir controle de outras empresas.

4. Controle minoritario: ocorre uma grande dispersdo da propriedade das acdes e, por

consequéncia, se torna inviavel que todos os detentores de propriedade controlem a

entidade, cabe-se, entdo, a delegacéo do controle a determinado grupo controlador.
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5. Controle Gerencial: a propriedade das acGes esta fortemente dispersa, ou seja, ndo ha
possibilidade de um grupo controlador possuir o controle. Entdo, a tendéncia é ndo
participar ou delegar os votos, via procuracdes, nas assembleias que escolhem os
diretores e estes possuem a capacidade de gestdo. Para obter o controle gerencial, ha
duas formas: aquisicdo da maioria das a¢fes ou obter o maior nimero de procuragdes.

Em 1937, o estudo “The Nature of the Firm” de Donald Coase, inaugurou a Teoria da Firma.
Esta teoria conceitua a firma como um arranjo institucional de contratos na qual surge com o
objetivo de gerar a maior renda para os agentes que estdo utilizando contratos, e, além disto,
que possibilite redugédo dos custos de transagéo.

Williamson (1985) em sua abordagem da Teoria da Firma incorpora o papel dos direitos de
propriedade e os incentivos dos agentes, afirmando a necessidade de uma “Governance
Structure” que assegure a economia dos custos de transagdo e salvaguarde as partes envolvidas
de qualquer oportunismo. O oportunismo considerado pelo autor refere-se a necessidade natural
dos agentes em satisfazer os proprios interesses.

Jensen e Meckling (1976) complementa a literatura acerca da Teoria da Firma com a
discussdo sobre o comportamento dos administradores frente aos tipos de estrutura de
propriedade. Os autores defendem que, numa estrutura em que 0s proprietarios sdo os préprios
administradores, ha um interesse de tomar decisfes operacionais que maximizem os beneficios
para si proprios. Ja no cenario em que a estrutura de propriedade é formada a partir da venda
de direitos de propriedade do administrador para acionistas externos, no qual se estabelece a
relacdo de agéncia, 0 administrador € meramente o agente designado pelo principal (acionistas)
para executar as atividades e gerar riqueza.

O conflito de agéncia é caracterizado como o conflito de interesses entre os individuos em
maximizar sua propria utilidade (JENSEN E MECKLING, 1976). Quando ha uma estrutura
com a figura do proprietario-administrador ndo ha o que comentar sobre conflitos entre
proprietéario (principal) e agente (administrador) e quando ocorre separacdo entre controle e
propriedade, hé conflito de agéncia.

A busca pela reducdo dos efeitos dessa natureza intrinseca do agente de nem sempre agir
na direcdo apenas de aumentar a riqueza do principal, impulsionou a literatura a investigar 0s
mecanismos capazes de alcancar o equilibrio de interesses. A principal constatacao é de que o
principal necessita induzir o agente a selecionar uma dada a¢do de modo a maximizar 0s seus
ganhos, por meio de incentivos (SIMON, 1951).

Segundo Terra e Lima (2006), existem duas razdes para a expropriacdo da riqueza do

acionista: o problema de agéncia entre acionistas e gestores; e a presenca de assimetria
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informacional. A governanga corporativa pode reduzir os problemas de agéncia e ser uma
resposta as assimetrias informacionais e contratuais.

A assimetria informacional existe quando a informacdo é incompleta para uma parte e
completa para a outra sobre determinado evento e isso caracteriza uma falha de mercado que
resulta em beneficio de uma parte em detrimento da outra (AKERLOF, 1970).

Para Terra e Lima (2006), governancga corporativa consiste em um processo que tem como
objetivo garantir o correto relacionamento entre as partes interessadas e 0s gestores de uma

empresa, maximizando, assim, o valor da empresa e o retorno do acionista.

2.1.2 Boas préticas de Governanca
O principal objetivo da existéncia da governanca corporativa € a criacdo de um sistema

corporativo capaz de assegurar os interesses do principal, assim, as empresas utilizam c6digos
de boas praticas para a criacdo de um ambiente de protecdo legal para os investidores
(ANDRADE et. al, 2009).

O Relatdrio de Cadbury, divulgado em 1992 foi um marco para o desenvolvimento de novas
propostas sobre 0 modo de governar as corporacdes britanicas, assim, se tornou um marco para
a governanca corporativa. Este relatorio foi construido a partir das deliberacdes de um comité
que teve como foco dois principios de governanga corporativa: prestacao responsavel de contas
e transparéncia (ANDRADE E ROSSETTI (2004). Segundo o IBGC (2015), o Relatério de
Cadbury é considerado o primeiro codigo de governanca corporativa.

O surgimento codigos de boas praticas de governanca corporativa no mundo acelerou a
partir de 1999, com a ampla aceitacdo dos principios sugeridos pela OCDE (benchmark
internacional) - revisado em 2004- a partir disso, um grande nimero de paises propuseram
cddigos de governanca (ANDRADE E ROSSETI, 2004). No Brasil, também em 1999, ocorreu
a divulgacdo do Cddigo de Boas Préaticas de Governanca Corporativa elaborado pelo Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa-1BGC.

Outras instituicdes importantes para o mercado de capitais no Brasil também contribuiram
para a evolucdo das boas praticas de Governanca no Brasil. A Bovespa criou critérios para que
as empresas fossem classificadas em niveis diferenciados de governanca, sendo estabelecido o
nivel 1, nivel 2 e Novo Mercado. A CVM elaborou em 2002 a “Cartilha de Boas Praticas de
Governanga Corporativa” e teve como base 0s cddigos internacionais de governanca
corporativa. (SLOMSKI et al., 2008).

Em 2000, ocorreu o Seminario sobre Governanca Corporativa que teve como principal

objetivo apresentar os mais variados aspectos da governanca corporativa no Brasil e no mundo
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com a participagdo de diversos representantes de importantes instituicbes como o Banco
Mundial, a UFRGS, a CVM, o BNDES, dentre outros. Neste seminario, foi destacado a
importancia da implementacdo de boa governanca corporativa para o desenvolvimento
econémico do pais. Tendo em vista que boas praticas de governanca permite que o mercado de
capitais se valorize e tenha um menor custo de capital, sendo uma boa alternativa de
financiamento das empresas (LEAL et al, 2002)

Outro importante marco para o desenvolvimento de boas praticas de governanga no
mercado brasileiro foi a aprovacdo Lei Sarbanes- Oxley, criada por Paul Sarbanes e Michael
Oxley. Esta lei procurou resgatar a credibilidade do mercado de capitais dos EUA, abalado por
escandalos de fraudes contébeis da Word Com e da Enron. A Lei SOX trouxe uma quebra de
paradigma no que concerne a migracdo de um mercado com contratos extremamente livres para
um ambiente com regulacdo e com preceitos de boas praticas de governanca (SLOMSKI et al.,
2008).

Conforme Andrade e Rossetti (2004) podem ser destacados nesta lei quatro principais
normas: i. Compliance: conformidade legal; ii. Accountability : prestacdo de contas de forma
responsavel; iii. Disclosure: mais transparéncia; e iv. Fairness: senso de justica.

Considerando os cédigos de Governanca Corporativa citados, o Quadro 1 trara as defini¢coes

e as respectivas origens:

Quadro 1. Conceitos de Governanga Corporativa

Origem da Defini¢do/Ano Defini¢cdo de Governanga Corporativa

Governanga Coporativa é o sistema pelo qual as
empresas sdo dirigidas e controladas. Neste
sistema o Conselho de Administragdo tem a
RELATORIO DE CADBURY (1992) responsabilidade pela gestdo de suas empresas, ou
seja, pela criagdo dos objetivos estratégicos e de
uma ambiente de lideranca, fiscalizar a gestdo dos
negadcios e relatorios para os acionistas.”

Governanga Corporativa sdo as relagBes entre a
administracdo da sociedade, seu conselho,
acionistas e outras partes interessadas. Essa

OCDE (2004) estrutura possibilitard o estabelecimento dos
objetivos da sociedade, os meios para cumpri-los
e monitorar o desempenho da sociedade.

Governanca Corporativa é o conjunto de praticas
que tem por finalidade otimizar o desempenho de
CVM (2002) uma companhia ao proteger todas as partes
interessadas, tais como investidores, empregados
e credores, facilitando o acesso ao capital. A
analise das praticas de governanga corporativa
aplicada ao mercado de capitais envolve,
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principalmente: transparéncia, equidade de
tratamento dos acionistas e prestacéo de contas.

Governancga corporativa é o sistema pelo qual as
empresas e demais organizacdes sdo dirigidas,

IBGC (2015) monitoradas e incentivadas, envolvendo o0s
relacionamentos entre sécios, conselho de
administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizacdo e
controle e demais partes interessadas.

Fonte: Elaborado pela autora baseado nos Cédigos de Governanga Corporativa citados.

Com base nas definigdes acima, destaca-se que, o conselho de administracdo € um
importante elemento na governanga corporativa pois é este conselho que lidera o sistema de
controle interno da entidade e tem a responsabilidade final com o funcionamento da empresa
(HOLZ; NETO, 2014 apud JENSEN, 1993).

Segundo a Lei das Sociedades Andnimas, Lei n° 6404/76, o Conselho de
Administracdo tém competéncia de fixar orientacdo para os negocios e fiscalizar a gestdo dos
diretores.

Segundo o IBGC (2015), “O conselho de administragdo é um 6rgdo colegiado, cujo
desempenho depende do respeito e da compreensdo das caracteristicas de cada um de seus
membros, sem que isso implique auséncia de debates de ideias. A diversidade de perfis é
fundamental, pois permite que a organizacdo se beneficie da pluralidade de argumentos e de

um processo de tomada de decisdo com maior qualidade e seguranga”.

2.2. Governanga Corporativa sob a dtica do Setor Publico

A inquietacdo acerca do desenvolvimento de uma boa governanga corporativa no setor
publico brasileiro nasce da necessidade do Estado de criar mecanismos para superar a crise
fiscal de 1980. A reacdo a crise impulsionou a Reforma do Aparelho do Estado que teve como
um dos seus objetivos globais aumentar a governanca do Estado, ou seja, aumentar a capacidade
de gestdo do governo em niveis de eficiéncia e eficacia (PDRAE, 1995).

Neste cenario, a discussdo sobre boas praticas de governanca no setor pablico ganhou
espaco, e tem como um grande marco o estudo 13 do Comité do Setor Publico (PSC), uma
comissdo da Federacdo Internacional de Contadores (IFAC), publicado em 2001. A IFAC é
uma instituicdo responsavel pela divulgacao das normas internacionais de contabilidade para o
setor publico (IPSAS).

O estudo 13-PSC/IFAC representa um codigo de boa governanga no setor publico e

estabeleceu trés principios bésicos: transparéncia, integridade e prestacao de contas. Em 2003,
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o0 Guia de melhores praticas de governanca no setor pablico, publicado pelo Australian National
Audit Office — ANAO altera o estudo 13 com o acréscimo de trés principios: lideranca,
compromisso e integracao.

Assim como ocorreu no processo desenvolvimento de cddigos de boas préaticas de
governanga corporativa- cujo marco foi a publicacdo da OCDE e ap0s isso varios paises
elaboraram seus proprios codigos- é necessario que cada pais desenvolva cddigos de boas
praticas, com respeito as caracteristicas institucionais, legais, econdmicas e até mesmo
culturais. A partir disso, destaca-se o “Referencial Basico de Governanga: aplicavel a 6rgaos e
entidades da administra¢ao publica” (TCU, 2014), elaborado pelo TCU e que estd na segunda
edicéo.

N&o existe um Unico conceito para a governanca publica na literatura, esta pode ser vista
por diversas dimensfes. Alcantara, Pereira e Silva (2015) afirmam que “o delineamento da
governanca ainda ndo é claro, ora os autores caminham para uma definicdo pautada na
dimensdo da participacdo e da cooperacao (um modelo de governanca publica que pode ser
adjetivado como democratico), e, ora pautada no gerencialismo, na eficiéncia e no
desempenho”.

Para Matias-Pereira (2009), o conceito de governanga na gestdo publica esta ligado a
capacidade do governo de formular e implementar politicas publicas, no qual os agentes
publicos sdo fonte direta.

Ronconi (2011) define a governanca publica como sendo um tipo de gestdo do Estado
que busca solugbes inovadoras para os problemas sociais e, além disso, promove uma acgéo
conjunta entre todos os atores e gera um espaco publico de participagéo e controle social. Tendo
em vista a participacdo social, o autor afirma que, sob esta ética, a governanca se trata de um
projeto politico democratico no qual a gestdo das politicas pablicas é compartilhada.

