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Resumo

Esta pesquisa objetivou determinar a adequacdo de praticas de gestdo em organizacao social
de saude frente a diretrizes de compliance estabelecidas pelo Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC), pela Controladoria Geral da Unido (CGU) e pela
Associacdo Brasileira de Captadores de Recursos (ABCR). Tomou-se como base a teoria
institucional e pressdes coercitivas, governanca corporativa, controles internos e compliance.
Realizou-se uma pesquisa exploratéria de abordagem qualitativa. Os dados foram coletados
por meio de entrevista em profundidade e de analise de documentos; a anélise dos dados deu-
se pela analise de contetdo. Constatou-se que a entidade pesquisada possui uma estrutura que
atende a funcdo de compliance composta por trés eixos: a) normativo, referente a adogédo e
formalizacdo do programa de integridade a partir de instancias, mecanismos e procedimentos
que tratam de condutas éticas, controles internos, leis, normas, regulamentos e gerenciamento
de riscos a que a entidade estd exposta; b) comercial, referente a adocdo e formalizacdo de
mecanismos que visam a transparéncia e a prestacao de contas dos recursos captados; todavia,
constatou-se gque as contingéncias advindas da pandemia de COVID-19 exigiram mecanismos
ainda ndo previstos pela entidade para a prestacdo de contas dos recursos provenientes de
doagdes privadas; c) organizacional, referente a adesdo e ao comprometimento da alta
administragdo com as politicas instituidas em vista da manutencdo de uma estrutura de
fiscalizacdo, de controle dos processos implementados e do comportamento da instituigédo no
mercado em que atua. Conclui-se que as organizacdes que dependem de recursos e entendem
que os subsidios que recebem, sejam eles governamentais, sejam doacdes publicas ou
privadas, dependem de uma estrutura institucionalizada de compliance, fardo os esforgos
necessarios para garantir altos niveis de conformidade, suas escolhas e conduta preservam sua
imagem e a conquista de maior credibilidade e legitimidade.

Palavras-chave: Teoria Institucional. Praticas de Gestdo e Controle Interno. Governanca
Corporativa. Compliance. Organizacédo Social de Saude (OSS).
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1 Introducéo

A eficdcia e a eficiéncia das operacOes empresariais requerem boas praticas de
governanca corporativa e a modernizacdo da alta gestdo (Meyer, Pascucci, & Mangolin,
2012). Em especial, as organizacdes do terceiro setor vém sendo forcadas a criar alternativas
sustentaveis e, assim, “intensificarem o processo de profissionalizagdo ¢ a busca de
instrumentos e praticas de gestdo para auxilid-las em suas operagdes” (Silva, 2010, p. 10).
OrganizacGes sem fins lucrativos em todo o mundo tém sido confrontadas com demanda
crescente por maior transparéncia e prestacao de contas. Um exemplo é o fato de os relatdrios
financeiros das entidades ndo serem mais uma excecao, mas sim uma regra. 1sso demonstra a
preocupacdo que existe com a qualidade das informacdes para a tomada de decisfes trazida
por estudos como os de Bromley e Powell (2012), Haack e Schoeneborn (2015), Ko e Liu
(2020) e, consequentemente, com a legitimidade e valor reputacional destas entidades (Melo,
2018; Azevedo, 2017; Moretti, Gomes, Zaramello, & Cruz, 2020; Maciel & Moura, 2019).

Nesta légica, os esforcos tém sido direcionados para a criacdo de uma cultura de
compliance no terceiro setor e, assim, maior eficacia das praticas de gestdo adotadas. Em
acordo, Haack e Schoeneborn (2015) acrescentam que 0s contextos econdmicos, politicos e
sociais estdo imersos em modificacdes constantes e que essas transformacgdes trazem consigo
a necessidade de mecanismos de prevencao e regulacdo no cenério das atividades econdmicas.
Neste contexto, praticas de compliance integradas aos demais pilares da Governanca
Corporativa “visam alinhar processos, assegurar o cumprimento de normas e procedimentos e,
principalmente, preservar a imagem da entidade perante o mercado” (Associagdo Brasileira de
Bancos Internacionais [ABBI] & Federagdo Brasileira de Bancos [Febraban], 2009, p. 4).
Essas alteraces no desenvolvimento estrutural e gerencial das empresas privadas e publicas
se estendem também para as organizacdes do terceiro setor que, nos Gltimos anos, vém
passando por grandes mudancgas na estruturacdo e controle de gestdo (Bromley & Powell,
2012). Para a ABBI e Febraban (2009, p. 24), o “Compliance Officers” como uma ferramenta
para a criagdo de “procedimentos internos de controles, treinar pessoas € monitorar, com 0
objetivo de auxiliar as areas de negdcios a ter a efetiva supervisdo” vem sendo adotado como
fator de protecdo e aprimoramento de valor reputacional de entidades sem fins lucrativos.

O comportamento organizacional sem fins lucrativos tem sido objeto de recentes
pesquisas nacionais e estrangeiras (Valéncia, Queiruga, & Gonzalez-Benito, 2015; Hasnan,
Mohamad, Zainuddin, & Abidin, 2016; Charles & Kim, 2016; Azevedo, 2017; Yeo, Chong,
& Carter, 2017; Hommerova & Severova, 2018; Colombo, 2019; Senno, Plates, Lucente,
Galli, & Galli, 2019; Lacruz, Lemos, Guedes e Nossa, 2019; Durdes & Ribeiro, 2020; Lacruz,
2020). A teoria institucional e da dependéncia de recursos tém sido utilizadas como estruturas
tedricas para explicar varios aspectos da estrutura e do desempenho organizacional. Lacruz
(2020, p. 2) investigou a adoc¢éo e formalizacdo de préaticas de gestdo baseada em governanca
corporativa e concluiu que a adocdo de praticas de compliance faz com que estas
organizagdes sejam ‘“consideradas mais atraentes para os doadores e, conseqguentemente,
recebam mais recursos em doagao”. Para Senno, Plates, Lucente, Galli e Galli (2019, p. 225),
compliance “¢ o principio da governanga corporativa que da sustentabilidade as relagdes,
viabilizando e favorecendo que todas as partes interessadas sejam respeitadas”. Em acordo,
Candeloro, Rizzo e Pinho (2012, p. 454) definem compliance como “um conjunto de regras,
padrdes, procedimentos éticos e legais, que, uma vez definido e implantado, sera a linha
mestra que orientara 0 comportamento da instituicdo no mercado em que atua, bem como a
atitude dos seus funcionarios”. De acordo com Durées e Ribeiro (2020, p. 72), quando bem
estruturado e desenvolvido dentro de uma entidade, o compliance possibilita a “identificacdo
de vulnerabilidades ou riscos para a pessoa juridica”. Assim, para que se possa criar
mecanismos de gestdo eficiente, controles internos eficazes e sistemas de gerenciamento de
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riscos inerentes a préatica de gestdo nas organizagdes, faz-se necessaria a adogédo de diretrizes
de conformidade.

Nesta linha de pensamento, 6rgaos governamentais e ndo governamentais, tais como o
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (2015), a Controladoria Geral da Uniéo (2015)
e a Associacdo Brasileira de Captadores de Recursos (2020) elaboraram diretrizes que
estimulam o uso efetivo de préticas de gestdo suportadas por critérios de conformidade,
programa de integridade e adocao de principios de atuacdo responsavel e ética. Esses 6rgaos
orientam as boas praticas e apontam direcionamentos quanto a gestdo sustentavel das
organizagOes, aprimoramento do negdcio e melhorias no ambiente para captacdo de recursos.
A integridade ¢ tida como “o principio conformador da ética empresarial e da governanga
corporativa” (Oliveira, 2017, p. 13), e sem ela “rompe-se a ética empresarial e rompe-se a
governanga corporativa” (Durdes & Ribeiro, 2020, p. 71). Deste modo, as praticas de gestao e
desempenho no terceiro setor demandam um maior “nivel de profissionalizagdo dessas
instituicdes, oportunizando a adogé@o dos conceitos e das praticas de governanga corporativa”
(Canito, Tassigny, & Bizarria, 2014, p. 1). Nas Gltimas décadas as organizacfes do terceiro
setor obtiveram avancos considerdveis na geracdo de recursos proprios, na captacdo de
recursos de terceiros e, por conseguinte, no desenvolvimento de mecanismos de gestdo
(Ribeiro & Diniz, 2015). Logo, o aumento do volume de recursos financeiros, publicos e
privados, bem como a necessidade de medidas de responsabilidade corporativa tém
demandado um maior nivel de profissionalizagdo abarcados em praticas de governanga
corporativa dentro destas instituices (Canito et al., 2014), visto que casos de fraude
motivaram danos a imagem e descrenca neste setor (Melo, 2018). Num cenario onde
organizacbes do terceiro setor saem de um modelo de dependéncia total de recursos de
terceiros e passam a gerar recursos proprios, é propicio que adotem préticas de gestdo que as
auxiliem nesta nova dindmica de atuacao (Durdes & Ribeiro, 2020).

