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SOMOS
Machado O QU E

Meyer

Temos orgulho de nossos nUmeros. Sdo 47 anos construindo uma trajetdria
inspirada em principios éticos sdlidos, na qualidade técnica de nossos
profissionais e no contato proximo com nossos clientes. Reputacdo de um
dos principais escritérios do Brasil, com mais de 750 colaboradores.

Escolhemos um foco: negdcios.

E nesse segmento que empregamos nosso potencial juridico, buscando
sempre solucdes inovadoras, capazes de antecipar cendrios e tornar
negodcios possiveis.

Oferecemos solugdes integradas.

Combinando competéncias nas diversas areas do Direito, nossas solucdes
somam conhecimento minucioso das leis a um entendimento profundo de
negdcio e vdo além de resolver problemas, criando e preservando valor
para as empresas. Em outras palavras, trabalhamos para oferecer solugdes
juridicas inteligentes, que contribuam para o crescimento dos negdcios de
nossos clientes e transformem realidades.

Atendemos 80% dos 10 maiores grupos brasileiros.*

Nosso capital humano nos qualifica e prepara para atender grandes empre-
sas brasileiras e grupos multinacionais. Nossa principal busca € a relacdo de
parceria, que se constroi com a proximidade do dia a dia, a empatia e o
comprometimento que temos com nossos clientes e colaboradores.

Por acreditarmos que exceléncia € o resultado de muito trabalho e dedicacao,
somos reconhecidos pelas principais publicagdes do Direito e recebemos
alguns dos mais importantes prémios do setor no Brasil e no mundo.

Investimos na valorizacao da diversidade.
Possuimos um programa de atragdo, treinamento, desenvolvimento e retengéo
de talentos.

* Segundo os anudrios Melhores e Maiores, da revista Exame, Valor1000 e Estaddo Empresas Mais.
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Cuidar das pessoas é parte da nossa cultura.

O nosso Comité de Responsabilidade Social e Pro Bono planeja acdes em
apoio e participa de diversos projetos sociais e culturais.

O Comité congrega sécios, associados, estagidrios e colaboradores em
torno de iniciativas — nas quais aplicam recursos financeiros, de gestdo e
juridicos — que sdo agentes transformadores das comunidades com as quais
trabalhamos.

RESPONSABILIDADE SOCIAL

Por meio de recursos financeiros, com e sem incentivo
fiscal, o Machado Meyer apoia diversas iniciativas que, de
forma direta ou indireta, colaboram para o fomento da
educacao.

PRO BONO

O O Machado Meyer assumiu um pacto com o trabalho pro
bono, com o objetivo de oferecer atendimento juridico
gratuito a organizacdes sem fins lucrativos, além de enga-
jar seus sdcios, advogados e estagiarios em casos de
grande importancia social.

O VOLUNTARIADO
Q O Programa de Voluntariado do Machado Meyer é uma
w g ferramenta de conexdo entre os projetos apoiados nas
frentes de Responsabilidade Social e Pro Bono. Além de
serem uma oportunidade de fazer a diferenca, as agdes

estdo sempre alinhadas com necessidades das organiza-
¢des envolvidas e com os valores do escritério.




CONHEGA ALGUMAS DAS ORGANIZAGOES QUE APOIAMOS:
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A Fundacdo José Luiz Egydio
Setibal é um fundo patrimonial
familiar dedicado a causa da
saude infantojuvenil no Brasil.
Entendemos a salde ndo como
oposicdo a doenga, mas como
bem-estar da pessoa na dimensdo
biopsicossocial, conforme defini-
¢do da Organizacao Mundial da
Saude.

Acreditamos que a filantropia é
um instrumento para a construgao
de um mundo melhor e, por meio
da gestdo responsavel de recur-
SOS, queremos promover a assis-
téncia médica de ponta e a produ-
cao e disseminacdo de conheci-
mento cientifico, para assim
ajudar a construir uma sociedade
que cuide cada vez melhor de
suas criancas.

A Instituicdo atua, por meio de
seu braco assistencial, com o
Hospital Infantil Sabara e também
realiza atividades de ensino e
pesquisa e projetos sociais na
area de salde da crianca e do
adolescente por meio do Instituto
PENSI.

A histéria da Fundacdo comegou em
2005, quando o Dr. José Luiz Egydio
SetUbal adquiriu o controle do
Sabara, com a meta de transformar

FUNDACAO
José Luiz
Egydio Setubal

o tradicionalissimo pronto-socorro
em um hospital completo.