Conforme Rezende (2009), as reformas gerenciais da década de 1990 foram necessarias
para o desencadeamento de novos modelos flexiveis de gestdo e regulacdo no setor publico. O
autor cita os principios deste novo padrdo de governanca publica, oriundos do ambiente de
modernizacdo da gestdo publica, como sendo:(i) Accountability (ii) Descentralizacdo (iii)
Inclusdo Social (iv) Eficiéncia Fiscal.

Alguns conceitos de Governancga Publica devem ser destacados, conforme explicitado no
Quadro 2.
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Quadro 2. Conceitos de Governancga Publica
Origem da defini¢gdo/Ano Defini¢io de Governancga Corporativa

A governanga diz respeito aos arranjos
formais e informais que determinam como
sdo tomadas as decisGes publicas e como sao

OCDE (2006) implementadas as agdes publicas, na
perspectiva de  manter os  valores
constitucionais de um pais em face de varios
problemas, atores e ambientes.

Governanga no setor publico compreende
essencialmente os mecanismos de lideranca,

TCU (2014) estratégia e controle postos em pratica para
avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da
gestdo, com vistas a conducdo de politicas
publicas e a prestacdo de servigos de interesse
da sociedade.

Governanga € o conjunto das tradicbes e
instituicGes pelas quais a autoridade de um
pais é exercida. Isso inclui o processo pelo

World Bank (2013) qual os governos sdo selecionados,
monitorados e substituidos, a capacidade do
governo de formular e implementar politicas
solidas de forma eficaz, e o respeito dos
cidaddos e do Estado pelas instituicbes que
governam as interagbes econdmicas e sociais
entre eles.

Fonte: Elaborado pela autora baseado nos Cédigos de Governanga Corporativa citados.

Apesar das inimeras reformas administrativas ocorridas no setor publico, Marcelli
(2013) destaca que o Brasil ainda estd em busca de alternativas para aperfeicoar a transparéncia
na gestdo publica, bem como para melhorar o desempenho das instituicGes. Portanto, apesar
dos avancos na capacidade de gestdo, o setor publico brasileiro ainda necessita de
aprimoramentos na administrag&o.

Rezende (2009) critica 0 modo que a reforma gerencial foi realizada, cujo fator central
foi o ajuste fiscal e isto é decisivo para que ndo ocorresse adesdo de modelos organizacionais
guiados pela performance. O ideal seria que a reforma focasse no problema crénico que o
modelo burocrético brasileiro apresentava: a crise de esgotamento de sua organizacao e gestao.
Além disso, é essencial a criacdo de um modelo de avaliacdo do desempenho na implementacédo
de politicas publicas e para o autor a solucdo seria transformar os incentivos e, no seu sentido
mais amplo, os padrdes de relacionamento entre politica e administracao.

A legislacédo brasileira com o passar dos anos vem contribuindo para o alcance da boa
governanca, destaca-se a Constituicdo Federal de 1988 que traz dispositivos que permitem o
exercicio do controle externo, interno e controle social; o Cédigo de Etica Profissional do

Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal, no qual define as principais regras de
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conduta do agente publico; a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) e a Lei de Acesso a
Informacéo (LAI), que contribuem fortemente para a accountability, a primeira com énfase na
responsabilizacdo do gestor publico e a segunda como um mecanismo de fortalecimento da
transparéncia.

Para Barbieri e Hortale (2002), o controle € um funcdo indispensavel para a legalidade
na conducdo das atividades na administragcdo publica, sendo assim, a sua utilidade é bastante

relevante, com funcdes claramente definidas e estrutura propria.

2.2.1. Relagdo principal-agente no setor publico e a assimetria da informacéo
A Constituicdo Federal atual apresenta umA caracteristica que contribui bastante para a

evolucdo dos aspectos da governanca publica no qual, em seu artigo 1°, caput, determina que a
Republica Federativa do Brasil é um Estado Democratica de Direito. Logo, é por vias
democréticas que o poder emana do povo (art. 1°, CF/1988), tendo em vista que 0s governantes
sdo eleitos democraticamente. Além disso, o controle do poder delegado também deve ser
exercida pelo sociedade via controle social.

Conforme Oliveira e Pisa (2015), a participacdo dos cidaddos pode ser dividido em duas
formas. A principal forma se d& através da participacdo nas eleigdes para escolha dos
representantes do povo. Outras possibilidades ocorrem pela participacdo nas organizacdes da
sociedade civil, que aproximam a relacdo Estado e Sociedade.

No setor publico a relacdo de agéncia presente nas empresas também existe. O principal
é representado pela sociedade e os agentes sdo aqueles quem administram o0s ativos e 0s
recursos publicos, isso envolve os representantes eleitos, autoridades maximas, dirigentes,
gerentes e colaboradores do setor publico (TCU, 2014).

Os mecanismo de monitoramento dos agentes no ambito do setor publico, conforme

preconiza o Referencial Basico de Governanga do TCU, s&o:

1. Instancias externas de governanca: Congresso Nacional e Tribunal de Contas;

2. Instancias externas de apoio a governanca: Auditorias independentes e o controle social
organizado;

3. As instancias internas de governanca: Conselhos de Administracéo;

4. Instancias internas de apoio a governanca (controle interno): Ouvidoria, auditoria
interna, conselho fiscal, as comissdes e 0s comités.

5. Alta administracdo: Presidente da Republica, ministros de Estado.
Estes mecanismos formam a nogdo de Governanca no setor publico e quando postos em

préatica sdo capazes de permitir a avaliacdo, o direcionamento e 0 monitoramento da atuacéo da
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gestdo que é essencialmente voltada a implementacéo de politicas publicas e a prestacdo de
servigos de interesse da sociedade (TCU, 2015).

E importante mencionar a importancia do Controle Social em relacéo a eficiéncia na
implementacao de politicas publicas. Primeiramente, o que € eficiéncia no setor privado e qual
a diferenca em relacéo ao setor publico?

No setor privado o principal indicador de desempenho € o lucro, logo, o conceito para
eficiéncia no setor privado € “o0 melhor uso de recursos visando o lucro”. Na esfera pablica,
“eficiéncia é a melhor uso de recursos, cujo montante é definido politicamente, para atender o
interesse publico também definido por meio da negociacdo politica”. Considerando esta
perspectiva, 0 mecanismo de controle social organizado viabiliza a implementacéo de politicas
publicas com a possibilidade de aumentar a eficiéncia e a qualidade dos servicos publicos
(NASSUNO, 1997).

2.3. Organizagdes Sociais

2.3.1. Projeto das organizac@es sociais como proposta inovadora
A redefinicdo do papel do Estado no contexto da Reforma Gerencial se traduz na

transicdo de um Estado com grande interferéncia na economia, no qual exerce um papel direto
no crescimento econémico e social, para um Estado com o papel promovedor e regulador desse
desenvolvimento. Pretendia-se superar a crise de Estado que refletia a incapacidade dele em
atender as demandas sociais com eficiéncia (PDRAE, 1995).

O aparato Estatal, ou seja, o desenho da estrutura organizacional existente na
administracdo publica burocrética se tornara ultrapassado, tendo em vista que gerou impacto
negativo na funcdo precipua do Estado que é a de satisfazer o interesse publico da melhor forma
possivel com os recursos disponiveis oriundos do poder de tributar do Estado.

A busca pela descentralizacédo e pela desconcentracao das funcgdes do Estado iniciou-se
em meados da década de 1980 com a descentralizacdo de servigos sociais para Estados e
Municipios e também com as privatizacdes de Estatais que produziam bens e servicos para o
mercado. O Plano Diretor da Reforma Gerencial trouxe uma proposta inovadora que tinha o
mesmo proposito do rompimento da forte centralizacdo das atividades pelo Estado como
predomina na gestao publica burocréatica. Essa inovacao refere-se ao Programa de Publicizacéo,
gue consiste na transferéncia de atividades sociais e cientificas para o setor pablico ndo estatal-

transformando-as em organizagfes sociais, acompanhada do fortalecimento do nucleo Estratégico do
Estado (BRESSER-PEREIRA).
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Conforme definido no PDRAE (1995), o Programa de Publicizagdo se caracteriza como
sendo “a transferéncia para o setor publico ndo estatal da produ¢do de servigos competitivos ou
ndo exclusivos de Estado, estabelecendo-se um sistema de parceria entre Estado e sociedade”.

Segundo Rodrigues (1998), a publicizacdo deve ser vista como uma estratégia
administrativa de governo para conseguir potencializar o uso de recursos escassos € iSso
ocorrerd por dois motivos. Primeiro, a gestdo dessas organizacBes é realizada pelos
representantes da comunidade beneficiada, que tém assento nos conselhos de administracao, e
tendem a ter uma percepcao mais clara acerca das prioridades (melhor uso de recursos) e exercer
uma fiscalizacdo mais proxima frente os recursos. Segundo, as organizagdes sociais Sdo mais
ageis e flexiveis nas aquisicdes e nas contrataces pois ndo estdo subordinadas as normas da
administracdo publica, além disso, tem maior autonomia para buscar novas formas de
financiamento junto a sociedade.

Em 15 de Maio de 1998, o Congresso Nacional sancionou a Lei das Organizagdes
Sociais, Lei n® 9637/98, que dispde sobre a qualificacdo das OS’s e cria o Programa Nacional
de Publicizacdo. A lei menciona as seguintes diretrizes a serem observadas:

| - énfase no atendimento do cidad&do-cliente;

Il - énfase nos resultados, qualitativos e quantitativos nos prazos
pactuados;

I11 - controle social das a¢Oes de forma transparente

Segundo Matias Pereira (2010) “o Estado deixa de ser o responsavel direto pelo
desenvolvimento econdmico e social, via producdo de bens e servigos, para se adequar a uma
funcdo de Estado Gerencial”.

As Organizagdes Sociais estdo no rol das entidades paraestatais. Segundo Celso Antonio
Bandeira de Mello, as entidades paraestatais engloba pessoas privadas que colaboram com o
Estado exercendo funcdo tipica, embora nédo exclusiva do Estado. As entidades paraestatais sdo
popularmente definidas como o “Terceiro Setor”. Para Di Pietro (1996), atividades exercidas
paralelamente ao Estado sdo atividades paraestatais, além disso, sdo atividades intermediarias,
ndo é do servigo publico e nem € inteiramente privada.

Para Grazzioli et.al. (2015), este setor ndo é nem publico (a administracdo publica
formal, formada pela administracdo publica direta e indireta) e nem privado (o mercado), porém
guarda um relacdo com ambos, caracterizada como tendo a metodologia deste e a finalidade
daquele. Estas entidades cooperam com o governo prestando servicos de utilidade publica.

Bresser-Pereira (2008) afirma que a distin¢do entre publico e privado ndo se baseia no

tipo de lei que a organizacao esta sujeita, mas nos objetivos da organiza¢do. Uma organizagéo
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privada tem como objetivo o lucro; uma organizacdo publica tem interesse publico e uma
organizacéo corporativa visa defender o interesse corporativo.

Para Di Pietro (1996) “entende-se por organizacfes sociais as entidades de direito
privado que, por iniciativa do Poder executivo, obtém autorizacao legislativa para celebrar
contrato de gestdo com esse poder, e assim ter direito a dotagdo orcamentaria”.

A pessoa juridica de direito privado interessada em manter vinculo com o Poder Pablico
como organizagdo social, a fim de receber recursos publicos para executar determinada
atividade de interesse coletivo, ou seja, para atuar em colaboracdo com o Estado devem
observar os critérios da referida Lei 9637/98, cabe destacar alguns: a. Entidade sem fins
lucrativos; b. instituida por particulares, ou seja, de iniciativa privada; e c. entidade de interesse
social e utilidade publica.

Para Rodrigues (1998), “mais do que colaboracéo, trata-se de uma relagdo formal de
parceria com o Estado, firmada e articulada no &mbito da gestdo social”. Afirma também que o
elo da parceria entre o terceiro setor e o setor publico € o projeto social, que deve ser monitorado
e avaliado por meio de critérios e indicadores acordados previamente.

Entfo, organizac&o social é um tipo de entidade publica ndo estatal. E publica, ndo por
pertencer ao Estado e sim por exercer servi¢o publico e administrar o patriménio publico, sob
controle por parte do poder plblico. E “ndo estatal” porque ndo pertence a estrutura da
administragdo puablica direta e indireta. (DI PIETRO, 1996)

A parceria entre o Poder Publico e a sociedade civil via organizac6es sociais € valida
para as atividades ndo exclusivas do Estado que, conforme a Lei 9673/98, sdo: ensino, pesquisa
cientifica, desenvolvimento tecnoldgico, protecdo e preservacao do meio ambiente, cultura e
salde; e caracteriza-se com a qualificacdo juridica, um titulo juridico que é outorgado pelo
Poder Pablico a uma pessoa juridica de direito provado ja existente.