Neste estudo, buscou-se compreender o atual cenério da gestdo das entidades do
terceiro setor, especificamente verificar o quanto as préaticas instituidas estdo aderentes a
diretrizes de compliance. Apesar de pesquisas (Nemoto, Silva, & Pinochet, 2018; Neves,
Carvalho, & Vieira, 2018; Godoy & Raupp, 2017; Suykens, Rynck, George, & Verschuere,
2020; Hvenmark, 2013) discorrerem sobre praticas de gestdo no terceiro setor, poucos estudos
discutem sobre a importancia da cultura do compliance na sustentabilidade organizacional,
em entidades do terceiro setor, bem como no atendimento da sua responsabilidade social.
Modelos de controladoria e governanga sdo necessidades do terceiro setor que se ampliam e
se modificam na mesma propor¢do do crescimento e importancia que essas entidades
representam para o desenvolvimento social. As mudancas demandam aperfeicoamento e
estudos cientificos que contribuam com indicadores de qualidade das praticas instituidas e,
neste &mbito, indiquem o status quo da cultura de compliance neste setor (Financial Reporting
Council [FRC], 2016). Parte-se da premissa de que o gerenciamento de grande parte das
organizagOes filantropicas € feito de modo ainda precario, ensejando modelos de gestdo e
controles, em especial nos processos de captacdo de recursos e prestacdo de contas (Nemoto
et al., 2018; Neves et al., 2018).

A adocdo de praticas de gestdo, com base em diretrizes de conformidade é defendida
por pesquisas (Nemoto et al., 2018; Neves et al., 2018; Godoy & Raupp, 2017; Suykens et al.,
2020; Hvenmark, 2013) que destacam a necessidade de as entidades sem fins lucrativos
adotarem boas praticas de governanca corporativa em vista do alcance dos seus objetivos e do
atendimento da sua missdo. Essas percepcOes motivaram a realizacdo deste estudo e a
formulacdo da seguinte questdo de pesquisa: Qual € a adequacdo de praticas de gestdo em
Organizacdo Social da area da Saude frente a diretrizes de compliance estabelecidas pelo
IBGC, pela CGU e pela ABCR?
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Diante do problema exposto, elaborou-se como objetivo geral determinar a adequacéo
de préticas de gestdo em organizacdo social de saude frente a diretrizes de compliance
estabelecidas pelo IBGC, pela CGU e pela ABCR. Espera-se que este estudo contribua para
um aprofundamento maior do tema em questdo e para melhor preparo das entidades do
terceiro setor e de seus dirigentes. A adocdo de praticas de conformidade e o estabelecimento
de uma cultura de compliance no terceiro setor apresentam-se como um caminho viavel para a
responsabilidade social corporativa e a sustentabilidade organizacional.

2 Fundamentacao Tedrica
2.1 Teoria institucional

A teoria institucional tem sido utilizada para analisar fenébmenos sociais
(particularmente organizacionais) e seus constructos auxiliam na percepc¢do do “mundo social
como significativamente composto por instituicdes - regras, praticas e estruturas duradouras
que estabelecem condigdes para a acao” (Lawrence & Shadnam, 2008, p. 1). As institui¢des
estdo inseridas na ordem social, determinam o fluxo da vida social e condicionam as acdes.
Os desvios sdo automaticamente identificados por controles sociais que tornam a infracdo
onerosa, controles esses que estdo a servico da conformidade, da gestao de riscos, de custos e
do aumento da legitimidade (Lawrence & Shadnam, 2008).

Com base nestas ideias este estudo adota a definicdo de institucionalismo como
“aqueles comportamentos sociais repetitivos que sdo, em maior ou menor grau, tidos como
verdadeiros, sustentados por sistemas normativos e compreensdes cognitivas que fornecem
significados para as trocas sociais e assim habilitam a autorreprodu¢do da ordem social”
(Greenwood, Oliver, Lawrence, & Meyer, 2008, pp. 4-5). Nesta linha de pensamento, Scott
(2008, p. 48) caracteriza as instituigdes ao dizer que “sdo compostas por elementos
regulativos, normativos e cultural-cognitivos que, juntamente com atividades e recursos
associados, proporcionam estabilidade e significado para a vida social”. Essa assertiva
evidencia a influéncia das instituicdes na regulacdo das atividades dos individuos e
organizagcbes em vista de normas e padrdes de comportamento a serem seguidos. Em acordo
Meyer e Rowan (1977) ja alertavam que, diante de incertezas ambientais e competicdo, as
organizagOes voltam-se tanto para a busca de recursos e consumidores, quanto para a busca
por legitimidade institucional, fazendo com que as préaticas organizacionais sejam cada vez
mais homogéneas e isomorficas, resultando, assim, em menor variedade e instabilidade
institucional.

2.1.1 PressOes coercitivas e comportamento organizacional

Para Powell e DiMaggio (2012), as organizagOes precisam cumprir as regras sociais,
normas e valores sociais predominantes de seu campo organizacional para obter legitimidade.
Sob a logica do isomorfismo institucional, DiMaggio e Powell (1983) identificam trés tipos
de press@es institucionais: mimética, coercitiva e normativa, podendo ser utilizadas como uma
norma para as organizagcdo sem fins lucrativos. Semelhante a teoria da dependéncia de
recursos, a teoria institucional aplicada ao terceiro setor pode explicar as pressoes
institucionais, considerando essa dependéncia de recursos. Andersson e Self (2015) e Dey e
Teasdale (2016) argumentam que a sustentabilidade das entidades sem fins lucrativos esta
cada vez mais atrelada ao cumprimento de regras, normas e valores sociais, por sua vez
defendem, assim como Ko e Liu (2020), a presenca da atividade comercial no terceiro setor.

DiMaggio e Powell (1983) destacam que as organizacdes sao moldadas pelo ambiente
institucional que as cerca, as crescentes mudancas e complexidade do ambiente externo
exercem pressdes isomorficas. Sobre o isomorfismo coercitivo, O'Rourke (2020) diz que este
decorre de fontes legais e governamentais. J& DiMaggio e Powell (1983, p. 150) asseveram
que este “resulta da influéncia politica e do problema da legitimidade. Este fato decorre de
pressdes sobre a organizagdo por outras organizagdes das quais o primeiro depende”. Dado
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que as organizacdes sem fins lucrativos dependem do governo em termos de financiamento
(Hustinx, Verschuere, & De Corte, 2014), as politicas e decisGes governamentais constituem
mecanismos de pressdo coercitiva. Todavia, aléem do governo, outras instancias atuam como
fontes de pressdes, tais como a sociedade, os 6rgdos nacionais e internacionais, empresas,
individuos etc. (Silva, 2010).

Em relacdo ao isomorfismo mimético, DiMaggio e Powell (1983, p. 150) definem
como “o processo em que as organizagdes lidam com a incerteza ou a ambiguidade ao
‘copiar’ outras organizagdes, decorre de respostas padrao a incerteza”. Em acordo, O'Rourke
(2020, p. 15) acrescenta que o isomorfismo mimético se refere “a adogdo de melhores praticas
de organizacbes do mesmo ramo em que atuam”. Deste modo, diante de problemas
complexos, uma organizacdo pode modelar sua resposta em consonancia com organizacoes
do mesmo ramo de atividade percebidas como "bem-sucedidas”, ou seja, copiar organizagdes
semelhantes dentro de seu campo de atuacdo. Para Subramony (2006), isso decorre do instinto
empresarial natural das organizac@es de imitar umas as outras como um dispositivo heuristico
para encontrar a solucdo tecnoldgica mais eficaz. O comportamento mimético das
organizacOes em vista das pressdes do mercado € explicado por Neves e Gomez-Villegas
(2020) quando destacam que organizacdes que atuam num mesmo setor acabam imitando
umas as outras devido a pressdes do ambiente interno e externo. Eles explicam que o eixo
fundamental da teoria institucional é a crenca “de que as organizacdes que compartilham o
mesmo ambiente empregardo praticas semelhantes e, portanto, se tornardo isomorficas umas
com as outras” (Neves & Gomez-Villegas, 2020, p. 17).

Em relacdo ao isomorfismo normativo, Suykens, George, Rynck e Verschuere (2020,
p. 16) dizem que este decorre da profissionalizacdo. A educacdo formal e as redes
profissionais levam a proliferacdo de insights, modelos e regras normativas. Para DiMaggio e
Powell (1983, p. 15), estas “comunidades epistémicas” emergem principalmente do
isomorfismo normativo como resultado da profissionalizacdo, onde individuos ou
organizacOes similares se relinem e se organizam para estabelecer, promover e praticar
modelos cognitivos para legitimar suas atividades. Sobre a profissionalizagdo no campo do
terceiro setor, Suykens et al. (2020, p. 16) dizem que o isomorfismo normativo decorre de
expectativas culturais e profissionais, sdo, portanto, processos educativos e que as “redes de
profissionais imprimem uma ldgica particular de adequacdo nos profissionais”. Para estes
autores, a educacdo empreendedora pode ser tratada como o desenvolvimento de modelos de
negocios que, cada vez mais, por meio de cursos de empreendedorismo social ministrados em
universidades, encontram espago no terceiro setor.