Em 2006, ocorreu a mudanca do
status juridico do Sabara, de
Sociedade Andnima para Funda-
cao. Essa foi considerada a melhor
alternativa para unir as demandas
em presariais aos ideais
humanitarios do novo grupo. Em
2010, foi efetivada a transformacao
da Instituicdo em Fundacao Hospi-
tal Infantil Sabara, organizacdo de
interesse publico sem fins lucrati-
vOos, O que impulsionou o inicio
efetivo de vérias atividades de
ensino e pesquisa. Em 2013, a
Fundacdo passou a ser denomina-
da Joseé Luiz Egydio Setubal.

A Fundacdo José Luiz Egydio
SetUbal (FILES) respeita as regras
de governanca recomendadas
pelo Instituto Brasileiro de Gover-
nanca Corporativa (IBGC) para
fundacoes, tendo uma Diretoria
Executiva, um diretor, um Conse-
lho Superior e um Conselho Fiscal
independente. A Diretoria é forma-
da por um presidente e um dire-
tor-administrativo, escolhidos pelo
instituidor ou por sua familia, com
a funcdo de controladoria das
administracdes do Hospital Infantil
Sabara, do Instituto PENSI e da
organizacao Autismo e Realidade,



que foi incorporada a Fundacdo. Estdo sob sua responsabilidade o alinha-
mento da comunicacgdo, as relagdes estratégicas da FJLES e projetos
especiais. O Conselho Superior é composto por até onze membros,
sendo metade externos e metade representando a familia do instituidor.
O Conselho Fiscal é constituido por cinco membros e atua independen-
temente, reportando suas analises ao Conselho Superior. O Hospital
Infantil Sabara tem um Conselho Deliberativo com sete membros, sendo
trés do Conselho Superior e quatro independentes.

A Fundacdo José Luiz Egydio SetiUbal foi instituida pensando em sua
perenidade. Parte do patrimdnio instituidor é o Hospital Infantil Sabara,
que, no modelo idealizado, é o gerador de recursos financeiros para a
Fundacgao.

Esses recursos devem, a critério do Conselho Superior, ser depositados
em um fundo patrimonial, com gestdo autdbnoma e supervisionada pelo
Conselho Superior. Do patrimdénio total do fundo, uma porcentagem sera
alocada para o Instituto PENSI gerar conhecimento em salde infantil por
meio de pesquisas, disseminar conhecimento em agdes de ensino e
educacao, realizar projetos sociais e capacitar voluntarios para trabalhar
em organizacdes de saude. Outra parte serad destinada a Diretoria Execu-
tiva da FILES para seu custeio e os projetos de policy e advocacy da
causa da saude infantil.

FUNDACAD ®e®® AUTISMO

josé Luiz UTISM
Eqydio Setdbal WY ¢ Realidade

N
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Doutor em Administragdo pela George Washington
University, Washington, DC, EUA. Mestre em Medi-
cina Preventiva pela Faculdade de Medicina da
Universidade de S3o Paulo (FMUSP). Graduado em
Medicina pela FMUSP. Livre-docente em Adminis-
tracdo Hospitalar pela Faculdade de Saude Publica
da USP (FSP/USP). E professor titular da FMUSP e
fundador e membro do Conselho Deliberativo do
Instituto para o Desenvolvimento do Investimento
Social (IDIS).

Doutorando em Direito Comercial pela Faculdade
de Direito da Universidade de Sao Paulo (USP).
Mestre em Direito pela Columbia Law School
(LL.M.) e pela Faculdade de Direito da USP. Bacha-
rel em Direito pela Faculdade de Direito da USP.
Pds-graduado em Administracdo de Empresas
pela Fundacdo Getulio Vargas de S3o Paulo
(FGV/SP). E advogado em S3o Paulo.

Graduado em Medicina pela Faculdade de Cién-
cias Médicas da Santa Casa de S3o Paulo, fez sua
Residéncia Médica pela Faculdade de Medicina da
Universidade de Sdo Paulo (FMUSP), com especia-
lizagdo em Pediatria. Pés-graduado em Economia
e Gestdo da Salde pela Universidade Federal de
Sdo Paulo, é presidente da Fundacdo José Luiz

Egydio SetUbal e vice-presidente do Instituto PENSI.
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Figuei muito feliz com o convite do
Machado Meyer para participar
deste projeto de divulgacado das
melhores praticas de governanca
nas organizacdes da sociedade civil,
pela importancia do tema e pela
qualidade e abrangéncia do livro.