Em sintese, a inovacdo resultou numa modificacdo do modos operandi da maquina
estatal. Para Bresser-Pereira (1995), os servicos sociais (como salde e educacdo) sdo
transferidos para o setor publico ndo estatal e o Estado torna-se um ator regulador e provedor
ou promotor do desenvolvimento econdmico e social e, concomitantemente a isso, ocorre 0

fortalecimento do nucleo estratégico.

2.3.2. Contrato de Gestéo e o controle das OrganizacGes Sociais
Segundo Di Pietro (1996), o controle exercido pelo Poder Publico nas organizacGes

sociais é flexivel. Trata-se de um controle por resultados e ndo meramente formal. A relacéo

entre o ente politico titular do servico e a organizacgéo social se da através do controle de gestéo.
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Sendo assim, cabe destacar que o controle de resultados é essencial nesse tipo de contrato, tendo
em vista que é a Unica maneira de verificar-se a consecucao dos objetivos governamentais.

Para Bresser-Pereira (2008), 0 aspecto gerencial da énfase a uma agéo orientada para o
cliente-cidaddo e dois de seus trés mecanismos especificos de responsabilizacdo —
administracdo por objetivos e competicdo administrada visando a exceléncia — foram
emprestados da administragdo de empresas.

Todavia, entidades sob regime de Contrato de Gestdo ainda estdo sujeitas as exigéncias
constitucionais e legais, da mesma forma que as demais entidades integrantes da Administracdo
Publica. (DI PIETRO, 1996; TCU, 2015).

A fiscalizacdo das organizagdes sociais, de acordo com os artigos 8° e 9° da Lei 9637/98,
é de responsabilidade do 6rgao do Poder Publico da area de atuacéo correspondente a entidade
fomentada e o TCU atuard a depender de notificacdo pelos responsaveis dos 0Orgaos
supervisores acerca de eventuais irregularidades ou ilegalidades na utilizacdo de recursos ou
bens de origem publica pelas entidades supervisionadas. Entretanto, a Constitui¢do Federal, nos
artigos 70 (paragrafo Unico) e 71 (inciso 1) autoriza a atuacdo mais ampla do TCU em relacéo

as OrganizacGes Sociais.
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Cabe mencionar as principais decisdes do TCU sobre a atuacdo nas organizagdes
sociais, exposto no Figura 1:

Figura 1. Decisdes acerca da competéncia do TCU no controle das Organizacdes Sociais.

INTCU 12/19%. IN TCU 592/1998- IN TCU 47/2004. INTCU 342007 ACORDAOS 13522007
Pleniio. a0’ §13/2008.

+Noma de +Enfendimento de *Revogaa N TCU + Reflete os + A5 0's ndo estdo
ofganizagio e que as contas 12/1996 (inchu entendimentos dos obrigadasa
apresentacdo de amigis das O8's 0S's entre as acorddosn’ apresentar
tomadas de confas sdo submetidas ao entidades 10322007 n° prestagdes de

¢ prestacdo de TCU. jurisdicionadas do 613/2008. contas a0 TCU.
cofitas e rol de TCU).

1ESPONSAVEIS.

Fonte: Elaborado pela autora baseado nas decisdes do TCU.

A criacdo da figura das OrganizacGes Sociais demandou posicdes do Tribunal de Contas
da Unido em relacdo as caracteristicas do Controle Externo diante dessas entidades. A decisdo
do TCU 592/1998, que alterou a IN do TCU 12/1996 ao incluir disposi¢des especificas sobre a
prestacdo de contas das organizagdes sociais, foi no sentido de que o controle exercido pelos
orgdos supervisores ndo exclui o TCU de exercer o controle previsto constitucionalmente,
assim, definiu-se que as contas anuais deverdo ser julgadas pelos 6rgdos de Controle Externo.

A IN TCU 47/2004, substitui a IN TCU 12/1996 e fortalece ainda mais o entendimento
ao incluir, no art.2° inciso VIII, “as entidades publicas ou privadas que tenham firmado contrato
de gestdo com a administracdo publica federal e em razdo desse contrato recebam recursos
or¢amentarios da Unido” no rol de atuagao do TCU. Entretanto a IN 54/2007 vai de encontro
com esta decisdo ao excluir o art. 2° inciso VIII, definindo que as Organizagdes Sociais ndo
estdo obrigadas a apresentar suas prestacdes de contas anuais ao TCU, ja que os 6rgaos
supervisores devem supervisiona-las, acompanha-las e avalia-las, conforme Lei 9637/1998.
Tendo em vista 0 exposto e ao considerar que o 6rgao supervisor, integrante da administracdo
publica, devera prestar constas anualmente aos 6rgdos de Controle Externo, entdo infere-se que
o controle exercido pelo TCU nas OrganizacOes Sociais é um controle indireto, salvo situaces
em que o 6rgdo supervisor notifica o TCU por irregularidades.

Para Junior (2011), os Tribunais de Contas tém buscado atuar de forma direta ou indireta
na fiscalizagdo das parcerias entre Setor Publico e Terceiro Setor. Cabe investigar qual seria o
modelo de controle mais adequado para a fiscalizacdo das Corte de Contas, tendo em vista que
se trata de entidades que néo estéo sujeitas ao regime juridico de direito pablico, mas recebem

e aplicam recursos publicos.
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Os Tribunais de Contas podem atuar em diversas fases frente a relacdo entre o Estado e
uma organizagao social qualificada, assim cabe destacar alguns momentos: a. Momento da
opcao pelo modelo; b. Momento da qualificacdo; c. Momento da escolha da OS por cada ente;
d. Momento da publicizacao, e. Momento da execucao do modelo. Cabe destacar que a auditoria
governamental nestas fases € um importante instrumento para a fiscalizagéo.

Entretanto, as organizac0es sociais ndo poderdo sofrer com a intensa fiscalizagdo com
0 risco de comprometer a vantagem comparativa que levou a cria¢do deste tipo de parceria: a
flexibilizacdo. E necessario que tenha uma justa medida de controle.

De acordo com Di Pietro (1996) essas entidades gozardo de autonomia financeira e
administrativa, mas ndo poderao deixar de obedecer normas constitucionais e legais pertinentes,
especialmente as que cuidam de repasse e controle, além da necessidade de respeitar as
condicdes descritas na lei especifica.

Cabe mencionar também as duas recentes decisdes do TCU que se referem ao
posicionamento deste 6rgdo de controle sobre a constitucionalidade do modelo das
OrganizacBes Sociais e sobre limite de gastos de pessoal nessas entidades (Acérddo n°
2057/2016) e 0 acordao 2444/2016).

A posicdo do TCU sobre a constitucionalidade do modelo das OS (Acérddo n°
2057/2016) vai ao encontro da decisdo do Supremo Tribunal Federal frente a ADI 1923, a
Suprema Corte decidiu pela validade do modelo desde que a parceria seja realizada de forma
publica, objetiva e impessoal em observancia aos principios constitucionais que regem a
Administracdo Publica, insculpidos no caput do artigo 37.

Em relacdo ao limite de gastos com pessoal previsto na LRF, o TCU exarou deciséo
(Acdrdao n° 2444/2016) no sentido de que 0s contratos de gestdo com organizagdes sociais nao
entram no calculo dos limites de gastos da Lei de Responsabilidade Fiscal. Entretanto, 0 TCU

deverd atuar para garantir o cumprimento dos principios constitucionais.

2.3.3.Governancga nas Organizac6es Sociais
Segundo Alcantara, Pereira e Silva (2015), as parcerias entre Estado e Terceiro Setor na

coproducdo de bens, no qual envolve diversos atores, representam uma combinacéo entre gestdo
social e governanca publica. A gestdo social é realizada da sociedade para o Estado cuja légica
de acdo é comunicativa, 0 protagonismo € da sociedade civil, o interesse é publico ndo estatal
e tem o publico como interesse publico. J& a Governanga publica é realizada do Estado para a

sociedade caracteriza-se como parte da gestdo estratégica (eficiéncia e eficacia), apresenta
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protagonismo do Estado, interesse publico estatal e tem o pdblico como interesse estatal. O

Quadro 3 mostra o resultado dessa aproximagéo.

Quadro 3. Gestdo Social e Governanca Publica nas entidades do Terceiro Setor

Dimensao

Aproximagcdes entre Gestédo Social e
Governanga Publica

Racionalidade e I6gica de acédo

Racionalidade comunicativa; Descentralizacdo

Protagonismo e interesse

Participacdo; Democracia; Interesse publico;
Cooperacdo; Transparéncia; Pluralismo;
Autonomia.

Genealogia e epistemologia

Governanca democratica; Governanga
deliberativa; Governanga participativa.

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Alcantara, Pereira e Silva (2015)
Di Pietro (1996) “As entidades que obtenham a qualidade de organizagdes sociais

gozardo de maior autonomia administrativa e, em compensacao, seus dirigentes terdo maior

responsabilidade pelo seu destino. Por outro lado, busca-se através das organizacdes sociais

uma maior participacdo social, na medida em que elas sdo objeto de um controle direto da

sociedade através de seus conselhos de administracdo recrutado no nivel da comunidade a qual

a organizacao serve. Adicionalmente, se busca uma maior parceria com a sociedade, que devera

financiar uma parte menor, mas significativa dos custos dos servigos prestados”.

Figura 2. Relaco principal-agente nas Organizagdes Sociais e a assimetria da informacao

Assimetria da Informacao
—

7

Mecanismos
de reducdo da
assimetria
informacional

(Transparéncia

e

Atividades

Operacionais

e

Financeiras

v

oS
Gestores

Dirigente

Assimetria da Informacéo
Governo
——

Mecanismos
de reducéo da
assimetria
informacional

(Transparéncia

e Controle)

Estrutura de Governanca

Corporativa

A (Congresso Nacional, Tribunal de
Contas, Orgdo Supervisor,
Auditorias Independentes,
Controle Saocial organizado,

Conselho de Administracdo)

e Controle)

Fonte: Elaborado pela autora baseado Rezende e Dalmacio (2008) e TCU (2015).
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Conforme (REZENDE E DALMACIO, 2015), a seta continua “Assimetria da
Informacgao” representa o foco da previsdo de conflitos de agéncia. Esse conflito resultada da
relacdo entre o agente (dirigentes), que exerce o controle sobre as atividades operacionais e
financeiras, e o principal (cidaddos e governo), que sdo as partes interessadas. As setas
tracejadas indicam o campo de execugdo do monitoramento do agente e também a origem do

conflito (atividades operacionais e financeiras).

2.3.4. Centro de Gestéo e Estudos Estratégicos- CGEE
Desde 1997 varias entidades foram qualificadas como OS, incluindo o Centro de Gestdo e

Estudos Estratégicos- CGEE (fundada em 2001 pelo MCTI e qualificada como OS em 2002).

O Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos € uma entidade dotada de personalidade juridica
de direito privado, sem fins lucrativos, constituido como uma Associacao Civil e qualificado
como Organizagéo Social, conforme disposi¢Oes da Lei n® 9.637, de 15 de maio de 1998 e do
Decreto n°® 4.078/2002 da Presidéncia da Republica, de 9 de janeiro de 2002. Assim, seu
patrimoénio advém do Contrato de Gestéo.

O CGEE tem a missdo voltada para ciéncia, tecnologia e inovacgédo, por meio de estudos
em prospeccao e avaliacdo estratégica com articulacdo com as instituicbes do Sistema Nacional
de Ciéncia, Tecnologia e Inovagédo (SNCTI)..

Conforme  informacdes contidas nos Relatorios de Gestdo “a organizacdo do
funcionamento das atividades do CGEE continua alinhada com um modelo de gestdo que
prioriza a diregdo compartilhada entre os membros da Diretoria, reservando para o Presidente
as atribuicbes que lhe sdo conferidas pelo Estatuto Social e em seu Regimento Interno. Os
Diretores, inclusive o Diretor Executivo, tém sob sua supervisdo um conjunto de Acdes,
Subac0es e Atividades definido no Plano de Acdo dos aditivos ao Contrato de Gestdo. Para
cada Subacdo e Atividade, a diretoria do Centro designa um Lider ou Coordenador segundo
suas competéncias e habilitagdes profissionais. Por sua vez, o Gestor Administrativo atua na
supervisdo de atividades de Suporte e Gestdo Operacional ao funcionamento da Instituicéo,
organizadas sob a forma de Coordenacdes”. As principais relacdes de subordinacdo sdo

apresentadas na Figura 3.
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Figura 3. Organograma CGEE

Organograma do CGEE

Conselho de Administragao
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Presidente
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Diretor Executivo
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Gestor
Administrativo

_, | l |

Diretor 01 Diretor 02 Diretor 03

Coordenagoes Lideres de subagoes e atividades

Fonte: Relatorio de Gestéo elaborado pelo CGEE (2015).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1. Tipologia do estudo

Como método cientifico, a pesquisa enquadra-se como descritiva-exploratéria, tratando-se
de ter, ainda, uma abordagem qualitativa. A anélise qualitativa se da por meio da compreensao
e interpretacdo dos dados coletados (GIL, 2002). O presente estudo se baseia no modelo
proposto por Avila (2013), com a finalidade de discutir e analisar aspectos inerentes & qualidade
da governanga e sua relagdo com o desempenho econémico-financeiro e operacional, para
construir um Indice de Governanga para uma Organizacdo Social Federal. Este modelo
apresenta o IGOV com variaveis de independéncia, prestacdo de contas e transparéncia, e
buscou mensurar e avaliar a relagdo existente entre a governanca e o desempenho de uma
entidade do Terceiro Setor.