Para Aguiar e Silva (2008), os estudos organizacionais com base na teoria institucional
buscam na sociologia 0s conceitos para considerar as organizagdes como sistemas, portanto,
sujeitas as incertezas, interdependéncias e pressdes ambientais. A consideracdo e a
importancia dos sistemas cognitivos e do sentido simbolico para o estudo das organizagdes
que a abordagem do institucionalismo assumiu, a partir da década de 70, sdo também
destacados por Bueno, Angonese e Gomes (2019) quando comentam que o institucionalismo
provocou uma ruptura com a forma convencional de se pensar a estrutura organizacional, esta
requer consideracdo sobre a influéncia do ambiente e o papel da cultura na formacéo,
aperfeicoamento e similaridade das organizagdes. A teoria institucional tem sido usada para
explicar a contabilidade sob o enfoque da gestdo e “apresenta uma abordagem diferenciada
para os estudos sobre mudangas em contabilidade gerencial” (Russo, Parisi, & Pereira, 2016,
p. 8). Em acordo, Burns e Scapens (2000, p. 1) destacam que ¢ “a partir da economia
institucional que se explora a complexa e continua relacdo entre acdes e instituicdes, e
demonstra a importancia das rotinas organizacionais e das instituicdes na formacgdo dos
processos de gestao da mudanga contabil”.

www.congressousp.fipecafi.org



Q O USP International 21°¢ USP International Conference in Accounting
Conferams nAaning “Accounting and Actuarial Sciences improving economic and social development”

Séo Paulo 28 a 30 de julho 2021.

Sob a perspectiva de que as praticas de gestdo adotadas na entidade devem respeitar as
normas e direciona-la a graus de producdo que assegurem a sua sobrevivéncia, Guerreiro,
Frezatti, Lopes e Pereira (2005, p. 33) dizem que o ambiente institucional “é caracterizado
pela elaboracdo de regras, praticas, simbolos, crencas e requerimentos normativos aos quais
os individuos ¢ organizagdes precisam se conformar para receber apoio e legitimidade”. Sob
essa nova perspectiva, no processo de institucionalizacdo tém destaque os valores, crengas,
conhecimentos e acdes, isso significa um contraponto da teoria classica da administracao
cientifica permeada pelas exigéncias técnicas da execugdo de uma tarefa. Neste sentido,
Fashola (2014) destaca que o foco em crencas, valores e cultura se contrapde a visdo
estritamente racional e mecanicista da teoria da administracéo cientifica. Com isso, a cultura
de compliance dentro das organizacbes exige o alinhamento dos valores, atitudes e crencas
organizacionais com os principios da conformidade normativa, organizacional e comercial.
2.2 Governanca corporativa no terceiro setor

O terceiro setor tem participacdo expressiva na economia, as atividades que
desempenha preenchem lacunas governamentais ou atua “onde o governo nao pode”
(Slomski, 2009, p. 31), deste modo, a continuidade destas organizacBes € de extrema
necessidade. Este setor possui caracteristicas proprias e, dependendo da sua estrutura e
atuacdo, opera com recursos escassos provenientes de terceiros (Pontes & Rickardo, 2017).
Slomski, Rezende, Cruz e Olak (2012) explicam este setor a partir da corrente trissetorial,
explanando que cada um dos setores desempenha papel especifico na economia a partir de
suas caracteristicas, a saber: a) no primeiro setor “encontra-se 0 estado e seus agentes
politicos atuando para fins publicos”; b) no segundo setor “encontra-se 0 mercado e Sseus
agentes privados atuando para fins privados™; c¢) no terceiro setor “encontram-se agentes
privados atuando para fins ptblicos” (Slomski, Rezende, Cruz, & Olak, 2012, p. 4).

As entidades do terceiro setor podem atuar em diversos ambitos, desenvolvendo
“atividades de carater beneficente, filantrdpico, caritativo, religioso, cultural, educacional,
cientifico, artistico, literério, recreativo, de protecdo ao meio ambiente, esportivo, além de
outros servicos, objetivando sempre a consecugdo de fins sociais” (Olak et al., 2008, pp. 23-
24). Porém, as mudancas sociais, econdmicas e culturais surgidas vém demandando desta area
de servicos reinvencdo e nova configuracdo a partir de principios de governanca corporativa e
de ferramentas de controle e gestdo. Esta necessidade deve-se ao fato de que estas entidades
enfrentam desafios, dentre os quais se destaca o de sustentabilidade, principalmente pela
dependéncia de recursos, seja por parte do governo, seja do setor privado, de organizacGes
internacionais (Santos, Negrdo, & Saboya, 2018). Deste ponto de vista, organizagfes que
dependem de recursos governamentais sofrem pressdes institucionais e estdo mais fortemente
inclinadas a agir em acordo com o aparato legislativo a que estdo expostas e a adotar
regulamentos internos e externos impostos as suas atividades (Haes & Van Grembergen,
2015). Percebe-se ainda que as mudangas que vém sendo implementadas sdo em funcéo das
modificagdes advindas de leis, normas, bem como da criacdo de estatutos e instrumentos que
legalizam e amparam doadores e usuarios das informaces, favorecendo e otimizando, deste
modo, este setor da economia. Neste ambito, as pressfes institucionais fazem com que o
terceiro setor estabeleca modelos préoprios de gestdo e adote conceitos e principios da ciéncia
da administracdo. O Estado, na funcdo de agente regulador, apoia e estimula o
desenvolvimento do terceiro setor a partir de normas e procedimentos fazendo valer sua
funcdo de fiscalizacao, incentivo e planejamento (Melo, 2018).

A governanca ¢ o “sistema pelo qual as empresas sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho de administracéo,
diretoria, 6rgaos de fiscalizagdo e controle e demais partes interessadas” (Instituto Brasileiro
de Governanca Corporativa [IBGC], 2016, p. 20). Cabe salientar que a instituicdo juridica de
uma entidade privada sem fins lucrativos se da atraves de uma associa¢do ou fundagdo. A
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presente pesquisa foi realizada em uma associacdo qualificada, pelo Ministério da Justica,
como Organizacgdo Social (OS). Para C. F. Gomes (2020, p. 39), a qualificacdo como OS é o
processo em que a administragdo “outorga um titulo a uma entidade privada, sem fins
lucrativos, para que ela possa receber determinados beneficios do Poder Publico (dotagdes
orcamentarias, isencOes fiscais etc.), para a realizacdo de seus fins, que devem ser
necessariamente de interesse da comunidade”. A estrutura de governanga de uma associa¢ao
é, usualmente, composta por uma Assembleia de Associados, um Conselho de Administracgéo,
um Conselho Fiscal, uma Diretoria Executiva e um Comité de Auditoria (IBGC, 2016, p. 19),
conforme Figura 1, a sequir.

OMPULSORIA E £,
AGRO (e ACUY y,
aﬁﬁu" A‘r;l, ray

ASSEMBLEIA [
ASSOCIADOS
|

CONSELHO DE | conselho |

ADMINISTRAGAO | "~ Fiscal
Auditoria | Diretoria

| Independente | Executiva

PARTES INTERESSADRS
MEIO AMBIENTE
Figura 1. Estrutura de governanga no terceiro setor

Os dados da Figura 1 revelam que o ambiente institucional é regido por valores,
conduta ética, legalidade e compliance organizacional, e possibilitam a “identificacdo de
vulnerabilidades ou riscos para a pessoa juridica” (Durdes & Ribeiro, 2020, p. 72). O
estabelecimento de uma cultura de compliance no terceiro setor é condicdo de
sustentabilidade, pois é um setor que depende de recursos de terceiros, fazendo com que
empreenda os esforgos necessarios para garantir a conformidade na area em que atua. Em
acordo, Colombo (2019) diz que entidades filantropicas podem se valer da governanca
corporativa, tal qual fazem outros setores, para a implementagdo de mecanismos de incentivo
e monitoramento, essenciais para o alcance de resultados efetivos. Para o IBGC (2015, p. 20),
as boas praticas de Governanga se convertem em “objetividade, alinhamento de interesses que
tem por finalidade preservar e otimizar o valor econémico a longo prazo da entidade” de tal
modo que facilita “o acesso a recursos e contribuindo para a qualidade da gestdo, sua
longevidade e o bem comum, sdo eles: a) transparéncia; b) equidade; c) prestacdo de contas;
d) responsabilidade corporativa”, assim explicado:

a) A transparéncia € a disponibilizacdo das informacGes para as partes interessadas
“ndo apenas aquelas impostas por disposi¢oes de leis ou regulamentos”. Ou seja, faz-se
necessario “ndo se restringir ao desempenho econémico-financeiro, contemplando também os
demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a acdo gerencial e que conduzem a
preservagao e a otimizacao do valor da organizagdo” (IBGC, 2015, p. 20).