Fazendo parte de uma familia que
lidera um dos maiores grupos
econdmicos brasileiros, aprendi
desde cedo a importancia da boa
governanca na vida de uma
empresa e durante minha vida
profissional venho aplicando essa
boa pratica por onde passo.

Nas organizacdes sociais brasilei-
ras, a observancia das melhores
praticas de governanca nio é uma
atitude frequente, o que acaba
atrapalhando sua gestao. O maior
exemplo disso pude ver de perto
quando passei pela Santa Casa de
Misericérdia de S3o Paulo: por
causa de uma governanga muito
fragil, uma instituicdo multissecu-
lar quase foi & bancarrota, o que
mostra que nao sdo sé pequenas
instituicdes que ndo dao impor-
tadncia ao tema.

PREFACIO

Nesta publicacio, vocé entrara em
contato, de maneira educativa,
com os principais temas de uma
organizagcao da sociedade civil,
desde sua formacio até o impacto
social de suas acgdes, passando
pela gestdo organizacional, conse-
lhos, assembleia e relagdo com
mantenedores. Em varios capitu-
los, encontrard assuntos importan-
tes relativos aos titulos e certifica-
¢Oes, as imunidades e isencdes,
além dos incentivos fiscais e
captacdo de recursos e, finalmente,
do atualissimo tema dos fundos
patrimoniais.

Acredito que este livro seja uma
contribuicdo importante para que
o setor das organizacdes da socie-
dade civil compreenda melhor a
importancia das melhores praticas
de governanca.

Boa leitura!

José Luiz Egydio SetUbal
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INTRODUCAO

No Estado democratico de Direito, espera-se que a cidadania
se manifeste por uma série de mecanismos para apoiar um
processo de desenvolvimento sustentavel da sociedade. A
partir da Constituicdo de 1988, esse processo de participagdo
cidada deu origem as organizacdes da sociedade civil (OSCs),
que cresceram de maneira consistente ao longo dos anos.
Segundo estudo realizado pelo Instituto de Pesquisas Econémi-
cas Aplicadas (IPEA), instituicdo ligada ao governo federal, o
Brasil fechou o ano de 2017 com 820 mil OSCs. A presenca
regional das organizagdes segue a distribuicdo da populagdo: a
regido Sudeste tem 4,0% das organizacdes, seguida pelas regides
Nordeste (25%), Sul (19%), Centro-Oeste (8%) e Norte (8%).

s OSCs dedicam-se a um conjunto de atividades privadas com fins publi-
cos e sem fins lucrativos, composto por instituicdes civis de qualquer
origem - religiosa, comunitaria, por iniciativa de individuos e familias, de
trabalhadores, de profissionais e também de empresas e empresarios.
Esse setor diferencia-se da légica estrita de governo (publico com fins
publicos) e de mercado (privado com fins privados). Nesse sentido, a
governanca dessas entidades apresenta caracteristicas que podem e
devem ser conhecidas para ajuda-las em seu desempenho e torna-las
eficientes, eficazes e efetivas.

Segundo o Banco Mundial, em seu documento Governance and Development,
a definicdo geral de governanca é "o exercicio da autoridade, controle,
administracdo, poder de governo". Ou seja, € a maneira pela qual o poder
é exercido na administracdo dos recursos materiais, humanos, financeiros
e de informac3o que visam ao desenvolvimento sustentavel e com equida-
de de uma sociedade. Tal entendimento é igualmente valido para as orga-
nizacdes pUblicas, para as com fins lucrativos e para as OSCs.

As praticas de governanca corporativa empresariais sdo referenciadas nos
principios de transparéncia, equidade, prestacdo de contas (accountability)
e ética. De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
(IBGC, 2016), essas praticas contemplam os relacionamentos entre acionis-
tas/cotistas, Conselho de Administracdo, Diretoria, auditoria independente
e Conselho Fiscal, com a finalidade de otimizar o desempenho da empresa.



Por analogia, tal definicdo pode ser pensada para as OSCs, que se organi-
zam, gerenciam seus recursos, prestam contas e, acima de tudo, estabele-
cem procedimentos para monitorar os objetivos a que se propdem, ou
seja, sua missao.