A entidade que esta sendo objeto de estudo de caso € o Centro de Gestdo e Estudos
Estratégicos- CGEE, uma Organizacdo Social supervisionada pelo Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo — MCT], fundada em 2001 e qualificada como uma Organizacdo Social
Federal em 2002.

3.2. Coleta de dados.

Foi realizado a aplicacdo do questionario de pesquisa para captar a percepcdo dos
colaboradores sobre a qualidade da governanca do CGEE em relagdo ao periodo de 2011 a 2015
e realizou-se a analise documental para entender a entidade e 0 modelo de gestdo, a andlise
bibliogréafica que se refere ao levantamento da literatura acerca do tema, e a analise de contetdo
em relacdo as mensagens e documentos divulgados pela organizacao social.

Para analisar a capacidade da gestdo foram levantadas as demonstragdes financeiras
divulgadas, utilizadas no célculo dos indicadores econémicos- financeiros, e os relatorios da

Comisséo de Avaliacdo, que permitiram alcancar o indicador operacional.

3.3. Procedimentos de analise dos dados
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O presente estudo busca compreender os aspectos da qualidade da governanca e da
capacidade de gestdo, e se existe relagdo frente aos indicadores de desempenho na governanca
da organizacéo social em questao.

No CGEE existem aproximadamente 60 funcionarios, isto representa uma quantidade
pequena e é considerado um fator limitante para que seja realizada inferéncia estatistica por
meio de testes paramétricos, como a regresséo logistica utilizada no modelo de Avila (2013).

Para Bruni (2009), o maior problema em testes paramétricos € que ha exigéncia quanto a
validade da premissa de populac6es normalmente distribuidas (distribui¢cdo normal e variancias
populacionais iguais), isso é facilmente alcancavel quando a amostra é grande. Em casos de
amostra pequena (n <30), é preciso realizar testes para validar esta premissa, ou seja, deve ser
feito uma analise da distribuicdo para verificar se hd normalidade dos dados.

Nesta pesquisa os dados coletados (varidveis do questionario de pesquisa, de desempenho
econdmico-financeiros e operacional) foram submetidos a analise descritiva e aos

procedimentos ndo paramétricos: Analise do Grafico de Dispersdo e Correlacdo Spearman.

3.4. Operacionalizacdo das variaveis

3.4.1. Questionario de pesquisa
As questdes contidas no questionario, conforme Avila (2013), surgiram do alinhamento das

variaveis escolhidas para a composicao do Igov com acdes de boas préaticas de governanca em
relacdo a independéncia, prestacao de contas e transparéncia.
O indice de Governanga- IGOV contém 3 constructos:

(i) Independéncia: esta varidvel busca verificar a percepcdo dos respondentes sobre a
independéncia na gestdo do CGEE no periodo analisado.

(ii) Prestacdo de Contas: esta variavel busca verificar a percepcdo em relacdo a prestacédo
de contas atribuido pelos respondentes a gestdo da OS. Para complementar, a analise de
documentos foi realizada para servir como comprovacgéo da realizacéo, visto tratar-se
de obrigacdo legal, previsto na Constituicdo Federal, inclusive aos 6rgdo de controle e
ao Ministério Pablico. Além de ser um dos principios basicos de governanca para
fundacdes e institutos empresariais.

(iii) Transparéncia: esta variavel pretende buscar a percepcao da transparéncia em termos de
abertura e conhecimento sobre o funcionamento, estrutura, condicdes e finalidade da

fundacdo para os respondentes.



36

3.4.2. Desempenho econémico-financeiro
A andlise da performance econémica da organizacdo considera duas subdivisdes de

variaveis: desempenho econdmico-financeiro e desempenho operacional.

Para alcancar a mensuracdo do desempenho econémico-financeiro de uma Organizacgéo
Social, utilizaram-se os seguintes indicadores que melhor se enquadraram na realidade de uma
entidade do Terceiro Setor (MATARAZZO, 2010; AVILA, 2013):

e Retorno sobre o Ativo — ROA (Superavit Operacional/Ativo Operacional);

e Retorno sobre o Patriménio Social — RSPS (Superavit Liquido/Patrimdnio Social);

e Indice de Participacdo de Capital de Terceiros — IPCT (Capital de Terceiros/Patriménio

Social);

e Margem Ligquida— ML (Superavit Liquido/Faturamento Liquido).

3.4.3. Desempenho operacional
Para uma Organizacdo o principal instrumento capaz de identificar as metas e 0s

objetivos operacionais € o Contrato de Gestdo. A cada ano uma Comissdo de Avaliacao
acompanha, avalia e fiscaliza a realizagéo das atividades e elabora um quadro comparativo de
metas programadas e alcangadas, faz parte dessa avaliacdo a atribuicdo de nota para cada meta
de diferentes atividade. Entdo, as varidveis utilizadas para medir o desempenho operacional da
Organizacdo Social foram retiradas do Relatério da Comissdo de Avaliacdo. Neste relatorio
constam notas individuais de cada meta e também uma nota global para o respectivo ano. Essa
nota seré o indicador de desempenho operacional da organizacdo em cada ano.

Esses indicadores, tanto os de desempenho econémico financeiro quanto os de
desempenho operacional, permitirdo analisar a capacidade de gestdo tendo em vista que sédo
indices que indicam a situacdo financeira e econémica e o esfor¢o operacional da entidade.

Assim permitira, apos a realizacdo dos testes, identificar a relacdo com a governanga.

4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

A discusséo dos resultados se da em torno da andlise variaveis desempenho econdémico-

financeiro e operacional e das variaveis presentes no questionario de pesquisa sobre a percepc¢ao
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da governanca, por meio da analise descritiva de dados e da utilizacdo de medidas de associacdo
entre as variaveis.

A andlise esta dividida em: analise das respostas do questionario de pesquisa, analise
dos indicadores econémicos- financeiros; Analise dos indicadores operacionais; e, por fim,
analise da relacdo entre as varaveis IGOV e as varidveis de desempenho.

Foi construido um diagrama da formacédo do IGOV, exposto na figura 4.

Figura 4. Diagrama da formacdo do IGOV.

IGOV

Indicadores: ROA,
RSPS, IPCT, ML e
10

Dados analisados: Balango
Patrimonial, Demonstracéo de
Superéavit/Déficit e Notas globais
dos indicadores de avaliacdo das
metas.

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Oliveira e Pisa (2015).

4.1. Analise das respostas do questionario de pesquisa

O questionario foi disponibilizado através de formulario online e enviado a esquipe de
Comunicacdo do CGEE, apo6s aprovacdo pelo gestor administrativo, que encaminhou aos
colaboradas. Esse processo foi realizado durante os meses de agosto, setembro e outubro, tendo
recebido as Ultimas respostas no fim do més de outubro de 2016.

No CGEE existem aproximadamente sessenta colaboradores, isto representa uma
quantidade populacional pequena e é considerado um fator limitante para que seja realizada
inferéncia estatistica por meio de testes paramétricos para estabelecer relacbes entre as
variaveis, como a regressdo logistica utilizada no modelo de Avila (2013). Este autor buscou
relacionar a qualidade da governanca com o desempenho econdmico-financeiro de uma
fundacg&o do Terceiro Setor. Houveram muitas demisses em 2015 e hd um namero significativo
de funcionarios temporérios, que ndo foram considerados como parte da populacéo.

Entdo, a intencdo foi coletar os dados de forma censitaria, uma vez que o questionario de

pesquisa foi disparado para toda a populagéo. Entretanto, 0 nimero de respostas recebidas foi
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bastante reduzido, ndo alcancando o total esperado, obteve-se doze respostas da populacéo
(correspondente a 20%).

Tendo em vista 0 exposto acima, a analise da percep¢do da governancga apresentara um
enfoque qualitativo, tomando os cuidados necessarios para evitar generalizacdes e efeitos
causais, assim, permitira chegar a uma compreensdo sobre 0s aspectos da governanga.

A Tabela. 1 e a Tabela 2 mostram a quantidade de respondentes conforme periodo de
atuacdo e a area de atuacdo. Sera visto que a maioria dos respondentes esta no CGEE ha mais

de 3 anos e pertence a area “Corpo Técnico e Assessores”.

Tabela 1. Periodo de atuagao dos respondentes

Periodo de atuagdo Respondentes (%)
2010-2015 41,6
2012-2015 33,3
2013-2015 16,6
2015 8,33

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados coletados.

Tabela. 2: Area de atuacdo dos respondentes

Area de atuacio Respondentes (%)
Presidéncia/Diretoria 8,3

Assistentes da Diretoria 16,7

Corpo Técnico e Assessores 33,3

Apoio Administrativo 16,7
Comunicagéo 25

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados coletados.

A Tabela 3 apresenta a estatistica descritiva para as variaveis de governanca utilizadas
no modelo de pesquisa.

Tabela 3. Estatistica descritiva do estudo, pertencentes ao questionario

Variaveis N Média Desvio-Padréao Minimo Maximo
In1 12 4,7 3,7 0 10
In2 12 4,7 1,9 0 10

In3 12 4,3 3,2 0 10
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In4 12 4,5 3,5 0 10
In5 12 5,8 3,1 0 10
pcl 12 55 2,9 0 10
pc 2 12 7,4 3,8 0 10
pc3 12 10 0,0 0 10
pc 4 12 3,1 2,9 0 10
pc5 12 8,4 2,2 0 10
trl 12 6,3 3,4 0 10
tr2 12 7,9 2,4 0 10
tr3 12 4,7 2,5 0 10
tr4 12 2,0 2,5 0 10
tr5 12 8,7 2,8 0 10

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados coletados.

Cabe destacar que a variavel “Independéncia” apresentou o maior nivel de abstengdo de
respostas, dois respondentes ndo responderam as questdes: IN2, IN3, IN4 e IN5. Estes
respondentes também atribuiram nota zero a IN1. Pressupde que a variavel “Independéncia”
gerou maior dificuldade aos respondentes, tendo em vista que os demais constructos nao
apresentaram auséncia de respostas. Além disso, a varidvel “Prestacdo de Contas” se destaca
por apresentar o maior numero de notas maximas e 0 menor numero de notas minimas
atribuidas, portanto, € aquele no qual obteve as maiores médias. A segunda maior média refere-
se a varidvel “Transparéncia” e, por fim, a menor média constata-Se Nno constructo
“Independéncia”.

Além disso, A mensuracdo do IGOV se da pelo célculo da média dos trés construtos
(Independéncia, Prestacdo de Contas e Transparéncia). Sendo assim, a percepc¢do dos
colaboradores gerou um IGOV=5,86. Adota-se nesta pesquisa como critério avaliacdo de boas
praticas de governanca a seguinte metodologia: IGOV 50% e 70% da nota maxima: indice
intermediario de atendimento dos padrdes estabelecidos nas boas praticas de governanca.

Sendo assim, considera-se que no periodo analisado o CGEE apresentou um nivel
intermediario de atendimento de boas préticas de governanca. Contata-se que as variaveis de

transparéncia e prestacéo de contas apresentam 0s maiores pesos nessa conclusao.

Vale salientar que o questionario seguiu a metodologia exposta no Quadro 5.

Quadro 5. Nivel de intensidade das variaveis de governanca.
Construto Nivel de intensidade das acdes
0 (zero) indica que as acfes eram totalmente
Independéncia dependentes (Grande Interferéncia).
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10 (dez) indica que as acOes eram totalmente
independentes (Nenhuma Interferéncia).
0 (zero) indica que as a¢Bes ndo eram realizadas.

Prestagdo de Contas 10 (dez) indica que as acOes eram totalmente

realizadas.
0 (zero) indica que as a¢Bes nao eram realizadas.