b) A Prestacdo de Contas (accountability) trata da responsabilidade dos agentes da
governanca corporativa quanto a prestagdo de contas “de sua atuagdo de modo claro, conciso,
compreensivel e tempestivo, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e
omissOes e atuando com diligéncia e responsabilidade no ambito dos seus papéis” (IBGC,
2015, p. 20). Em acordo com estes principios, a ABCR (2020) tem empreendido esfor¢os em
prol da qualidade das informacg0es e da prestacdo de contas advindas do terceiro setor. A
entidade elaborou diretrizes que orientam as entidades filantropicas no sentido de
cumprimento de normas, regras e instrugfes quanto o processo de captagdo de recursos. O
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Codigo de Etica do Captador, um documento disponivel no site da instituicdo, estabeleceu
diretrizes que direcionam pessoas e entidades no exercicio desta atividade, séo elas: 12 - A
legalidade; 22 - A remuneracdo dos profissionais captadores de recursos; 3% - A
confidencialidade e lealdade aos doadores; 4% - A transparéncia nas informacdes; 5% - Os
conflitos de interesse; 62 - Os direitos do doador; 7° - relacdo do captador com as
organizagOes para as quais ele mobiliza recursos (ABCR, 2020). Estas diretrizes fazem parte
dos instrumentos de coleta de dados da presente pesquisa (roteiro de entrevista e de anélise
dos documentos), e poderdo ser mais bem visualizadas na secéo de resultados.

c) A equidade refere-se ao “tratamento justo ¢ isondmico de todos os socios ¢ demais
partes interessadas (stakeholders), levando em consideracdo seus direitos, deveres,
necessidades, interesses e expectativas” (IBGC, 2015, p. 20).

d) Responsabilidade Corporativa refere-se aos agentes de governanca que devem
zelar pela viabilidade econdmico-financeira das organizacfes, reduzir as externalidades
negativas de seus negécios e suas operacbes e aumentar as positivas, levando em
consideracdo, no seu modelo de negdcios, os diversos capitais (financeiro, manufaturado,
intelectual, humano, social, ambiental, reputacional etc.) no curto, médio e longo prazos
(IBGC, 2015, p. 20). As praticas de gestdo com base em critérios de governanca corporativa
aumentam o valor social da entidade e melhoram o seu desempenho.

Visando ao gerenciamento de riscos, controles internos e compliance o IBGC (2015,
p. 91-92) elaborou 09 diretrizes, as quais fazem parte dos instrumentos de coleta de dados do
presente estudo (roteiro de entrevista e de analise dos documentos), e poderdo ser mais bem
visualizadas na se¢éo de resultados séo elas:

a) AcOes relacionadas a gerenciamento de riscos, controles internos e sistema de
conformidade (compliance) devem estar fundamentadas no uso de critérios éticos
refletidos no codigo de conduta da organizacdo; b) Compete ao conselho de
administracdo aprovar politicas especificas para o estabelecimento dos limites
aceitaveis para a exposi¢cdo da organizacdo a esses riscos; ¢) O cumprimento de leis,
regulamentos e normas externas e internas deve ser garantido por um processo de
acompanhamento da conformidade (compliance) de todas as atividades da
organizacdo; d) Diretoria e conselho de administracdo, devem desenvolver uma
agenda de discussao de riscos; €) Além da identificacdo de riscos, a diretoria deve ser
capaz de aferir a probabilidade de sua ocorréncia e a exposicao financeira consolidada
a esses riscos, incluindo os aspectos intangiveis; f) O comité de auditoria, por meio do
plano de trabalho da auditoria interna, deve verificar e confirmar a aderéncia pela
diretoria a politica de riscos e conformidade (compliance) aprovada pelo conselho; g)
A diretoria, auxiliada pelos 6rgdos de controle vinculados ao conselho de
administracdo (comité de auditoria) e pela auditoria interna, deve estabelecer e operar
um sistema de controles internos eficaz para 0 monitoramento dos processos
operacionais e financeiros, inclusive de conformidade (compliance); h) O sistema de
controles internos ndo deve focar-se exclusivamente em monitorar fatos passados, mas
também contemplar visdo prospectiva na antecipacao de riscos.

De acordo com estes principios, 0s chamados agentes de governanga Sdo pecas
fundamentais para o desenvolvimento de boas praticas da governanga corporativa em
entidades filantropicas. Cabe ao gestor destas entidades criar condi¢bes de continuidade na
oferta dos servicos sociais, “além de buscar qualidade e tempestividade que a sociedade
requer” (Slomski, 2009, p. 145). Para o IBGC (2015, p. 91), a governanga corporativa tem a
funcdo de implementar e formalizar politicas que assegurem a conformidade das condutas e
decisOes de toda a organizagéo, e quanto ao sistema de conformidade (compliance) dentro da
entidade, “o cumprimento de leis, regulamentos e normas externas e internas deve ser
garantido por um processo de acompanhamento da conformidade (compliance) de todas as
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atividades da entidade”. Em acordo, a ABBI e Febraban (2009, p. 8) complementam dizendo
que “estar em compliance é estar em conformidade com leis e regulamentos internos e
externos”. Isso significa dizer que o aparato legislativo a que se submetem as entidades do
terceiro setor ao longo do tempo engloba inimeras acgdes, objetivos e interesses de acordo
com a necessidade de cada entidade.

2.3 Papel dos controles internos no processo de gestao

A adocdo e formalizacdo de controles internos eficazes depende do grau de
conhecimento do gestor quanto as particularidades e necessidades da entidade, cabe a ele
instituir mecanismos de controle considerando as integralidades e externalidades da entidade
(Costa & Santos, 2020). De acordo com Slomski (2009, p. 15), faz-se necesséria a construcdo
de sistemas de informacgfes que permitam aos gestores o acompanhamento do desempenho
das atividades da entidade, devem refletir as reais necessidades e, assim, a orientacdo sobre as
melhores decisdes para gque estas ndo se deem com base no “achismo”. Neste sentido, o papel
dos controles internos em entidades do terceiro setor é explicado pelo IBGC e Grupo de
Institutos, Fundacdes e Empresas — GIFE (2014) quando dizem que o executivo principal,
auxiliado pelos demais Orgdos de controle vinculados ao Conselho, deve monitorar o
cumprimento dos processos operacionais e financeiros, assim como 0s riscos de ndo
conformidade. Sugere também que a eficacia de tais sistemas seja “revista, no minimo,
anualmente”. E que “Esses sistemas de controles internos deverdo também estimular que os
6rgdos da administracdo encarregados de monitorar e fiscalizar adotem atitude preventiva,
prospectiva e proativa na minimizagao e antecipagdo de riscos” (IBGC & GIFE, 2014, p. 56).

Essa assertiva demonstra que os controles internos subsidiam tomadas de decisdes, 0
conhecimento do processo de gestdo de uma entidade, o acesso a informacg6es por parte dos
controles internos. O acompanhamento das atividades dentro da entidade visa “proteger os
ativos, disciplinar o relacionamento dos agentes de execu¢do com as atividades e orientar a
elaboragdo de informacao confiavel, ¢, normalmente, denominado controle” (CFC, 2007, p.
87). Neste sentido, controles internos séo processos conduzidos pela estrutura de governanca,
administracdo e outros profissionais da entidade cuja finalidade é a “identificagdo de
problemas, falhas e erros constatados por meio dos desvios, fazer com que os resultados
obtidos estejam mais proximos do esperado, verificar se as estratégias e politicas estdo
gerando os resultados esperados e proporcionar informagdes periddicas” (Lunkes, 2010, p. 4).

Em busca da integridade organizacional foi instituida a Lei 12.846/2013,
Anticorrupcdo ou Lei da Ficha Limpa, que discorre sobre a necessidade da elaboracdo de um
programa de integridade, explicado como sendo um conjunto de mecanismos e procedimentos
internos de integridade, auditoria e incentivo a denuncia de irregularidades e na aplicagéo
efetiva de cddigos de ética e de conduta, politicas e diretrizes com o objetivo de detectar e
sanar desvios, fraudes, irregularidades e atos ilicitos praticados contra a administracdo
publica. Em vista do cumprimento do marco legal, a CGU (2015, pp. 6-25) elaborou 5 pilares
explicados no Programa de Compliance e/ou Integridade a saber: “1°. Comprometimento e
apoio da alta direcdo; 2°. Instancia responsavel pelo Programa de Integridade; 3°. Analise de
perfil e riscos; 4°. Estruturacdo das regras e instrumentos; e 5°. Estratégias de monitoramento
continuo”. Estas diretrizes fazem parte dos instrumentos de coleta de dados da presente
pesquisa (roteiro de entrevista e de analise dos documentos), e podem ser visualizadas na
secdo de resultados.