A forma pela qual as OSCs se estruturam juridicamente ja se configura
como um modelo de governancga. Quando organizadas sob a forma de
associacdo, as OSCs sdo, em geral, representadas por: Assembleia de
Associados, Conselho de Administragcdo, Conselho Fiscal, auditoria inde-
pendente e gestdo executiva; quando organizadas sob a forma de funda-
¢ao, sdo representadas por: Conselho Curador, Conselho Fiscal e Diretoria
Executiva.

Nesse sentido, uma governancga efetiva dentro da OSC torna-se importan-
te, pois possibilita que sua gestdo tenha maior nivel profissional e capaci-
dade de transparéncia na utilizacdo de recursos, sejam estes advindos de
doadores, de parceiros e, principalmente, de termos de colaboragdo ou
fomento com o Poder PUblico, bem como maior acesso dos interessados
aos resultados obtidos pelas agdes desenvolvidas pela organizagao.

Outro elemento considerado essencial pelo IBGC (2016, p. 71) é o Cdodigo
de Conduta da OSC, que reitera que "a criagdo e o cumprimento de um
cddigo de conduta elevam o nivel de confianca interno e externo na orga-
nizacdo e, como resultado, o valor de dois de seus ativos mais importantes:
sua reputacdo e imagem".

Por fim, uma boa Politica de Divulgacdo de Informacdes revela a todos os
parceiros e a sociedade que o funcionamento da OSC estad sendo executa-
do em conformidade com os pardmetros legais, atingindo resultados de
acordo com sua missdo, sendo, dessa maneira, o caminho para uma OSC
ganhar relevancia social devido a credibilidade e responsabilidade
alcancadas.

Esta publicacdo tem como objetivo promover as melhores praticas de
governanca entre os principais agentes do investimento social privado,
com diretrizes orientadas para a transparéncia, equidade, prestacdo de
contas e responsabilidade. E destinada as organizacdes sem fins lucrativos
- tais como fundagdes, instituicdes e associacdes independentes -, criadas
e mantidas por empresas ou seus acionistas ou por cidadaos que se orga-
nizam para a execugdo direta ou apoiam projetos voltados ao interesse
publico nas mais diversas areas, como educacio, desenvolvimento social,
cultura, protecdo ambiental e sadde.
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Sua elaboracdo baseou-se em informacdes derivadas de distintas fontes,
entre as quais destacamos, e recomendamos que sejam conhecidas em
sua integralidade, as seguintes (todas acessadas em outubro de 2019):

« Grupo de Institutos, Fundacdes e Empresas (GIFE).
Disponivel em: https:/gife.org.br/investimento-social-privado.

« IBCG. Guia das Melhores Praticas para Organizacdes do Terceiro
Setor: Associacdes e Fundacdes. Sdo Paulo: IBCG, 2016.
Disponivel em: http:/www.ibgc.org.br/userfiles/files/2014 /files/Arqui-
vos_Site/GUIA_3SETOR_2016.pdf.

. Gertler, P. J. et al. Avaliacdo de Impacto na Prdtica. 2. ed. Washington,
DC: Banco Internacional para Reconstrugdo e Desenvolvimento/Banco
Mundial, 2018.

Disponivel em: https://openknowledge.worldbank.org/bitstream/han-
dle/10986/25030/9781464,808890.pdf.

« Lovato, F.: Rondon, H. Manual de Mobilizacdo de Recursos. Instituto
Fonte/Fundacao Telefbnica, 2015.
Disponivel em: http:/fundacaotelefonica.org.br/acervo/manual-de-mo-
bilizacao-de-recursos.

Social Value Internacional. Um Guia para o Retorno Social do Investimento.
IDIS/CAF, 2012.
Disponivel em: https:/idis.org.br/wp-content/uploads/2016,/09GUIA _
SROI_PT_2.pdf.

« Petrobras. Empoderando Pessoas e Criando Capacidades nas Organi-
zacoes da Sociedade Civil. Rio de Janeiro: Petrobras, 2014.

« Fabiani, P. et al. Avaliacdo de Impacto Social: Metodologias e Reflexdes.
IDIS, 2018.
Disponivel em: https:/www.idis.org.br/wp-content/uploads/2018/05/
Artigo_Avaliacao_Impacto_Social_oé.pdf.