Transparéncia

10 (dez) indica que as acOes eram totalmente
realizadas.
Fonte: Elaborado pela autora.

Para o construto “Independéncia”, o menor indice encontrado (IN3=4,3) diz respeito a

voz ativa do Conselho de Administracdo do CGEE na determinacdo dos rumos e decisfes a
serem tomadas. Atesta-se que h& interferéncia do Conselho de Administracdo na gestdo da
organizacéo social em questéo, sendo assim, conclui-se que a participacdo social ocorre, visto
que, conforme Nassuno (1997), essa participacdo social se viabiliza, entre outros meios, pela
presenca de entidades representativas da sociedade civil no Conselho de Administragdo numa
organizacéo social.

Ainda em relacdo ao nivel de independéncia, cabe salientar que, apesar dos
conselheiros serem indicados por algumas entidades, as decisdes tomadas no ambito do
conselho de administracdo do CGEE devem ser autdnomas e independentes da parte interessada
que tenha indicado para o cargo, conforme preceitos do IBGC. O conselheiro devera sempre
buscar criar e preservar valor para a organizacdo como um todo, tendo responsabilidade para
com o CGEE e ndo mais para a entidade que o designou para o cargo. Visto isso, esperava-se a
percepcdo de que houvesse pouca ou nenhuma interferéncia das Entidades que compbem o
Conselho de Administracao. As decisdes tomadas no ambito do CGEE apresentaram niveis de
independéncia em relacéo a essas entidades baixos (IN1= 4,7 e IN5= 5,8), se comparados aos
indices maximos (10) que poderia ter sido atribuidos. Os dados revelam que é possivel ter algum
tipo de interferéncia das partes interessadas de forma assimétrica e isso podera acentuar
conflitos de interesses e, consequentemente, um menor alcance de interesses gerais para todos
0S Usuarios.

Em relagdo ao construto “Prestacdo de Contas”, todos os respondentes atribuiram o
maior indice a questdo “O Conselho de Administra¢cdo do CGEE se reunia periodicamente”
(PC3=10). A propria legislacdo que trata das organizacdes sociais, Lei 9637/98, determina que
0 Conselho se retina ordinariamente, no minimo, trés vezes por ano e, extraordinariamente, a
qualquer tempo, essa previsdo também esté contida no Estatuto do CGEE.

Inversamente, o menor indice no construto “Prestacio de Contas” diz respeito a
realizacdo de pesquisas de opinido junto a funcionarios, colaboradores, comunidade em geral,

e divulgacdo dos resultados e das agdes tomadas, entdo, foi percebido pelos colaboradores
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respondentes que a realizacao destas a¢Oes € pouco intensa no CGEE. Apesar do Conselho de
Administracdo se reunir periodicamente, as decisdes ndo contavam com uma significativa
participacdo dos colaboradores e da sociedade, apresentando um nivel baixo de divulgacéo das
acOes tomadas nas reunides (PC4=3,1). Corrobora isso 0 menor indice encontrado do construto
“Transparéncia” (TR4=2), que diz respeito a divulgacdo para a comunidade em geral das atas
e decisOes oriundas de reunides dos conselhos do CGEE corrobora

Ao analisar o nivel de “Transparéncia”, além da auséncia de divulgagdo das decisoes e
acOes da gestdo (TR4=2), ha a percepcdo pelos respondentes de que a comunidade em geral ndo
tinha conhecimento do papel a ser desempenhado pelo CGEE. Entende-se que se faz necessario
implantar canais de comunicacdo que possa melhorar o nivel de transparéncia e, para além
disso, espera-se que a sociedade utilize de fato o(s) canal(is) de comunicagédo ou reconheca a
sua disponibilidade e adequacdo (TCU, 2014).

4.2. Andlise dos indicadores econdmicos financeiros
Considerou-se os indicadores de desempenho econdmico-financeiros selecionados por

Avila (2013), adaptados de Matarazzo (2010): ROA, RSPS, IPCT e ML.

Calculou-se entdo os indicadores para os anos de 2011 a 2015, periodo selecionado que ndo
houve alternancia de gestdo na segunda fase do CG que tem vigéncia de 2010 a 2016, conforme
exposto na tabela 4. O ano de 2016 foi eliminado pois ainda ndo foram publicados as
Demonstracdes Financeiras e ndo houve reunido da Comissdo de Avaliacdo referente ano

semestre/ano 2016.

Tabela 4. Indicadores de desempenho econémico-financeiros do Centro de Gestéo e Estudos
Estratégicos-CGEE.

ROA RSPS IPCT ML
Capital de
Superavit Superavit Terceiros/ Superavit
Operacional/Ativo Liquido/Patriménio Patriménio Liquido/Receitas
ANO Operacional Social Social Liquidas

2011 0,76 0,40 0,06 0,35
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2012 0,06 0,07 0,16 0,06
2013 0,28 0,19 0,10 0,17
2014 0,12 0,13 0,11 0,14
2015 -1,56 -0,82 0,17 -2,05

Fonte: Elaborado pela autora

Observou-se que o ano de 2015 foi o ano em que o CGEE apresentou o seu pior
desempenho operacional, conforme visto no Grafico 1. Uma evidéncia para isso diz respeito a
influéncia do cenario de crise nos resultados das organizacdes em geral.

Conforme Relatério Relatério de Gestdo do exercicio de 2015, apresentado ao Tribunal
de Contas da Uni&o (TCU) como prestagdo de contas anual, “o ano de 2015 foi bastante dificil
para a Organizacdo, em grande medida um reflexo das dificuldades enfrentadas pelo Pais nas
areas politica, econémica e fiscal. Apesar disso, foi feito um grande esforco para o pleno
cumprimento das metas inscritas no 9° Termo Aditivo ao Contrato de Gestdo, o que foi
efetivamente conseguido, mas ndo sem ajustes importantes no quadro de empregados do CGEE,
nas suas despesas de manutencdo e na prorrogacao do prazo de término para 2016 de algumas
Subacgbes contratadas ainda no 8° Termo Aditivo, prazos estes ratificados por ocasido da

assinatura do 9° Termo Aditivo.”

Gréfico 1. Comparacéo dos indicadores de desempenho econdémico-financeiro ao longo do tempo de
analise.
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados coletados.

Tabela 5. Estatistica descritiva das variaveis de desempenho econdmico-financeiro.

Variaveis n Média Desvio Padrao Variancia Minimo Maximo Mediana
ROA 6 -0,07 0,88 0,77 -1,56 0,76 0,12
RSPS 6 -0,01 0,47 0,22 -0,82 0,40 0,13
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IPCT 6 0,12 0,05 0,00 0,06 0,17 0,11
ML 6 -0,27 1,00 1,01 -2,05 0,35 0,14
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados coletados.

Segundo Matarazzo (2007), a analise dos indicadores financeiros corresponde a situacédo
financeira decorrente da estrutura de capital e da liquidez, que corresponde ao IPCT. Os demais
indicadores — ROA, RSPS e ML- permitem analisar a situagdo econémica da organizagéo.

Considera-se que o nivel de endividamento do CGEE é baixo, tendo em vista que para cada
R$ 100 de recursos oriundos do Capital Proprio (CP), ha em média, nos anos analisados, R$12
advindos do Capital de Terceiros (CT). Isso indica que a entidade possui pouca dependéncia
financeira, ou baixo risco de insolvéncia, em relacdo a terceiros. Cabe mencionar que nao ha
recursos de longo prazo, o endividamento é exclusivamente de curto prazo.

A estrutura de capital da entidade indica maior proporcao em niveis de CP, ou seja, ha mais
recursos aplicados pelos sdcios (sociedade) que endividamento com terceiros. Isto é condizente
com a proépria caracteristica das Organiza¢fes Sociais, ou seja, sdo entidades privadas que
recebem recursos financeiros anualmente a titulo de fomento do Estado para a execucdo do
objeto social.

Apesar da preponderancia de recursos publicos no financiamento do CGEE, conforme
natureza intrinseca da parceria entre Poder Publico e Setor Privado, percebe-se um gradual

aumento de endividamento ao longo dos 5 anos do Contrato de Gestéo.
Tabela 6. Propor¢do de CT e CP

Ano 2011 2012 2013 2014 2015
CT (%) 0,053 0,137 0,092 0,096 0,142
CP (%) 0,947 0,863 0,908 0,904 0,858

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados coletados.

Os anos de 2012 e 2015 foram os anos que houveram maior captacdo de recursos de
terceiros, entretanto este aumento ndo é expressivo e significa que ha uma linearidade no
financiamento das atividades, sdo recursos oriundos da sociedade de fato.

O aumento do financiamento por meio do capital de terceiros em 2015 ocorreu devido
ao repasse reduzido de recursos a organizacdo, em 2015 somente 25% do valor dos recursos
previstos na Lei Orgamentéria Anual de 2015 (LOA) foram repassados. Em 2012, o CGEE
tambeém enfrentou limitacdes de recursos orcamentarios.

Cabe destacar que diante deste cenério a dire¢cdo do CGEE tomou algumas providéncias
de imediato, tais como a descontinuidade ou reducéo de servi¢os de manutencdo prestados ao

CGEE, uma reducdo significativa no quadro de pessoal, buscando preservar as equipes
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essenciais atuando nas atividades nucleares do Centro, e a alteragdo dos prazos de término de
algumas Subacdes, previstas para acabarem em 31 de dezembro de 2015, para que fossem
concluidas até 30 de junho de 2016.

Gréfico 2. Evolucdo da Estrutura de Capital
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados coletados.

A capacidade do CGEE em gerar superavit operacional com o investimento realizado
em seus ativos operacionais foi, em média, negativa. Em 2011 apresentava um ROA préximo
de um e no fim de 2015 o ROA se tornou negativo, ou seja, a rentabilidade que ao ativos geram
tem sido reduzida ao longo do tempo. Isso pode ser explicado com a queda das receitas liquidas
ao longo do periodo, o que resultou também numa ML negativa em 2015 concomitantemente
com a reducéo de investimentos.

Evidencia-se elevado desvio-padréo, tanto no ROA quanto no ML, dentre os desvios-
padrdes observados. 1sso indica que a rentabilidade dos ativos e a margem liquida ndo séo foram

constantes.

Gréfico 3. Evolucdo de elementos que compdem 0 ROA e a ML.
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados coletados.

Conforme evidenciado no Gréafico 3, houve uma reducdo substancial da Patriménio
Social de 2014 para 2015 que foi efeito da reducéo do Resultado Liquido do periodo. Em 2015
0 CGEE apresentou um déficit de pouco mais de R$ 20 milhdes. A combinacdo desses dois

resultados geram um decréscimo do RSPS.

4.3. Analise dos indicadores operacionais

Considera-se como variaveis de desempenho operacional de uma organizacao social 0s
indicadores comparativos de metas programadas e alcancadas entre a entidade privada e o
Estado, essas metas estdo contidos no Contrato de Gestdo, no qual representa o principal
instrumento de controle que permite a avaliacdo e mensuracdo do desempenho em relagéo ao
cumprimento do Plano de Acdo Anual. O CGEE apresenta 5 linhas de acdo, cada uma possuli
algumas metas a serem alcangadas, conforme Quadro 4.

Existe uma Comissdo de Avaliagdo (CA) na estrutura do Orgéo Supervisor que fiscaliza,
acompanha e avalia os resultados, e posteriormente emite um Relatdrio de Avaliacdo contendo
o grau de alcance das metas pactuadas no CG que é dado por meio de notas que compreende 0

grau de atingimento das metas, além disso é dado a média dessas notas.
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Para cada ano do periodo analisado foi levantado no Relatdrios de Avaliacao elaborado pela
CA as notas globais (a média das notas dadas as metas) de cada ano, isso representard no modelo

as variaveis de desempenho operacional, conforme Tabela 7.

Tabela 7. Indicadores Operacionais referente ao Contrato de Gestdo da CGEE

Média
ANO Global
2011 9,4
2012 9,4
2013 10
2014 9,7

2015 -
Fonte: Elaborado pela autora.

Referente ao ano de 2015 a Comisséo de Avaliagéo ainda néo se reuniu.

Tabela 8. Estatistica Descritiva para varidveis de desempenho operacional

Desvio
Variaveis N Média Padrao Variancia Minimo Méaximo Mediana
Indicador
Operacional 4 9,625 0,287228132 0,0825 9,4 10 9,55

Fonte: Elaborado pela autora

Observando a Tabela 8, a avaliacdo realizada pela Comissao de Avaliacdo, conclui-se que
0 CGEE apresenta um 6timo desempenho operacional.