Estes pilares, se seguidos e monitorados, podem orientar condutas e praticas nas
entidades fazendo com que a regulamentacéo, compulsoria ou ndo, seja cumprida. Em busca
da conformidade, a Lei n. 12.846/2013 impGe responsabilidades administrativas e civis das
pessoas juridicas que venham a praticar atos ilicitos, fraudulentos e corruptos em interesse ou
beneficio proprio contra a administragdo publica nacional ou estrangeira. Conforme a CGU
(2015, p. 5), foi a partir da Lei Anticorrupc¢do que instituicOes passaram a empenhar maiores

9
www.congressousp.fipecafi.org



Q O USP International 21°¢ USP International Conference in Accounting
Conferams nAaning “Accounting and Actuarial Sciences improving economic and social development”

Séo Paulo 28 a 30 de julho 2021.

cuidados no combate a corrup¢do devido “a possibilidade de arcar com sangfes severas no
ambito de um processo administrativo de responsabilizacdo”.
2.4 Praticas de Conformidade nas organizacdes

O compliance como “um conjunto de regras, padroes, procedimentos éticos ¢ legais,
uma vez implantado, sera a linha mestra que orientard o comportamento da instituicdo no
mercado em que atua, bem como a atitude dos seus funcionarios” (Candeloro, Rizzo, &
Pinho, 2012, p. 454). Para Durdes e Ribeiro (2020, p. 72), quando bem estruturado e
desenvolvido dentro de uma entidade, o compliance possibilita a “identificacdo de
vulnerabilidades ou riscos para a pessoa juridica”. Sendo assim, a cultura do compliance
precisa se instalar nas organizacdes, a funcdo de conformidade responde as pressdes
institucionais e se concretiza com a criagdo e implementacdo de mecanismos de controles
internos eficazes e sistemas de gerenciamento de riscos inerentes as praticas de gestdo na
entidade (Verissimo, 2017).

Enguanto um dos pilares da “Governanga Corporativa”, 0 compliance é definido pelo
IBGC (2015, p. 20) como “o sistema pelo qual as empresas e demais organizacdes sao
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho
de administracdo, diretoria, 6rgaos de fiscalizacdo e controle e demais partes interessadas”.
Assim, “o compliance é o processo que apura a aplicacdo de politicas e procedimentos
internos, bem como leis, regulamentos, normas e acordos” (Norfolk , 2011, p. 2), podendo ser
estabelecido a partir de trés eixos: o normativo, o comercial e o organizacional. O eixo
normativo busca garantir o cumprimento de regras, leis € normas as quais a organizacdo esta
condicionada. O eixo comercial visa atender as exigéncias do negécio, abrangendo as relacdes
comerciais com parceiros, colaboradores, clientes e fornecedores etc.). Ja 0 eixo
organizacional lida com questfes organizacionais, impulsionadas por diferentes fatores como
a necessidade de preservar o patrimoénio liquido da entidade e de cumprir com a
responsabilidade social corporativa. Responder a essas necessidades é o que torna o
compliance uma preocupagdo critica para as organizagdes. Portanto, ¢ “fundamental
compreender, aceitar e seguir a legislagdo” (Norfolk, 2011, p. 2). Em consonéncia, Haes e
Van Grembergen (2015) dizem que compliance também esté relacionado ao dever de cumprir,
estar em conformidade e aplicar regulamentos internos e externos impostos as atividades da
entidade. Clara, Canedo e Sousa Junior (2018, p. 225) acrescentam que “compliance significa
agir de acordo com regras e normas vigentes”.

Esta pesquisa buscou a adequacdo de praticas de gestdo instituidas pela entidade
estudada frente a diretrizes de compliance como resposta as pressdes institucionais; o
estabelecimento de uma cultura de compliance no terceiro setor é condicdo de
sustentabilidade, assim como as demais organizacgdes, pois sofre pressGes externas por
depender de fontes de financiamento de terceiros. Neste estudo discutiram-se politicas e
praticas instituidas frente a diretrizes que tratam de governanca corporativa e de controladoria
emanadas por orgaos como o IBGC, a CGU e a ABCR, e que podem ser aplicadas ao terceiro
setor.

3 Metodologia da Pesquisa

Para atender ao objetivo de determinar a adequacdo de préaticas de gestdo em uma
organizacdo social de saude frente a diretrizes de compliance estabelecidas pelo IBGC, pela
CGU e pela ABCR, optou-se pela pesquisa exploratéria de abordagem qualitativa. A pesquisa
delimitou-se a uma das maiores organizacdo social atuante na area da saude localizada na
cidade de S&o Paulo, que mantém convénios e contratos de gestdo ativos com a Secretaria de
Estado da Saude (SES). Deste modo, o critério de selecdo deu-se em funcdo de ser uma das
maiores entidades filantropicas de saude do Brasil — com cerca de mais de 50.000
funcionarios, atuando em diversos estados e municipios, e deste modo receber um volume
expressivo de recursos publicos. Selecionou-se 0 gestor responsavel pela éarea da
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controladoria e contabilidade. Os dados foram coletados por meio de entrevista em
profundidade e de anélise de documentos. O roteiro de entrevista foi elaborado com base no
estudo de Melo (2018, pp. 91-101), que se valeu de 20 diretrizes de compliance. Destas, 8
foram propostas pelo IBGC (2015, pp. 91-92); 7 pela ABCR (2020) e 5 pela CGU (2015, p.
7).

O instrumento de pesquisa esta composto por 4 partes totalizando 23 questdes, destas
20 sdo semiestruturadas e 3 estruturadas: a) a parte | objetivou a caracterizacao da entidade a
partir de questdes como: causa; tipos de servigos prestados; tipos e volumes de receitas
auferidas; b) a parte Il teve como foco o eixo do compliance normativo e objetivou
identificar praticas de gestdo ligadas a regras, normas e leis as quais a entidade esta sujeita, a
partir de questBes/diretrizes e suas subcategorias como: fomento da cultura ética e
disseminacédo das leis e regulamentos; adog¢do de manual de conduta; existéncia de casos de
praticas irregulares e medidas adotadas; praticas do setor de compliance; controles internos;
mecanismos para monitoramento e revisdo das politicas instituidas; funcGes da diretoria. Esta
parte do roteiro esta composta por 9 questbes/diretrizes de compliance, destas 6 foram
propostas pelo IBGC (2015) descritas na pagina 8; e 3 pela CGU (2015) descritas na pégina 9;
c) a parte Il teve como foco o eixo do compliance comercial e objetivou identificar praticas
de gestdo referentes a relacdo da entidade com parceiros, clientes, colaboradores e
fornecedores a partir de questBes/diretrizes e suas subcategorias como: formalizacdo de
parcerias; existéncia de estatuto de direito do doador; remuneragdo dos funcionarios; conflito
de interesses no setor de captacdo de recurso; confidencialidade de informacao dos doadores;
divulgacdo da destinacdo dos recursos captados; avaliagdo do processo de captacdo de
recursos. Esta parte do roteiro estd composta por 7 diretrizes/questbes de compliance,
propostas pela ABCR (2020) descritas na pagina 7; d) a parte 1V teve como foco o eixo do
compliance organizacional e objetivou identificar praticas de gestdo relacionadas a
responsabilidade social corporativa e a necessidade de preservacdo do patrimonio a partir de
questdes/diretrizes de compliance e suas subcategorias como: atos lesivos e fraudes no
processo de captacdo de recursos; riscos inerentes as atividades praticadas pela entidade;
politicas que instituem gestdo de riscos; existéncia de comité de auditoria. Esta parte do
roteiro estd composta por 4 diretrizes/questbes e suas subcategorias, propostas pelo ABCR
(2020) descritas na pagina 7.

A fim de validar a eficicia das questdes e obter maior confiabilidade dos dados, o
roteiro de entrevista foi submetido a dois pré-testes, um com professor - pesquisador na area
do terceiro setor e um com um gestor que atua no terceiro setor. Apds as revisdes, iniciou-se a
coleta dos dados que ocorreu em setembro do ano de 2020, essa fase foi subdividida em trés
momentos: a) pré-convite; b) convite; c) entrevista e assinatura do termo de consentimento
livre esclarecido. A entrevista ocorreu via Skype, conforme a disponibilidade do colaborador
e teve duracdo de 2h10. Foi transcrita e enviada ao entrevistado para sua andlise, correcéo e
validacdo. Visando triangular os dados obtidos na entrevista para fins de obtencdo do quanto
as praticas de gestdo instituidas atendem ao estabelecido pelas diretrizes, realizou-se a analise
dos seguintes documentos: a) Manual de Conformidade Administrativa, Politicas e Principios
de Integridade; b) Relatério de Compliance e Integridade; c) Relatérios financeiros do
exercicio de 2018. Elaborou-se um formuléario contendo 20 diretrizes de compliance
constantes no roteiro de entrevista. A aplicacdo nos documentos deu-se a partir de uma escala
qualitativa de 5 pontos onde 0 significava Nenhuma Evidenciacdo do Atendimento (NEA) e
5, Evidenciacdo Total do Atendimento (ETA). A classificacdo em cada eixo do compliance
exigiu a identificacdo de trechos nos documentos que continham palavras-chave de temas e
subtemas presentes em cada uma das 20 diretrizes traduzidos em politicas e praticas
instituidas pela entidade.
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Os dados foram analisados por meio da anélise de contetido segundo Bardin (2016, pp.
125-131) e pelo processo de analise e interpretacdo de sentidos, segundo R. Gomes (2010, pp.
100-101), que propde: “a) buscar a logica interna dos fatos, dos relatos e das observagdes; b)
situar os fatos, os relatos e as observagdes no contexto dos atores; c) produzir um relato dos
fatos em que seus atores nele se reconhecam” (R. Gomes, 2010, pp. 91-92).