Kisil, M. et al. Fundos Patrimoniais: Criacdo e Gestdo no Brasil. IDIS, 2012.
Disponivel em: https:/www.idis.org.br/fundos-patrimoniais-criacao-e-
-gestao-no-brasil.
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As entidades do terceiro setor sdo regidas pelo Cédigo Civil (Lei ne
10.406/2002, com as introducdes trazidas pelas Leis n° 10.825/2003 e
11.127/2005) e juridicamente constituidas sob a forma de "associagdes"
(artigos 53 a 61) ou "fundacgdes" (artigos 62 a 69). Apesar de serem comu-
mente utilizadas expressdes como "entidade”, "ONG" (organizagdo ndo
governamental), "instituicdo" e "instituto", essas denominacdes servem
apenas para designar uma associagdo ou uma fundacao, as quais possuem
importantes diferencas juridicas entre si.

Nesta publicacdo, tratamos das melhores praticas de governanca para
associacdes e fundacdes, por serem os tipos juridicos mais frequentemen-
te usados para organizagdes sem fins lucrativos, sejam de grupos empre-
sariais ou nao.

Segundo o artigo 44 do Cédigo Civil, as associacdes e as fundacdes sdo
pessoas juridicas de direito privado, o que significa que estdo aptas a
contrair direitos e obrigacdes legais, além de terem autonomia protegida
constitucionalmente.

ASSOCIAGCAO

As associagdes sdo formadas por grupos de pessoas que objetivam deter-
minado fim ndo lucrativo, que pode ser social, educacional, assistencial,
ambiental, entre outros. Caracterizadas por ndo distribuir ou dividir entre
os integrantes seus resultados financeiros, sdo regidas por um estatuto
social, podendo haver ou ndo capital no ato de sua constituicdo. As rendas
provenientes da atividade desenvolvida sdo destinadas a finalidade
descrita em seu estatuto.

A criagcdo de uma associagdo obedece a dois momentos distintos: a cons-
tituicdo e o registro. A constituicdo ocorre por meio de ato juridico inter
vivos, ou seja, pela realizacdo de uma assembleia geral de constituicao
com todos os associados para aprovacdo do estatuto. Na ocasido, é lavra-
da a ata de constituigdo.

O registro oficializa o surgimento da associagdo. Deve conter a inscricdo
do estatuto e a ata da assembleia de constituicdo documentada no Regis-
tro Civil de Pessoas Juridicas (cartério). Apds o registro, a associacao
passa a existir legalmente. E nesse momento que ela adquire capacidade
juridica, tornando-se sujeito de direitos e obrigacdes. Qutros procedimen-
tos também sdo necessarios para o funcionamento da associagdo civil,
entre eles: inscricdo na Receita Federal para obter o CNPJ, registro no



INSS, registro na Prefeitura e inscricdo na Secretaria da Fazenda para
obtencao do registro de Inscricao Estadual.

O funcionamento das associacdes é regido pelo estatuto, que regula os
direitos e deveres da instituicdo e de seus associados. O documento
também define os érgdos institucionais, como Assembleia Geral, Diretoria
e Conselho Fiscal, e a governanga da organizagao.

As associacoes devem continuamente observar a legislacdo vigente para
eventual adequagao a novas normas, em especial aquelas regidas pelo
Cddigo Civil, pela Lei de Registros PUblicos (Lei n° 6.015/1973) e pelo Codigo
Tributario Nacional (Lei n° 5.172/1966), entre outras leis esparsas dos ambitos
municipal, estadual e federal.

FUNDACAO

As fundagdes privadas sdo entidades de direito privado com fim altruisti-
co, dotadas de personalidade juridica. Sdo criadas por vontade de um insti-
tuidor, que pode ser pessoa fisica ou juridica capaz de designar um patri-
monio no ato de sua constituicdo, e administradas segundo as determina-
¢des de seus fundadores.

Sua constituicdo pode ocorrer de duas formas: por ato inter vivos, com
uso de uma escritura pUblica, ou por mortis causa, utilizando-se o testa-
mento deixado. Em ambos os casos, o Ministério PUblico se faz presente.
Para sua criagdo, sdo necessarias a reserva de bens livres (propriedades,
créditos ou dinheiro) legalmente disponiveis, a indicacdo do fim licito e a
forma de administracdo. E imprescindivel a definicdo das finalidades
essencial e especifica da fundagéo.