Cabe mencionar que, apesar das metas serem pactuadas no Contrato de Gestdo com prazos
preestabelecidos, ha espaco para a prorrogacdo dos prazos das atividades que nao forem
possiveis de serem realizadas no tempo habil por meio de termos aditivos ao contrato de gestao,
isso € um fator que interfere na governanca tendo em vista que pode da margem ao
“descumprimento” de prazo de algumas metas sem que tenha uma impacto grande na avaliag&o.

Além disso, no ano de 2011, apesar do CGEEE ter atingido plenamente as metas pactuadas,
a Comisséo e Avaliacao fez algumas recomendacdes para o aperfeicoamento da Sistematica de
Avaliacdo do Contrato de Gestdo: apresentacdo objetiva dos resultados obtidos e dos impactos
alcangados, quando for o caso; revisdo dos termos e conceitos adotados no Relatorio de Gestdo
para produto, evento, reunido de especialistas; qualificar melhor sobre demanda das
acOes/subacgdes e seus produtos, explicitando as motivagOes de natureza estratégica e/ou
operacional com 0s objetivos estratégicos do Contrato de Gestdo; melhorar a estimativa de

custos das subacdes no que se refere as linhas de acdo de carater continuo.
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4.4. Andlise da relacdo entre as varaveis IGOV e as variaveis de desempenho

De acordo com Maroco (2007), um dos métodos mais Uteis para ilustrar a relacéo entre duas
variaveis sdo os diagramas de dispersdo. Neste tipo de grafico as observacdes de cada uma das
variaveis sdo representadas como pares ordenados (Xi, Yi). Pretende-se neste topico verificar
se existe relacdo linear entre as variaveis para ter condicGes de se calcular o coeficiente de
correlagéo de Pearson.

Sendo assim, com a finalidade de mensurar a relacéo entre as varaveis IGOV e as variaveis
explicativas, indicadores operacionais e indicadores econdmico-financeiros (ROA, RSPS,

IPCT e ML), foram construidos os diagramas de dispersao apresentados no Quadro 5.

Figura 5. Relacéo entre IGOV e os indicadores de desempenho econdmico-financeiro
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados coletados.
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Os diagramas acima demonstraram que ndo ha relacdo entre IGOV e ROA, entre IGOV
e RSPS, entre IGOV e IPCT, e entre IGOV e ML. Constatou-se entdo que ndo ha linearidade

entre as variaveis para a entidade em questdo no periodo analisado.

Figura 6. Relacdo entre IGOV e o indicador de desempenho operacional.
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados coletados.

O diagrama acima demonstra que ndo ha relacdo entre a variavel IGOV e o Indicador

Operacional.

Mesmo diante da ndo linearidade entre as variaveis evidenciada na analise dos graficos

de dispersdo, tentou-se calcular o coeficiente de correlacéo de Pearson. Conforme Tabela. 9.

Tabela 9: Correlagdo entre as variaveis

Correlagéo

IGOV

IGOV
ROA
RSPS
IPCT
ML

IND. OP

1,0000
-0,6227
-0,5957
0,7168
-0,4882

0,7106

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados coletados.

Apesar de observar-se valores significativos de correlacdo ao aplicar teste para

identificar e confirmar essa significancia, os testes ndo rejeitam a hipotese nula de que as

correlagbes sdo zero, com isso conclui-se que ndo ha relacdo entre as varidveis em estudo,

conforme com os p-valores na Tabela 10.



49

Tabela 10. P-valores das correlacgdes.

P-valor correlacbes 1GOV

IGOV 1,0000
ROA 0,2619
RSPS 0,2891
IPCT 0,1730
ML 0,4040
IND. OP 0,1786

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados coletados

Apesar da identificacdo de um comportamento de ndo correlacdo entre das variaveis, ndo se
pode inferir que ndo hé interferéncia dos aspectos da governanca no desempenho da entidade
analisada. A literatura mostra que ha influéncia da qualidade da governanca no desempenho
das organizacdes.

As pesquisas existentes que buscam esse tipo de relacdo faz uso de procedimentos
paramétricos como a regressao logistica, mas para este estudo, ha limitacdes para a realizacdo
pois a a amostra obtida foi bastante reduzida, inviabilizando a mensuracéo da associacéo geral
entre as variaveis, o que permititia inferir se ha relagcdo entre governanca e desempenho numa
organizacéo social.

Assim, o presente estudo ndo conseguiu responder com evidéncias estatisticas o
problema de pesquisa: “O modelo de governanca influencia no desempenho econémico-
financeiro e operacional de uma organizagdo social federal?”. Entretanto, isso ndo
impossibilitou a discussdo acerca dos aspectos da governanca e do desempenho nesta

organizacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS.

Este estudo consistiu em discutir os aspectos da governanca e em construir um indice de
qualidade da governanca em uma organizacgdo social federal com a finalidade de mensurar e
avaliar a relagdo existente com a sua performance.

Para a construcdo do indice de governanca foi utilizado um questionario de pesquisa para
levantamento de variaveis sobre independéncia, prestacéo de contas e transparéncia, totalizando
cinco questdes para cada construto. Os trés construtos sdo baseados em Avila (2013) e s&o
adaptacOes de recomendagdes contidas no Gife, do IBGC (2009). Buscou-se com o0
questionario, captar a percepcdo dos colaboradores do CGEE.

O banco de dados que permitiu analisar a performance da organizacdo foi composto
considerando os indicadores de desempenho econémico- financeiro (representados pelo ROA,
RSPS, IPCT e ML, que foram calculados em relacdo aos demonstrativos contabeis do CGEE,
conforme Matarazzo, 2010) e o indicadores operacionais (que foi representado pelas notas
obtidas na avaliacdo das metas pactuadas).

Entdo, com os dados obtidos e tratados, buscou-se identificar a associacdo da governanca
com o desempenho econdmico-financeiro e operacional por meio do Gréafico de Disperséo e da
Correlacdo Spearman. Revelou-se que ndo ha elacdo entre essas varidveis (IGOV e ROA,
IGOV e IPCT, IGOV e RSPS, IGOV e ML), mas isso ndo permitiu inferir que modelo de
governanca ndo influencia no desempenho da organizacao, tendo em vista que néo foi realizado
inferéncia estatistica tendo em vista algumas limitacGes relacionadas com o tamanho da
amostra.

A andlise descritiva dessas variaveis revelou que, na organizacdo que esta sendo objeto de
estudo de caso, com base na percepcdo dos respondentes, ha um nivel intermediario de
governangca e isto esta combinado com uma piora nos indicadores de desempenho econémico-
financeiro e os indicadores operacionais ao longo do periodo de analise.

O presente estudo se insere na literatura que trata das relacdes de governanca nas entidades
do Terceiro Setor e contribui para o preenchimento de uma lacuna existente no espaco de
discussédo que trata das relacGes entre governanca e desempenho dessas entidade.

A melhoria do desempenho nas organizacdes publicas € um desafio ao ser comparado com
0 setor privado, tendo em vista algumas caracteristicas: no setor pablico ndo existe um mercado
econdmico e suas pressdes por reducdo de custos, existe influéncias intensivas de questfes
politicas e tradicionalmente, apesar da reforma gerencial, possui gestdo centralizada, cujos

gestores tém reduzida autonomia de decisdo e flexibilidade, além de menores riscos e beneficios
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(VALADARES; EMMENDOERFER, 2015 apud DIEFENBACH, 2011; BERNIER; HAFSI,
2007; CURRIE, et al., 2008).

Além disso, as organizac¢des que firmam parceria com o Setor Publico apresentam muita
dificuldade para definir indicadores de desempenho e metas aos seus objetivos estratégicos e
respectivos processos, tendo em vista que o sucesso do cumprimento do Contrato de Gestéo
esta ligado ao atendimento do interesse publico.

Como limitacGes, esta pesquisa ndo permite generalizacdo dos dados, principalmente
por quatro especificidades: os vieses derivados da realizacdo de um unico estudo de caso; as
peculiaridades de uma organizacdo social com atuacdo focada em Estudos, Anélises e
Avaliac0es, Articulacdo, Apoio a Gestdo Estratégica do SNCTI e Disseminacdo de Informagéo
de CT&lI; uma amostra reduzida de respondentes.

Para pesquisas futuras, sugere-se a realizacdo de estudos de casos mdltiplos dentro do
Terceiro Setor ou dentro de setores especificos do Terceiro Setor, com utilizagdo de técnicas de
inferéncia para responder com evidéncias estatisticas de que ha relagdo entre governanca e
desempenho. Além disso, ha oportunidade de aumentar o rol de métricas de avaliacdo de
desempenho, como as métricas consagradas no setor privada com as devidas adaptagfes, como

0 EVA e Balanced Scorecard.



52

REFERENCIAS

AKERLOF, G.. The Markets for ‘lemons’: quality uncertainly and the market mechanism.
The Quarterly Journal of Economics, p.488-500, Aug. 1970.

ALCANTARA, V.C; PEREIRA, JR; SILVA, EAF. GESTAO SOCIAL E
GOVERNANCA PUBLICA: APROXIMACOES E (DE)LIMITACOES TEORICO-
CONCEITUAIS. Revista de Ciéncias da Administragdo * v. 17, Edi¢do Especial, p. 11-29,
2015.

ANDRADE, A; ROSSETT]I, J.P. Governanca Corporativa: fundamentos, desenvolvimento
e tendéncias. Sdo Paulo: Atlas, 2004. 245 p.

ANRADE, LP de; SALAZAR,G.T; CALEGARIO, C.L.L; SILVA, SS. Governanca
Corporativa: uma anélise da relacdo do Conselho de Administragdo com o valor de
mercado e desempenho das empresas brasileiras. RAM - REVISTA DE
ADMINISTRACAO MACKENZIE, V. 10, N. 4. SAO PAULO, SP » JUL./AGO. 2009. p. 4-
31.

AVILA, L.A.C de. Governanga corporativa, desempenho econdmico-financeiro e volume
de operacBes no terceiro setor: um estudo de caso na Fundacdo Radio e Televisdo
Educativa de Uberlandia. 2013. 188 f.

BARBIERI, A.R; HORTALE, V.A. Relacdes entre regulacdo e controle na reforma
administrativa e suas implicacBes no sistema de saude brasileiro. RAP Rio de Janeiro
36(2):181-93, Mar. /Abr. 2002.

BERLE, A.; G.IMEANS. A Moderna Sociedade Andnima e a Propriedade Privada (ed.
Brasileira: 1988, ed. Nova Cultura, S. Paulo, Cole¢do Economistas).

BRASIL. Constituicdo (1988). Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, de 05 de
outubro de 1988. Disponivel em: <
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicaocompilado.htm > Acesso em:
20 de Out. 2016.

BRASIL. Lei das Sociedades por Acdes. LEI N° 6.404, DE 15 DE DEZEMBRO DE 1976.
Disponivel em: < https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L6404consol.htm > Acesso em:
03 de Nov.2016.

BRASIL. Lei de Acesso a Informacao. Lei n°® 12.527, de 18 de novembro de 2011. Disponivel
em: < http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_at02011-2014/2011/1ei/112527.htm > Acesso em:
26 de Out.2016.



http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicaocompilado.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L6404consol.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2011/lei/l12527.htm

53

BRASIL. Lei de Responsabilidade Fiscal. Lei Complementar n® 101, de 4 de maio de 2000.
Lex: < http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/LCP/Lcpl01.htm > Acesso em: 02 de Nov.
2016.

BRASIL. Lei n. 9637, de 15 de maio de 1998. Dispde sobre a qualificacdo de entidades como

organizaces sociais, a criagdo do Programa Nacional de Publicizacgdo, a extin¢do dos 6rgdos e
entidades que menciona e a absorcdo de suas atividades por organizagdes sociais, € da outras
providéncias. Diario Oficial da Unido de 15.05.1998.

BRASIL. Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado. Brasilia: Presidéncia da
Republica, Camara da Reforma do Estado, Ministério da Administragdo Federal e Reforma do
Estado, 1995.

PDRAE. Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado. Brasilia: Presidéncia da
Republica, Camara da Reforma do Estado, Ministério da Administracdo Federal e Reforma do
Estado, 1995.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Referencial de Governanca aplicavel a 6rgéos e
entidades da administracao publica/Tribunal de Contas da Unido. Versdo 2- Brasilia: TCU,
Secretaria de Planejamento, Governanca e Gestdo, 2014. 80p. Disponivel em:

http://portal.tcu.gov.br/comunidades/governanca/entendendo-a-governancal/referencial-de-

governanca/ Acesso em: 09 Abr. 2016

BRASIL. Instru¢cdo Normativa n°® 12/1996, de 24 de abril de 1996. IN TCU n° 47/2004.
BRASIL Deciséo n° 592 de 1998- Plenario. Decisdo TCU Plenario n° 592/1998

BRASIL. Instrugdo Normativa N° 47, DE 27 DE OUTUBRO DE 2004. IN TCU n° 47/2004.
BRASIL Instru¢cdo Normativa n° 54, DE 19 SETEMBRO DE 2007. IN TCU n° 54/2007.
BRASIL. Acordao n° 1952/2007, de 19 de setembro de 2007. Acordao TCU 1952/2007.
BRASIL. Acordao n° 613, de 09 de abril de 2008. Acordédo TCU 613/2008.