4 Resultados e Discussoes

Nesta secdo serdo apresentados os resultados decorrentes dos dados da entrevista e da
andlise dos documentos. A organizacgdo, tabulacdo e interpretacdo dos dados seguiu o que foi
estabelecido em cada parte dos instrumentos de coleta dos dados. Na categorizacdo final
emergiram temas como: adequacdo das praticas de gestdo quanto ao eixo do compliance
normativo; adequacdo das préaticas de gestdo quanto ao eixo do compliance organizacional,
adequagcdo das praticas de gestdo quanto ao eixo do compliance comercial, conforme a seguir.
4.1 Adequacéo das praticas de gestdo quanto ao eixo do compliance normativo

Os resultados alcancados neste ndcleo indicam que a entidade implantou politicas e
praticas tais como: a) disseminacdo da cultura ética, de leis, normas e regulamentos com a
adocéo a partir de manual de conduta; b) desenvolveu mecanismos para a identificacdo de
praticas irregulares e medidas adotadas; c) criou o setor de compliance, de controles
internos e de gerenciamento de riscos; d) desenvolveu mecanismos para monitoramento e
avaliacdo das politicas instituidas; e) conta com o apoio e comprometimento da alta
administracdo nas politicas e praticas instituidas. Esta parte é composta por 9 diretrizes, 6
destas foram propostas pelo IBGC (2015, pp. 91-92) e 3 pela CGU (2015, p. 7), conforme
descricdo da tabela a seguir.

Tabela 1 Eixo Normativo
Praticas de gestdo instituidas Diretrizes /6rgaos/Entrevista /Documentos

Implementacéo e disseminagdo da cultura | DO1- IBGC - AgBes relacionadas a gerenciamento de riscos,
ética, de leis, regulamentos e a adocdo do | controles internos e compliance devem estar fundamentadas no
manual de conduta uso de critérios éticos refletidos no codigo de conduta da
organizacéo.

“Na admissdo o colaborador recebe um Manual de Conformidade Administrativa. E um documento que
reline uma série de orientagdes sobre a conduta do colaborador” (Entrevista, 2020). De acordo com o
Manual de Integridade (2020), a disseminacdo do codigo de ética que é realizada por meio da formacéo
continua dos gestores funcionarios/colaboradores a fim de que estejam cientes das politicas instituidas.
Existéncia de casos de praticas irregulares e | D02- IBGC - Procedimentos e medidas a serem adotadas em
medidas adotadas casos de praticas irregulares e ma conduta dentro da entidade.
Todas as denlncias que poderdo surgir sdo apuradas, 0 denunciante nao fica sem resposta sobre o seu
caso”. (Entrevista, 2020). De acordo com o Manual de Integridade (2020, p. 9), “O canal de dendncias é
um instrumento para acolher opinides, criticas, reclamagdes e denudncias, destinado a contribuir para o
combate a praticas abusivas, degradantes, fraudes e corrupcéo e para a efetividade e transparéncia na
comunicacao e no relacionamento da instituicdo com as partes interessadas”.

Implantagcdo do setor de compliance e do | D03 — CGU - Préticas e procedimentos adotados pelo setor de
programa de integridade. compliance ou Programa de integridade adotado pela entidade.
“As dreas se dividem em grupos de trabalhos, esses grupos se reinem periodicamente e revisam as matrizes
de riscos e fazem um trabalho de divulgacdo. Aqui as pessoas que pensam e discutem e compartilham esses
riscos para as unidades e estas para gerentes e diretores de cada hospital, de cada unidade de salde, para
que implantem esses controles em nivel operacional. E dessa forma que a gente controla o risco da
instituicdo . (Entrevista, 2020).

A adocdo de controles internos pelo comité | D04 — IBGC - Funcdes e procedimentos dos controles internos
de compliance adotados para o gerenciamento de riscos na entidade.

“O que eu tenho percebido é que as preocupacdes sdo levadas pelos presidentes, pelo préprio comité de
compliance e tem sido bem acolhido pelo conselho administrativo”. (Entrevista, 2020).
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Mecanismos para monitoramento e revisdo | D05 — CGU - Mecanismos de monitoramento e revisdo das
das politicas instituidas politicas instituidas pelo setor de compliance ou Programa de
integridade.

A “Avaliacdo da efetividade de um programa de compliance é imprescindivel para demonstrar a alta
administracdo, colaboradores e terceiros, que os esfor¢cos empreendidos nesta tarefa estdo gerando
resultados, assim como trazendo o retorno sustentavel e esperado, com a demonstracéo de resultados da
area de Compliance”. (Relatorio de Integridade, 2020, p.43).

Monitoramento das politicas instituidas para| D06 - IBGC - Formulagdo, pardmetros adotados e
que ndo coloquem a entidade em risco monitoramento das praticas de gestdo adotadas e politicas
instituidas dentro da entidade.

De acordo com relatério de integridade (2020, p. 23), “Com o objetivo de estar em conformidade com a
legislag@o vigente e mitigar riscos”, a entidade “estabelece em sua estratégia o monitoramento dos requisitos
legais aplicaveis a cada uma de suas unidades”. (Relatorio de Integridade, 2020, p. 23).

Monitoramento das politicas instituidas | D07 — IBGC- Desenvolvimento pelo Conselho de politicas que
para que ndo cologuem a entidade em risco | estabelecem limites de exposicdo da entidade a riscos gerais e
no processo de captagdo de recursos.

“A entidade busca com o presente manual esclarecer e garantir o estrito cumprimento dos dispositivos legais e
definir diretrizes e mecanismos de defesa de sua integridade para prevenir e detectar atos de natureza ilicita,
tais como a pratica de corrupcdo, fraude ou suborno.” (Manual de Conformidade Administrativa, Politicas e
Principios de Integridade, 2020, p.13).

Adeséo e apoio da Alta administracdo no | D08 — CGU - Comprometimento da alta administracdo no
fomento da cultura ética e disseminacéo de | fomento da cultura ética e disseminacéo de leis e regulamentos
leis e regulamentos na entidade na entidade.

“A alta administracdo apoia e se compromete com a aplicacdo do dinheiro publico, tendo em vista 0s
recentemente casos de corrupcao em instituicdes de salde, a entidade se preocupa com sua imagem”. “Foi
criado um comité de compliance que se reline periodicamente durante o ano. Antigamente era a cada 15
dias... além do comité de compliance, foram criados grupos de trabalho na &rea de financas e da
fiscalizagdo a qual envolve riscos de seguranca do paciente. Tem também grupos na &rea assistencial e ndo
assistencial. Entdo vocé tem riscos nas 2 &reas, a de atendimento ao paciente, assistencial, e, ndo
assistencial” (Entrevista, 2020). “A alta administracdo atua na promocéo, deliberacdo e monitoramento
das aces de integridade junto a equipe de compliance” (Relatorio de integridade (2020, p. 12).

Apoio da Alta administracdo no fomento | D09 — IBGC — Funcbes da diretoria, do conselho e do setor de
da cultura ética e disseminacdo de leis e | auditoria interna na entidade.

regulamentos na entidade
“Os diretores e 0s técnicos das unidades sob gestdo da entidade sdo responsaveis por assegurar o
desdobramento e o cumprimento das metas institucionais, incluindo as metas de Compliance” (Relatdrio
de Compliance e Integridade, 2020, p. 12).