Uma vez constituida a fundacdo e registrada legalmente, seu funciona-
mento é regido pelo estatuto, que estabelece os direitos e deveres da
instituicdo. Alteracdes no estatuto somente podem ser feitas por maioria
absoluta (artigo 68 do Codigo Civil), desde que ndo desvirtuem a finalida-
de essencial da fundagéo, e devem ter aprovacao do Ministério PUblico.

O funcionamento das fundagdes ¢ regulado pelo Ministério PUblico. Nele
ha um orgdo responsavel por sua fiscalizagdo, a Promotoria ou Curadoria
de Fundagoes, que tem por atribuicdes a aprovagao dos estatutos funda-
cionais, o deferimento das contas relativas aos exercicios financeiros, a
analise da gestdo dos administradores, a realizacdo de auditorias, entre
outras incluidas na previsao constitucional de velar pelas fundacdes.
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As diferencas basicas entre associacdo e fundacio s3o as seguintes:

TEMA

CRIACAO

FINALIDADE

DELIBERACOES

ASSOCIAGCAO

Constituida por pessoas.
Criada por intermédio de
decisdo em assembleia,

com transcricao em ata e

elaboragdo de um estatuto. :
. testamento.
 Todos os atos de criacdo,
" inclusive o estatuto, ficam
- condicionados & prévia
. aprovagdo do Ministério
. PUblico.

Pode ou ndo ter patrimonio
: condigdo para sua criagdo.
. Deve ser suficiente para o

- cumprimento dos objetivos
: sociais da fundagéo.

inicial. Ndo ha necessidade
de recursos minimos para
sua criacao.

E definida pelos
associados.

Os associados deliberam
livremente.

FUNDAGCAO

. Constituida por patriménio,
: aprovado previamente pelo
© Ministério PUblico.

© Criada por intermédio

de escritura pUblica ou

O patrimdbnio inicial &

- Definida pelo instituidor,

. deve ser religiosa, moral,

. cultural ou de assisténcia.

. E perene, ou seja, ndo pode
ser alterada ao longo da

© vida da fundagéo.

As regras para deliberacdes
. sdo definidas pelo institui-

. dor e fiscalizadas pelo

- Ministério PUblico.
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TEMA

ADMINISTRAGAO

.......................................................................................................................................

REGRAMENTO

ASSOCIACAO

Os associados podem ter

de deliberacéo.
As deliberagbes séo
pautadas pelo estatuto.

Orgéos tipicos sdo:

e eleicdo do Conselho
Deliberativo):
(ii) Conselho Deliberativo

e estabelecimento de
politicas macro);

(i) Diretoria (execugao
e representacao); e
(iv) Conselho Fiscal
(fiscalizagdo interna).

A associagdo pode conce-

por exemplo: associados
eméritos, beneméritos,
honorarios etc.

Registro e administracdo
sdo mais simples, regidos
pelos artigos 44 a 61 do
Cédigo Civil.

FUNDAGCAO

: Prevalece a vontade do
representatividade e poder :
¢ 4 forma de administrac3o.
As deliberagdes sado

. delimitadas pelo instituidor
. e fiscalizadas pelo Ministério
: PUblico.

(i) Assembleia (deliberacdes :

. Org3os tipicos s3o:

. (i) Conselho Curador

. (deliberagdes e estabeleci-
ou Consultivo (deliberagdes :
© (i) Diretoria (gestdo e
© representag3o da

¢ organizagao); e

. (iii) Conselho Fiscal

. (fiscalizagéo interna).

instituidor, inclusive quanto

mento de politicas macro);

- Afundagdo ndo pode
der titulos a seus membros, :
. integrantes.

conceder titulos a seus

. Registro e administragdo

© sd0 mais burocraticos e

. onerosos, regidos pelos

¢ artigos 62 a 69 do Cédigo
© Civil.
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2.
FASES DO
DESENVOLVIMENTO
DE UMA OSC
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De acordo com os tedricos de desenvolvimento organizacional, a tendén-
cia natural de toda organizacdo é crescer e se desenvolver. O desenvolvi-
mento € um processo lento e gradativo que conduz a organizagdo ao
conhecimento de si prépria e a plena realizacdo de suas potencialidades.

A fim de alcancar certo nivel de desenvolvimento, uma organizacdo pode
utilizar diferentes estratégias de mudanca:

« Mudanga evolucionaria: quando a mudanga de uma agao para outra que
a substitui @ pequena e dentro dos limites das expectativas e dos arranjos
do status quo (lenta, suave).