BRASIL. Acordado n° 2444 de 2016. Acérdado TCU 2444/2016.

BRASIL. Acordao n° 2057 de 2016. Acordao TCU 2444/2016.

BRESSER-PEREIRA, L.; SPINK, P.K. Reforma do Estado e administracdo publica
gerencial. Rio de Janeiro: Editora Fundacdo Getulio Vargas, 1998.

BRESSER-PEREIRA, L.C. O modelo estrutural de geréncia publica. rap — Rio de Janeiro
42(2):391-410, Mar./abr. 2008.

BRUNI, L.A. SPSS aplicado a pesquisa académica. Sao Paulo: Atlas, 2009, 243p.

CGEE. RELATORIOS DE GESTAO. Disponivel : < https://www.cgee.org.br/informacoes-

institucionais >. Acesso 30 Nov.2016.



http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/LCP/Lcp101.htm
http://portal.tcu.gov.br/comunidades/governanca/entendendo-a-governanca/referencial-de-governanca/
http://portal.tcu.gov.br/comunidades/governanca/entendendo-a-governanca/referencial-de-governanca/
https://www.cgee.org.br/informacoes-institucionais
https://www.cgee.org.br/informacoes-institucionais

54

COASE; R.H. "The Nature of the Firm" in Readings in Price Theory. pp.331-351.
American Economic Association, 1952.

CORREIA, L.F;, AMARAL, H.F; LOUVET, P. Um indice de avaliacdo da qualidade da
governanca corporativa no Brasil. R. Cont. Fin. — USP, Séo Paulo, v. 22, n. 55, p. 45-63,
jan./fev./mar./abr. 2011.

CVM. RECOMENDACOES DA CVM SOBRE GOVERNANCA CORPORATIVA, 2002
Disponivel em: < http://www.cvm.gov.br/export/sites/cvm/decisoes/anexos/0001/3935.pdf > .
Acesso em: 31 de out. 2016.

DI PIETRO. Maria Sylvia Zanella. Contratos de Gestdo. Contratualizagdo do Controle

Administrativo sobre a Administracdo Indireta e sobre as Organizacdes Sociais.

Disponivel em: < http://www.pge.sp.gov.br/ >. Acesso em: 09 de Nov. 2016.

FILHO, A. B. A separacdo entre propriedade acionaria e controle administrativo —
revisitando os classicos. Rev. Adro. Empr. Rio de Janeiro, 27(4)31-37 out./dez. 1987.

GIL, A.C. Como elaborar projetos de pesquisa/Antonio Carlos Gil. - 4. ed. - S&o Paulo: Atlas,
2002. 173p.

GUIMARAES, M. C. L.; SANTOS, S. M.C; MELO, C.; FILHO, A. S. Avaliacio da
capacidade de gestdo de organizagGes sociais: uma proposta metodoldgica em
desenvolvimento. Cad. Saude Publica, Rio de Janeiro, 20 (6):1642-1650, nov-dez, 2004.
HOLTZ, L; NETO, A.S. Efeitos das Caracteristicas do Conselho de Administracao sobre
a Qualidade da Informacéo Contabil no Brasil. R. Cont. Fin. — USP, Séo Paulo, v. 25, n. 66,
p. 255-266, set./out./nov./dez. 2014 255.

IBGC. Cdédigo das melhores praticas de governanca corporativa. 5.ed. / Instituto Brasileiro
de Governanca Corporativa. - Sdo Paulo, SP: IBGC, 2015. 108p.

INTERNATIONAL FEDERATION OF ACCOUNTANTS. Study 13 - Governance in the
JENSEN, M.C; MECKLING,W.H. Teoria da Firma: comportamento dos administradores,
custos de agéncia e estrutura de propriedade. RAE-CLASSICOS, 87. ABR./JUN. 2008
LEAL, R.P.C; FERREIRA, V.A.C; SILVA, A.L.C da. Governanca Corporativa no Brasil e
no mundo/Ricardo Pereira Camara Leal, Vicente Anténio de Castro Ferreira, André Luiz
Carvalhal da Silva (Organizadores) — Rio de Janeiro: E-Papers Sevigos Editoriais Ltda, 2002.
148 p.

MARCELLI, Selma. Governanca no Setor Publico: diagndstico das praticas de gestdo da
Policia Federal & luz do estudo 13 do PSC/IFAC/ Selma Marcelli- 2013. 106 f.
MARROCO, J. Analise Estatistica- Com utilizacdo do SPSS. 3? Ed. Lisboa: Edi¢des Silabo,
2007, 803p.


http://www.cvm.gov.br/export/sites/cvm/decisoes/anexos/0001/3935.pdf
http://www.pge.sp.gov.br/

55

MATARAZZO, D. C. (2010). Analise financeira de balangos: Abordagem gerencial. S&o
Paulo: Atlas.

MATIAS-PEREIRA, J. Manual de Gestdo Publica Contemporanea/José Matias-Pereira. —
2.ed - Séo Paulo: Atlas, 2009.

MENDONCA, R.L; FILHO, C.A.P.M. Governanga nas organizacfes do terceiro setor:
consideracdes tedricas. R.Adm., Sdo Paulo, v.39, n.4, p.302-308, out./nov./dez. 2004.
MONTGOMERY, D. C.; RUNGER, G. C. Estatistica aplicada e probabilidade para
engenheiros, 42 ed. Rio de Janeiro: LTC, 2009, 496p.

NASSUNO, M. Organizacdo dos usudrios, participacdo na gestdo e controle das
organizac0es sociais. Revista do Servi¢o Publico Ano 48 Numero 1 Jan-Abr 1997.

OCDE. Organizacdo para Cooperacdo Econdmica e Desenvolvimento. Os principios da Ocde
sobre 0 governo das sociedades, 2004. Disponivel em: <
https://www.oecd.org/daf/ca/corporategovernanceprinciples/33931148.pdf >. Acesso em: 31
de out. 2016.

OCDE. Organizacdo para Cooperacdo Econémica e Desenvolvimento. The challenge of

capacity development: working towards good practice, 2006. Disponivel em: <
http://www.oecd.org/env/outreach/40695940.pdf >. Acesso em: 25 out. 2016.

OLIVEIRA, A.G de; PISA, B.J. IGovP: indice de avaliagdo da governanca publica —
instrumento de planejamento do Estado e de controle social pelo cidaddo Rev. Adm.
Publica — Rio de Janeiro 49(5):1263-1290, set./out. 2015.

Pesquisa de Marketing — metodologia, planejamento. 5% ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999, 337p.

Public  Sector: A Governing Body  Perspective.  Available  from:<
https://www.ifac.org/publications-resources/study-13-governance-public-sector >. Access on
05 Oct. 2016.

REPORT OF THE COMMITTEE ON. THE FINANCIAL ASPECTS OF CORPORATE
GOVERNANCE, 1992. Disponivel em: <http://www.ecgi.org/codes/documents/cadbury.pdf
>. Acesso 02 de nov. 2016.

REZENDE, F.C. Desafios gerenciais para a reconfiguracdo da administracéo burocratica

brasileira. Sociologias, Porto Alegre, ano 11, n° 21, jan./jun. 2009, p. 344-365.

REZENDE, A.J; DALMACIO, F.Z. Praticas de Governanca Corporativa e Indicadores de
Performance dos Clubes de Futebol: uma Analise das Relagdes Estruturais.
Contabilidade, Gestdo e Governanga - Brasilia - v. 18 - n. 3 - p. 105-125 - set./dez. 2015
RODRIGUES, M.C.P. Demandas sociais versus crise de financiamento: o papel do terceiro
setor no Brasil. RAP RIO DE JANEIRO ~2(5):25-b7. SET./OUT. 1998


https://www.oecd.org/daf/ca/corporategovernanceprinciples/33931148.pdf
http://www.oecd.org/env/outreach/40695940.pdf
https://www.ifac.org/publications-resources/study-13-governance-public-sector
http://www.ecgi.org/codes/documents/cadbury.pdf

56

RONCONI, L. Governancga Publica: um desafio a democracia. Emancipacdo, Ponta Grossa,
11(1): 21-34, 2011. Disponivel em < http://www.revistas2.uepg.br/index.php/emancipacao >
Acesso em: 03 Out. 2016.

SIMON, Herbert. A formal theory of the Employment Relationship. Econometrica. 19, pp.
293-305, jul, 1951.

SLOMSKI, V.; DE MELLO, G.R; FILHO, F.T.; MACEDO, F.Q. (2008). Governanca
Corporativa e Governanca na Gestédo Publica. Sdo Paulo: Atlas.

TERRA, P.R.S; LIMA, J.B.N de. GOVERNANCA CORPORATIVA E A REACAO DO
MERCADO DE CAPITAIS A DIVULGACAO DAS INFORMACOES CONTABEIS. R.
Cont. Fin. USP.Sdo Paulo. n. 42. p. 35 — 49. Set./Dez. 2006.

VALADARES, JL; EMMENDOERFER, M.L. A INCORPORACAO DO
EMPREENDEDORISMO NO SETOR PUBLICO: REFLEXOES BASEADAS NO
CONTEXTO BRASILEIRO. Revista de Ciéncias da Administragdo. V. 17, n 41, p 82-98,
abr. 2015.

WILLIAMSON; Oliver E. The Economic Institution of Capitalism: Firms, Markets,

Relational Contracting. New York, Free Press, 1985.

WORD BANK. Disponivel em: < http://info.worldbank.org/governance/wgi/index.aspx#home
> Acesso 15 Nov 2016.



http://www.revistas2.uepg.br/index.php/emancipacao
http://info.worldbank.org/governance/wgi/index.aspx#home

APENDICES

Apéndice A- Demonstraces Contébeis — CGEE — 2011 a 2015.

Tabela A —Balancos Patrimoniais — CGEE — 2011 a 2015.

BALANCOS PATRIMONIAIS — CENTRO DE GESTAO E ESTUDOS ESTRATEGICOS - 2000 a 2015

2011 2012 2013 2014 2015

1. ATIVO CIRCULANTE 31.562.525,00 36.649.605,12 40.233.094,99 47.084.188,00 27.388.857,00
1.1.DISPONIBILIDADES 16.680.032,00 12.488.190,77 17.679.055,90 13.409.935,00 13.324.311,00
1.1.1. CAIXAE EQUIVALENTES
DE CAIXA 16.680.032,00 12.488.190,77 17.679.055,90 13.409.935,00 13.324.311,00
1.1.1.1. Bancos/Caixa 84.914,00 2.148,80 50.865,66 22.573,00 37.001,00
1.1.1.2. Aplicacéo Financeira 16.595.118,00 12.486.041,97 17.628.190,24  13.387.362,00 13.287.310,00
1.2. REALIZAVEL A CURTO
PRAZO 14.882.493,00 24.161.41435 22.554.039,09 33.674.253,00 14.064.546,00
1.2.1. OUTROS VALORES A
RECEBER 14.882.493,00 24.161.414,35 22.554.039,09 33.674.253,00 14.064.546,00
1.2.1.1. Clientes 13.200.000,00 22.640.650,00 21.816.479,99 33.058.721,00 13.681.549,00
1.21.2. Adiantamento a
Funcionérios 15.449,00 0,00
1.2.1.3. Adiantamento de Férias 312.824,00 316.350,53 395.258,29 368.519,00 54.407,00
1.2.14. Adiantamento a
Fornecedores 1.152.679,00 1.008.086,02 150.947,87 163.093,00 266.309,00
1.2.1.5. Impostos a Recuperar 43.103,00 43.308,01 43.148,56 49.286,00 49.286,00
1.2.1.6. Outros créditos 1.408,00 7.382,18 4.126,53 4.631,00 1.173,00
1.2.1.7. Titulos de capitalizagdo-
BB 170.380,00 132.380,00 132.380,00 0,00 0,00
1.2.1.8. Despesas do Exercicio
Seguinte 2.099,00 13.257,61 11.697,85 14.554,00 11.822,00
2. ATIVO NAO CIRCULANTE  1.438.879,00 1.635.163,44 2.651.363,08 2.146.100,00 1.598.895,00
2.1. PERMANENTE 1.438.879,00 1.635.163,44 2.651.363,08 2.146.100,00 1.598.895,00
2.1.1. IMOBILIZADO 525.736,00 867.000,77 2.130.051,53 1.781.586,00 1.398.496,00
2.1.1.1Bens e Direitos em Uso 1.769.219,00 2.358.458,70 3.828.805,08 3.958.760,00 4.050.083,00
2.1.1.2. (-)Depreciacdes
Acumuladas -1.243.483,00 -1.491.457,93  -1.698.753,55 -2.177.175,00 -2.651.587,00
2.1.2. INTANGIVEL 913.143,00 768.162,67 521.311,55 364.514,00 200.399,00
2.1.2.1. Sistemas e Aplicativos-
Software 1.251.672,00 1.324.910,92 1.326.845,45 1.362.290,00 1.390.241,00
2.1.2.2. (-)Amortizacdes
Acumuladas -338.529,00 -556.748,25 -805.533,90 -997.776,00 -1.189.842,00