Esses resultados indicam que a entidade pesquisada adota e formaliza praticas de
compliance em acordo com o que propdem as diretrizes de compliance, isso vem ao encontro
do que dizem Slomski (2009), Slomski et al. (2012), Santos et al. (2018), Haes e Van
Grembergen (2015) e Fashola (2014), os quais ressaltam que praticas de conformidade sdo
elemento chave para a conquista da credibilidade e legitimidade. Em acordo, Oliveira (2017,
p. 13) dizem que a integridade ¢ um “principio conformador da ética empresarial e da
governanga corporativa”. Maciel e Moura (2019) destacam a eficiéncia, estabilidade,
reputacdo e seus impactos no processo de captacdo de recursos em organizacfes sem fins
lucrativos. Em acordo com estes resultados, Suykens et al. (2020), Neves e Gomez-Villegas
(2020), O'Rourke (2020) e Bueno et al. (2019) explicam o comportamento das organizagdes
sob a Otica da teoria institucional e destacam as pressGes de mercado e a tendéncia de as
empresas agirem conforme a norma. Nesta logica, Andersson e Self (2015) e Dey e Teasdale
(2016) concluem que a sustentabilidade das entidades sem fins lucrativos esta cada vez mais
atrelada ao cumprimento de regras, normas e valores sociais. O papel dos controles internos
nas tomadas de decisdes é explicado por Costa e Santos (2020) e pelo IBGC e GIFE (2014)
como forma para monitorar, fiscalizar e prever riscos. No Brasil, a funcdo de conformidade
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ganhou mais visibilidade com a Lei 12.846/2013, compromisso brasileiro assumido perante a
comunidade internacional de implantacdo de normas legais para combate & corrupgao.
4.2 Adequacéo das praticas de gestdo quanto ao eixo do compliance comercial

Os resultados obtidos neste eixo do compliance comercial indicam que a entidade
pesquisada adota politicas e praticas visando a transparéncia das informacdes e a prestacdo de
contas quanto aos recursos publicos captados a partir das seguintes praticas: a)
estabelecimento de parcerias; b) estatuto de direito do doador; b) politica de remuneragdo
dos funcionérios; ¢) mecanismos para identificar conflitos de interesses; d) mecanismos para
manter a confidencialidade das informacgdes dos doadores; €) mecanismos gque permitem a
transparéncia na captacéo de recurso e na divulgacéo da destinagdo dos recursos captados;
f) instrumentos para a avaliacdo do processo de captacdo de recursos. Esta parte esta
composta por 7 diretrizes propostas pela ABCR (2020) e as préaticas de gestdo instituidas pela
entidade estudada sdo descritas a seguir.

Tabela 2 Eixo Comercial
Préticas de gestéo instituidas Diretrizes /6rgaos/Entrevista /Documentos

Criac8o da area de projetos com assessoria | D10 — ABCR - “Formalizagdo do processo de parcerias”
da éarea juridica interna e externa para
criacdo de parcerias com o setor publico.
“Tudo comeg¢a com uma area de projeto e ocorre de duas formas, ou existe o interesse da instituicdo em
apresentar um projeto para o governo, estado, municipio ou para uma secretaria especifica. Existe também o
orgdo publico que tem a necessidade de implantar um novo servigo, um novo projeto. Quando € a instituicao
que tem interesse, ela elabora um projeto um plano de trabalho. A equipe solicita uma reunido na secretaria
comega a conversar com as areas e apresenta o tipo de projeto a desenvolver.” (Entrevista, 2020).

Né&o foi identificado Estatuto de direitos do | D11 — ABCR - “Divulga¢io e respeito do Estatuto de direitos
doador ou qualquer outra documentag&o. do doador”

“Ndo temos este tipo de documento formalizado, néo existe a cultura de captacgéo de recursos na entidade.
Como eu te falei, a captacdo de recursos é mais publica. A pandemia do COVID-19 imp0s esta necessidade
talvez agora a gente precise elaborar esse documento, a entidade ndo tinha a preocupacdo de fazer
campanha de doacao para captagdo de recursos, agora por conta da pandemia serd necessario, uma vez que
agora existem pessoas fisicas que se interessam em contribuir com nossa causa ” (Entrevista, 2020).
Implantacdo de politica de padronizagdo da | D12 — ABCR - “Remuneragdo dos funcionarios da éarea de
remuneracao dos funcionarios projetos”

“Os funcionérios sdo CLTSs, registrados pela instituicdo. O salario dele é pago pela instituicdo... Esses
funcionérios sdo normalmente da prépria organizacao e ndo estdo vinculados a nenhuma unidade de saude,
entdo nos preocupamos no sentido de ndo se utilizar recursos publicos como trampolim para remunerar as
pessoas, ou seja, essas pessoas sdo remuneradas pela propria instituicdo e ndo existe nenhum incentivo
financeiro neste sentido.” (Entrevista, 2020).

Procedimentos e medidas para mitigar | D13 — ABCR - “Controle dos conflitos de interesse no processo
conflito de interesse no processo de | de captagdo de recursos da entidade”

captacdo de recursos da entidade.
“A captacdo de recursos publicos é bem formatada, ela segue um processo definido pelo préprio 6rgéo
publico eu ndo vejo esse conflito de interesse neste tipo de recursos captado. ” (Entrevista, 2020).

Politica e mecanismos para proteger os | D14 - ABCR - “Mecanismos adotados quanto a
dados dos doadores de recursos da entidade. | confidencialidade sobre as informagdes dos doadores”

“A gente nunca teve uma politica é voltada para doadores privados. Entdo a nossa preocupacao é com a
qualidade da informacéo da instituicho como um todo. Talvez, agora com a pandemia do COVID-19 e a
oferta de dogdes privadas a gente tenha que se preocupar com esse aspecto, implantar politica voltada para a
protecdo dos dados dos doadores.” (Entrevista, 2020).

Prestagdo de contas para o processo de | D15 — ABCR - “Prestagdo de contas da destinagéo dos recursos
captacdo de recursos de pessoas fisicas. captados”.

“Referente a captacéo de recursos a gente faz uma prestagédo de contas especifica ao governo com os gastos
sdo controlados pelos setores financeiros e contabil, onde as despesas sdo contabilizadas através de
documentos fiscais devidamente identificados de qual tipo de recurso foi realizado. Todas as unidades de
saude que receberam doacdo, véo ter que fazer uma prestacdo de contas especifica para este recurso, uma
vez que sdo auditadas, e entdo o processo de divulgacédo deve ser amplo. Assim, a entidade elaborar4 um
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demonstrativo especifico e disponibilizara no site.” (Entrevista, 2020).

N&o h& mecanismos especificos para a D16 — ABCR - “Mecanismos de avaliagdo do processo de
avaliacdo do processo de captacdo de captagdo de recursos”
recursos

“Nao, ndo existe instrumento que avalie o processo de captacdo de recurso. O que temos € 0s grupos de
compliance que atuam nas matrizes de riscos das areas. Mas isso ndo é um processo exclusivo do processo de
captacdo de recursos e sim de todos os processos” (Entrevista, 2020).

Esses resultados indicam que a entidade busca agir conforme a norma e, embora ainda
existam inadequacOes e politicas a serem instituidas, a maioria das praticas de gestdo
instituidas estdo em acordo com as diretrizes de compliance investigadas. Esses resultados
corroboram com Valéncia, Queiruga e Gonzalez-Benito (2015), Hasnan, Mohamad,
Zainuddin e Abidin (2016), Charles e Kim (2016) e Santos, Negrdo e Saboya (2018) ao
dizerem que as decisdes organizacionais visam a sustentabilidade e a manutencdo do seu valor
reputacional. Em acordo, Verissimo (2017), Andersson e Self (2015) e Dey e Teasdale (2016)
destacam que a fung¢do dos controles internos € “prevenir e identificar atos de corrup¢ao”, de
forma que a sustentabilidade das entidades sem fins lucrativos esta cada vez mais atrelada ao
cumprimento de regras, normas e valores sociais. Os estudos de Santos et al. (2018) e
MacQuillin e Sargeant (2018) ressaltam que o0 processo de captacdo de recursos deve ser uma
atividade bem planejada dentro da entidade. Azevedo (2017) e Dall’Agnol, Tondolo, Tondolo
e Sarquis (2017) focaram na politica de remuneracdo dos profissionais em entidades do
terceiro setor e em medidas para tratar do conflito de interesse, e Lacruz, Lemos, Guedes e
Nossa (2019) defendem o estatuto de direitos do doador.

4.3 Adequacdo das praticas de gestdo quanto ao eixo do compliance organizacional

Os resultados desta parte da analise demonstram que a entidade conta com a adeséo e
0 comprometimento da alta administracdo quanto as politicas instituidas a partir das seguintes
praticas: a) mecanismos para inibicdo de atos lesivos e fraudes no processo de captacdo de
recursos; b) mitigacdo de riscos inerentes as atividades praticadas; c) gestdo de riscos; d)
trabalho dos auditores externos. Esta parte estd composta por 4 diretrizes propostas pela
ABCR (2020) e as préticas de gestdo instituidas pela entidade estudada sdo descritas a seguir.

Tabela 3 Eixo Organizacional
Préticas de gestdo instituidas Diretrizes /6rgaos/Entrevista /Documentos

Mitigacdo e prevencdo de riscos que | D17 — CGU - “Mecanismo de previsdo quanto aos cometimentos
possam ameagar o patrimonio de atos lesivos e fraudes no processo de captagdo na entidade”

“A entidade busca com o presente manual esclarecer e garantir o estrito cumprimento dos dispositivos legais
e definir diretrizes e mecanismos de defesa de sua integridade para prevenir e detectar atos de natureza ilicita,
tais como a prética de corrupcdo, fraude ou suborno.” (Manual de Conformidade Administrativa, Politicas e
Principios de Integridade, 2020, p. 23).