« Mudanga revolucionaria: quando a mudanca de uma agdo para outra que
a substitui contradiz ou destrdi os arranjos do status quo (rapida, intensa).

« Desenvolvimento sistematico: os responsaveis pela mudanca delineiam
um modelo explicito do que a organizacdo deveria ser em comparacgao
com o que &, enquanto aqueles cujas agdes serdo afetadas pelo desenvolvimento
sistematico estudam, avaliam e criticam o modelo de mudanca, para
recomendar alteragdes com base em seu discernimento e compreensao.
Assim, as mudancas resultantes traduzem-se por apoio e ndo por resisténcias
ou ressentimentos.

Nesse processo de mudanca estd implicito o papel dos agentes de gover-
nanca da organizacdo de decidir pela estratégia que julgam mais conve-
niente diante das circunstancias nas quais a organizacdo esta envolvida.

Cumpre lembrar que as organizagdes assumem diferentes formas organi-
zacionais em diferentes ambientes e em diferentes épocas. Mais do que
isso, durante sua existéncia, percorrem cinco fases:

e Fase pioneira: ¢ a fase inicial da organizacdo por seus fundadores ou
empreendedores sociais. Sensibilizados por uma necessidade social,
decidem que "tém de dar uma resposta a essa necessidade".
Os pioneiros se conhecem, a hierarquia é pequena ou ndo existe, as
dificuldades sdo enfrentadas com criatividade e rapidez, mantendo o
grupo motivado em torno da agdo que a organizagdo executa.
Os recursos sdo limitados, com maior preocupagado com os resultados da
acdo e menor com os processos de gestao.



e Fase de expansdo: ¢ a fase em que a organizagédo decide crescer e se da
conta da importancia de profissionalizar-se. Busca explicitar os processos,
formalizar o que era empirico, otimizar os recursos que possui. Assim,
procura funciondrios que sejam capazes tecnicamente ndo sé de aumentar os
resultados e impactos das agdes, mas de constituir uma estrutura para a
existéncia de processos que apoiem as acdes finalisticas. Atencio é
dada ao lado financeiro, a contabilidade, a captacdo de recursos, ao
voluntariado. Valoriza-se uma hierarquia de comando e governancga. As
preocupacdes basicas sdo o aproveitamento das oportunidades que
surgem e o nivelamento entre a producao da organizacao e as necessi-
dades que busca resolver por estarem definidas em sua missao.

Fase de regulamentacdo: com o crescimento de suas atividades, a
organizacdo é obrigada a estabelecer normas de coordenacdo entre os
diversos departamentos ou setores que vao surgindo, bem como a
definir rotinas e processos de trabalho. Com o desenvolvimento das
operacoes e de acordo com sua dimensao, ela passa a necessitar de uma
verdadeira rede de regulamentacdo burocratica, preestabelecendo todo
o comportamento organizacional com base em padrdes rigidos e em um
sistema de regras e procedimentos para lidar com todas as possiveis
contingéncias relacionadas com suas atividades. A organizacdo tende a
se tornar inflexivel, deixa de ser criativa, perde o entusiasmo que os
fundadores tinham, distancia-se do problema ou do pUblico que preten-
de apoiar em seu desenvolvimento.

Fase de integracdo: a governanga procura formas de reconstruir a
missdo e, para tanto, vale-se da participacdo de seus colaboradores.
Valores, estratégias e objetivos sdo decididos de maneira participativa.
O Conselho comeca a atuar de modo diferenciado: a decisdo passa a ser
mais compartilhada, com estruturas organizacionais mais flexiveis que
visam conciliar autonomia com agilidade. A organizacdo preocupa-se
com a eficiéncia no uso de recursos, a eficacia dos resultados produzi-
dos e a efetividade das acdes nas transformacdes que busca na sociedade.

Fase associativa: a organizacdo se da conta de que € importante ser
parte de uma rede interdependente de relacdes com organizacdes que
tém focos de atuacdo similares e que podem apoiar esforcos de parceria.
Percebe que sdo as relagdes entre esses atores que nutrem a vida da
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sociedade. Assim, reconhece que pertence a certo nicho geografico, a
um grupo de organizagdes que defende determinada causa, e que
necessita associar-se a outros grupos de influéncia para implementar
politicas publicas, bem como obter escala em projetos maiores que
causem grande impacto a sociedade.