ATIVO TOTAL 33.001.404,00 38.284.768,56  42.884.458,07 49.230.288,00 28.987.752,00
3. PASSIVO CIRCULANTE 1.734.052,00 5.226.412,75 3.944.276,95 4.706.860,00 4.127.232,00
3.1. Salérios a pagar 344,45 0,00
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3.2. Fornecedores
3.3. Encargos sociais a recolher

3.4. Encargos tributarios a recolher

3.5. Provisdo Contratos de Servigos

3.6.Provis0es para férias e encargos
3.7. Qutras contas a
pagar/compensar

4. PATRIMONIO SOCIAL
LIQUIDO

4.1. Reservas

4.1.1. Reserva Técnica- com
restricdo

4.2. Déficit/Superévit Acumulados
4.2.1. Déficit/superavit do
exercicio anterior

4.2.2Déficit/Superavit do exercicio
TOTAL DO PASSIVO

204.037,00
222.479,00

203.803,00

1.084.406,00

19.327,00
31.267.352,00
7.457.102,00
7.457.102,00
23.810.250,00

13.904.129,00
9.906.121,00

‘ 33.001.404,00

333.536,43
468.716,83

214.994,34

2.795.834,98
1.157.882,07

255.103,65
33.058.355,81
7.670.186,87
7.670.186,87
25.388.168,94

23.706.462,33
1.681.706,61
38.284.768,56

276.290,81
289.342,61

223.509,63

1.678.580,97
1.384.901,24

91.651,69
38.940.181,12
8.417.608,05
8.417.608,05
30.522.573,07

24.684.833,68
5.837.739,39
42.884.458,07

545.158,00
371.022,00

276.865,00

1.835.859,00
1.357.170,00

320.786,00
44.523.429,00
6.750.409,00
6.750.409,00
37.773.020,00

32.189.772,00
5.583.248,00
49.230.289,00
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576.477,00
354.015,00

186.042,00

1.692.772,00
1.238.442,00

79.484,00
24.860.520,00
8.954.298,00
8.954.298,00
15.906.222,00

36.196.368,00
20.290.146,00
28.987.752,00

Fonte: elaborada pela autora com base nos Demonstrativos Contéabeis publicados pelo CGEE.



Tabela B— Demonstrac6es de Deficits/Superavits -— CGEE — 2011 a 2015.

DEMONSTRACOES DE RESULTADO- CENTRO DE GESTAO E ESTUDOS ESTRATEGICOS - 2011 a 2015

2011 2012 2013 2014 2015
RECEITAS BRUTA 36.485.884,00 37.863.987,18  42.708.012,06  41.290.344,00  9.986.165,00
(-)DEDUCOES DA RECEITA
BRUTA -93.603,00 -23.930,27 -64.557,31 -153.028,00 -96.921,00
ISS sobre Faturamento -93.603,00 -23.930,27 -64.557,31 -153.028,00 -96.921,00
(=)RECEITA LIQUIDA 36.392.281,00 37.840.056,91  42.643.454,75 41.137.316,00  9.889.244,00
(-) DESPESAS
OPERCIONNAIS- CONTRATO -
DE GESTAO -25.216.033,00  -35.116.698,64 -34.677.287,38 -34.459.131,00 30.192.149,00
Despesas Gerais e
Administrativas -1.904.195,00 -2.058.044,63  -2.936.984,88  -2.215.796,00 -1.968.915,00
Despesas com pessoal e -
encargos -12.710.496,00  -14.819.866,57 -15.999.283,75 -17.320.142,00 18.239.712,00
Servicos de Terceiros -6.640.837,00  -12.462.043,47  -6.807.964,92  -8.581.688,00 -4.807.353,00
Alugueis e Arrendamentos -1.503.359,00 -2.252.267,19  -4.488.559,22  -2.880.407,00 -3.113.801,00
Impostos e Taxas -44.159,00 -50.852,73 -91.985,84 -46.743,00 -52.145,00
Diérias -787.452,00 -1.057.842,28  -1.285.596,68 -975.647,00 -524.355,00
Passagens -1.131.365,00 -1.446.818,45  -1.864.195,23  -1.498.658,00 -656.225,00
Promogdes e Eventos -255.034,00 -366.295,12 -555.772,41 -216.593,00 -69.468,00
Outras Despesas Operacionais -21.830,00 -84.549,35 -35.651,32 -54.038,00 -92.412,00
Depreciages e AmortizacOes -217.306,00 -518.118,85 -611.293,13 -669.419,00 -667.763,00
(-) DESPESAS
OPERCIONAIS- OUTROS
CONTRATOS -1.193.27192  -1.667.678,47  -2.599.879,00 -1.671.356,00
Despesas Gerais e
Administrativas -22.454,95 -11.794,85 -3.662,00 -53.219,00
Despesas com pessoal e
encargos -395.861,98 -645.344,83 -670.434,00 -393.624,00
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Servicos de Terceiros -491.606,08 -578.617,37  -1.308.280,00 -473.267,00
Alugueis e Arrendamentos -13.510,72 0,00 0,00 -55.243,00
Impostos e Taxas 0,00 -1.593,00
Diérias -102.399,51 -171.950,20 -140.428,00 -22.914,00
Passagens -111.150,26 -177.645,31 -188.311,00 -37.204,00
Promogdes e Eventos -56.288,42 -81.000,05 -286.491,00 -10.305,00
Outras Despesas Operacionais 0,00 -1.325,86 -1.029,00 -2.819,00
DepreciagBes e Amortizagoes -1.244,00 -1.293,00
Perdas Estimadas de créditos-
PECLD 0,00 -619.875,00
() RESULTADO
OPERACIONAL BRUTO 11.176.248,00 1.530.086,35 6.298.488,90 4.078.306,00 -21.974.261,00
(+/-) RESULTADO
FINANCEIRO 1.447.815,00 783.613,85 918.256,52 1.504.942,00 1.684.112,00
Despesas Financeiras -325.773,00 -302.928,39 -294.542,83 -406.571,00 -556.164,00
Despesas financeiras-
Contrato de gestao -270.848,28 -238.350,64 -369.840,00 -513.583,00
Despesas financeiras-
Outros de gestdo -32.080,11 -56.192,19 -36.731,00 -42.581,00
Receitas Financeiros 1.773.588,00 1.086.542,24 1.212.799,35 1.911.513,00 2.240.276,00
Receitas financeiras-
Contrato de gestdo 950.972,09 1.078.304,58 1.704.085,00  2.034.067,00
Receitas Financeiras-
Outros Contratos 135.570,15 134.494,77 207.428,00 206.209,00
SUPERAVIT/DEFICIT DO -
EXERCICIO 12.624.063,00 2.313.700,20 7.216.745,42 5.583.248,00 20.290.149,00

Fonte:

elaborada pela autora com base nos Demonstrativos Contabeis publicados pelo CGEE.
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Apéndice B — Questionario de pesquisa

v

i

UNIVERSIDADE DE BRASILIA - UNB

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGAO, CONTABILIDADE E GESTAO PUBLICA (FACE)
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS CONTABEIS E ATUARIAIS (CCA)

BACHARELADO EM CIENCIAS CONTABEIS

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Prezado (a) respondente,

Para fins de elaboracdo do Trabalho de Concluséo de Curso (TCC) da aluna Erika
Medeiros e Silva (erika.medeiros2@gmail.com) do Curso de Ciéncias Contébeis da Universidade
de Brasilia-UnB, sob orientacdo do Prof°® Abimael de Jesus Barros Costa, este questionario é
parte do processo de coleta de dados de uma pesquisa académica de graduacao intitulada como:
“INDICADORES DE GOVERNANCA E DE DESEMPENHO: O CASO DE UMA
ORGANIZACAO SOCIAL FEDERAL”. O qual foi elaborado, com adaptagdes, a partir do
estudo “Governanga corporativa, desempenho econémico-financeiro e volume de operacfes
no terceiro setor: um estudo de caso na Fundagdo Radio e Televisdo Educativa de Uberlandia”
(AVILA, 2013). O objetivo é coletar informaces sobre a percepcdo dos colaboradores que
atuam no Centro de Gestéo e Estudos Estratégicos-CGEE em relacdo aos niveis de Governanca
encontrados durante o periodo do Contrato de Gestéo vigente.

Os entrevistados ndo serdo identificados, os dados serdo mantidos sobre absoluto sigilo
e a analise sera feita de forma generalizada. Agradecemos a atencdo e contamos com a sua
contribuicdo. O tempo medio de resposta do questionario € de 5 (cinco) minutos. Sua
participacdo é de primordial importancia.

PERIODO DE ATUACAO: |

Observacdes:

1) Considere para sua resposta o periodo de atuacdo informado, levando sempre em
consideracdo a época em que atuou no Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos- CGEE.

2) Por gentileza, ndo deixe itens sem resposta.

Qual a intensidade de independéncia das ac¢des listadas abaixo, no CGEE, com relacdo ao
periodo de 2011 a 20157 0 (zero) indica que as acGes eram totalmente dependentes (Grande
Interferéncia), e 10 (dez) indica que as acdes eram totalmente independentes (Nenhuma
Interferéncia). Por favor, indique o nivel de intensidade para todas as opcoes.

INDEPENDENCIA OLRBUBEI([ B9 [0

IAs decisfes tomadas no ambito do CGEE necessitavam da
concordancia ou alinhamento com os interesses das Entidades
que compdem o Conselho de Administracéo.
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2| Os diretores do CGEE poderiam tomar decistes de qualquer
espécie sem a necessidade de consultar o Presidente.

3| O Conselho de Administragdo do CGEE tinha voz ativa na
determinacédo dos rumos e decisfes a serem tomadas.

4 |As decisdes tomadas pelos diretores podiam revogadas pelo
presidente, caso este ndo concordasse.

5| Nenhum orgdo ou setor das Entidades que compdem o
Conselho de Administragéo tinha influéncia sobre as decisdes
tomadas no ambito do CGEE.

Qual a intensidade das acdes listadas abaixo, no CGEE, com rela¢gdo ao periodo de 20112
20157 0 (zero) indica que as ac¢bes ndo eram realizadas, e 10 (dez) indica que as a¢Ges eram
totalmente realizadas. Por favor, indique o nivel de intensidade para todas as op¢oes.

PRESTAGCAO DE CONTAS O RgR@dpErepn 10

1| Os Resultados Econdmicos, financeiros e operacionais do
CGEE eram apresentados aos funcionarios e colaboradores
em reunides periddicas.

2| Os resultados econdémicos, financeiros e operacionais do
CGEE eram apresentados a sociedade em publicagdes ou
divulgacoes.

3| O Conselho de Administracio do CGEE se reunia
periodicamente.

4| Eram realizadas pesquisas de opinido junto a funcionarios,
colaboradores, comunidade em geral, e divulgados o0s
resultados e as acOes tomadas.

5| Os planejamentos e metas do CGEE eram confrontados com
os resultados obtidos.

Qual a intensidade das acGes listadas abaixo, no CGEE, com relacdo ao periodo de 20112
20157 0 (zero) indica que as acOGes ndo eram realizadas, e 10 (dez) indica que as a¢des eram
totalmente realizadas. Por favor, indique o nivel de intensidade para todas as op¢oes.

TRANSPARENCIA 0(1({2|3]|4|5(6[7|8|9|10

1| As acOes de planejamento e organizagdo do CGEE eram
discutidas com os colaboradores.

2 | As politicas execucdo das atividades contidas no Contrato de
Gestédo eram claras e divulgadas.

A comunidade em geral tinha conhecimento do papel a ser
3 | desempenhado pelo CGEE.
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As atas e decisdes oriundas de reunides dos conselhos do
CGEE eram divulgadas a comunidade em geral.

As acOes da Diretoria eram monitoradas com o intuito de se
verificar o cumprimento de metas estabelecidas.