Mitigacdo e prevencdo de riscos que | D18 — IBGC - “Mecanismos de mitigagdo e controle de risco
possa ameagar 0 patriménio inerentes as atividades praticadas pela entidade”

“Q risco politico é a entidade assumir um projeto de 5 ou 10 anos. Hoje os contratos na area de salde eles
sdo normalmente no maximo 5 anos. No entanto, a legislacdo basicamente define 3 anos de contrato, pratica
esta menos utilizada”. Nas parcerias publico-privadas quando ha mudanca de prefeito, de governador ou
até mesmo do secretario de sallde, mudam também as propostas de governo, o que pode nos afetar ja que
0s contratos sdo idealizados por um periodo determinado. Ja o risco ou financeiro esta ligado a questéo do
orgamento publico. Tem-se as diretrizes do governo que aprovam as contas para 0 ano seguinte. Este ano,
por exemplo, sabemos que devido a pandemia as contas de 2021 serdo afetadas. Ou seja, sera um ano de
crise na salde ja que este ano se gastou mais do que o previsto no orcamento devido a pandemia.”
(Entrevista, 2020); “Na entidade a avaliacéo de riscos e controles internos considera, dentre outros aspectos, o
porte da instituicdo, a diversidade dos perfis e a das unidades geridas.” (Relatério de Integridade, 2020, p.
22).

15
www.congressousp.fipecafi.org



Q O USP International 21°¢ USP International Conference in Accounting
Conferams nAaning “Accounting and Actuarial Sciences improving economic and social development”

Séo Paulo 28 a 30 de julho 2021.

Implantagdo de softwares e programas | D19 — IBGC - Medidas e estratégias adotadas, politicas
gue auxiliem a tempestividade das | instituidas, acompanhamento e validacdo quanto a gestdo de
informagdes que auxiliam a gestdo de | riscos na entidade

riscos e tomada de decisdes.
“A institui¢do tem uma ferramenta chamada ‘Interact’ que redne varias politicas, que podem ser colocadas
em um ambiente virtual. Essas matrizes de riscos servem para 0s gerentes avaliarem os processos de suas
respectivas areas. De fato, fraudes fica dificil, mas ocorrem, existem, j& aconteceu. Quando isso é detectado
normalmente a gente aciona o departamento juridico. Caso for desvios de recursos é comunicado as
autoridades. E feito um boletim de ocorréncia juntamente com o departamento juridico e autoridades que
orientam a tomar as medidas necessarias.” (Entrevista, 2020).

N&o ha um comité de auditoria na D20 - IBGC -Existéncia de Comité de auditoria e Auditoria

entidade, ela possui auditorias externas e | Interna dentro da entidade, sua funcdo e as implicacdes e acles

mantém uma area de auditoria interna. resultantes dos pareceres emitidos por estes setores de modo geral
e no processo de captacdo de recursos.

“A estrutura de governanga na entidade é o Conselho administrativo, o conselho fiscal que aprova ou néo
as contas a partir dos pareceres emitidos pela a auditoria independente, e que, caso seja necessario, solicita
informacgdes das diretorias ao presidente ou ao vice-presidente.” (Entrevista, 2020); “Atuar para um
relacionamento ético e integro com reguladores, autorreguladores, entidades de representacdo, auditores
independentes assegurando o atendimento adequado.” Relatério de Integridade (2020, p. 12).

Esses resultados demonstram o comportamento da entidade e sua estrutura de
compliance em vista do estabelecimento de condutas éticas, de controles internos, do
gerenciamento de riscos e do cumprimento da legislacdo. Estas praticas estdo em consonancia
com as diretrizes de compliance propostas pelo estudo e os resultados sédo corroborados por
autores como Francga e Leismann (2018, p. 132) que, em relacdo a atos lesivos dizem que
“conhecendo e aceitando os riscos de cada area ¢ possivel planejar atos de prevengdo”.
Pesquisas (Colombo, 2019; Senno et al., 2019; Durdes & Ribeiro, 2020; Moretti et al., 2020)
identificaram relacGes positivas entre o comité de auditoria, simetria de informacdes e
otimizagdo das decisdes. Em acordo, nos estudos de Valéncia et al. (2015), Hasnan et al.
(2016), Charles e Kim (2016), Azevedo (2017), Yeo, Chong e Carter (2017), Hommerova e
Severova (2018) e Lacruz et al. (2019) consta que 0 aumento dos niveis de doac¢des resulta de
praticas de conformidade e da governanca corporativa como uma poderosa ferramenta de
gestédo e controle.

5 Conclusdes

Esta pesquisa teve como objetivo determinar a adequacdo de préaticas de gestdo em
organizacdo social de saude frente a diretrizes de compliance estabelecidas pelo IBGC, pela
CGU e pela ABCR, e procurou-se identificar de que modo a entidade se organiza para
responder as pressdes institucionais em vista da preservacdo da sua imagem e valor
reputacional. Constatou-se que a entidade empreende esfor¢os para agir em acordo com as
regras e aplicar regulamentos internos e externos impostos as suas atividades. Deste modo, as
praticas de gestdo adotadas mostraram-se adequadas as diretrizes de compliance estabelecidas
pelo IBCG, CGU e ABCR neste estudo. As praticas de gestdo identificadas foram
classificadas a partir dos seguintes nucleos de compliance:

a)  Nuacleo do compliance normativo (regulacdo e conduta ética): a) Adocéo e
formalizacdo do programa de integridade, do cddigo de conduta e de controles internos na
disseminacdo da cultura ética, de leis, normas e regulamentos a que estd sujeita; b)
implantacdo do setor de compliance, de controles internos e de gerenciamento de riscos; c) a
criagdo de mecanismos para inibicdo de atos lesivos e fraudes no processo de captagéo de
recursos; d) desenvolvimento de mecanismos para monitoramento e avaliacdo das politicas
instituidas;

b)  Nucleo do compliance comercial (relacdo com terceiros): a) estabelecimento
de parcerias; b) elaboracdo de estatuto de direitos do doador; c) estabelecimento de politica de
remuneracdo dos funcionérios; d) a criacdo de mecanismos para identificar e gerenciar
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conflitos de interesses no processo de captacdo de recursos; e) a criacdo de mecanismos para
manter a confidencialidade das informagdes dos doadores; f) a criagdo de mecanismos que
permitem a transparéncia na captacdo de recursos e na divulgacdo da destinacdo dos recursos
captados; g) elaboracdo de instrumentos para a avaliagcdo do processo de captagéo de recursos;

c)  Ndcleo do compliance organizacional (protecdo do patrimonio): a) a adeséo e
0 comprometimento da alta administragdo as politicas internas instituidas; b) implantacdo de
uma estrutura de governanca composta por conselho de administracdo, conselho fiscal, comité
de auditoria, diretoria executiva; c) a criagdo de mecanismos de controle e gestdo de riscos
inerentes as atividades praticadas; d) implantacdo de comité de auditoria, entidade auditada
anualmente por auditoria independente; e) implantacdo de mecanismos e procedimentos para
a transparéncia das informacgdes e da prestacdo de contas quanto aos recursos publicos
captados.

Ressalta-se que, neste setor da economia, o estabelecimento de uma cultura de
compliance é emergencial e deve-se avancar para modelos de gestdo e controles, em especial
nos processos de geracao e captacdo de recursos. Como o terceiro setor vem se diversificando
e crescendo ao longo dos anos na mesma medida e importancia que possui para 0
desenvolvimento da sociedade, essa mudanca demanda aperfeicoamento e estudos cientificos
que contribuam com indicadores de qualidade das préticas instituidas e, neste ambito,
indiguem o status quo da cultura de compliance neste setor.

Pode-se dizer entdo que a area de compliance atua na identificacdo da vulnerabilidade,
para a mitigacdo da exposicdo da entidade a riscos e na aplicacdo eficaz dos recursos a ela
destinados; a medida que se tornam mais confiaveis, as informacGes repassadas nas suas
prestacbes de contas, conquistam mais credibilidade e legitimidade. Conclui-se que as
organizacOes que dependem de recursos e entendem que os subsidios que recebem, sejam eles
governamentais, sejam doacGes publicas ou privadas, dependem de uma estrutura
institucionalizada de compliance, fardo os esforcos necessarios para garantir altos niveis de
conformidade.

Espera-se que esta pesquisa contribua para a melhoria das praticas de governanca
corporativa e de controle no terceiro setor, especialmente para o estabelecimento de uma
cultura de compliance, e, assim, elevar o nivel de responsabilidade social corporativa e de
sustentabilidade organizacional. Futuras pesquisas podem melhor explorar o “status quo” da
cultura de compliance e da responsabilidade social corporativa instituida, por meio dos eixos
e diretrizes de compliance estabelecidos nesta pesquisa, todavia considerando maior numero
de organizacg0es e diversidade de areas de atuacao.
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