Esse processo de desenvolvimento das organizagdes da sociedade civil
exige que a governancga compreenda a fase em que se encontra a organi-
zacado, para atuar de maneira preventiva e proativa a fim de aproveitar
oportunidades e evitar debilidades que ponham a organizacdo em risco.
Requer, ainda, que a governanca atue de modo responsavel e equilibrado,
cumprindo seu papel de lideranca na organizacéo.



3.
CONCEITOS E

PRINCIPIOS DE
GOVERNANCA ‘?
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Governanga € o sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas,
monitoradas e orientadas, compondo o conjunto de regras,
principios e praticas acerca do relacionamento entre Conselho,
equipe executiva e demais drgios de controle. As boas praticas
de governanca servem para alinhar interesses, com a finalidade
de preservar a reputagdo da organizagdo e otimizar seu valor
social, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para sua
longevidade.

Os principios da governanca sdo:

e Transparéncia: disponibilizacdo as partes interessadas das informacgdes
claras, verdadeiras e completas que sejam de seu interesse, e nao
apenas aquelas impostas por disposicoes de leis ou regulamentos.

e Equidade: tratamento justo de todos os stakeholders, evitando atitudes
ou politicas discriminatdrias, sob qualquer pretexto.

« Prestacdo de contas: os agentes de governanca - associados, conselheiros,
executivos, conselheiros fiscais, auditores - devem prestar contas de
sua atuacgdo, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e
omissoes.

« Sustentabilidade: os agentes de governanca devem zelar pela sustentabilidade
da organizacéo, visando a longevidade e incorporando consideracdes
de ordem social e ambiental na definicdo dos programas, projetos e
operagoes.

As OSCs, sejam associacdes ou fundacgdes, por meio de sua governanga,
devem estar preparadas para controlar os problemas que vierem a ser
causados por divergéncias entre as decisdes tomadas internamente e
aquelas que seriam melhores do ponto de vista da sociedade. Esses meca-
nismos de controle podem ser classificados em externos (sistema politico-
-legal e regulatério, fontes de financiamento) e internos (sistema de
controle exercido pelo Conselho).



MECANISMOS EXTERNOS:
O SISTEMA POLITICO-LEGAL E REGULATORIO

O sistema politico-legal e regulatério ainda estd longe de criar um meca-
nismo claro e compreensivo para monitorar o comportamento gerencial
dentro das organizacdes sem fins lucrativos.

O marco regulatério no qual se inserem as OSCs passou por mudancas
importantes em um passado recente com a promulgacdo da Lei ne
9.790/1999, das Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Publico
(OSCIPs), e com a Lei n° 13.019/2014, conhecida como novo Marco Regula-
tério das Organizacdes da Sociedade Civil (MROSC).

A Lei das OSCIPs reconhece as pessoas juridicas de direito privado, sem
fins lucrativos, desde que os respectivos objetivos sociais e normas estatu-
tarias atendam aos requisitos instituidos pela Lei n° 9.790/1999. Essas orga-
nizagcdes tém sua atuacdo em espaco publico ndo estatal. Considera-se
sem fins lucrativos a pessoa juridica de direito privado que n3o distribui,
entre seus sdcios ou associados, conselheiros, diretores, empregados ou
doadores, eventuais excedentes operacionais, brutos ou liquidos, dividen-
dos, bonificacdes, participacdes ou parcelas de seu patrimdnio, auferidos
mediante o exercicio de suas atividades, e que os aplica integralmente na
consecucdo do respectivo objeto social.

O MROSC, como novo marco regulatorio, fortalece a relacdo entre a admi-
nistracdo e as OSCs, por prever mais seguranca juridica ao trabalho realiza-
do pelas organizacdes e mais transparéncia na destinacdo dos recursos
publicos, e reconhece a atuacido extremamente relevante dessas organiza-
¢des no acesso da sociedade as politicas pUblicas. Essa lei representa
importante avanco no marco regulatério, pois prioriza a transparéncia e
valoriza o papel do Conselho Fiscal, das auditorias externas e da adocgao
de praticas administrativas que visam coibir o conflito de interesses.
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MECANISMOS INTERNOS:
O PAPEL DO CONSELHO OU ASSEMBLEIA

Em uma OSC, o Conselho ou Assembleia ganha importancia ante a relativa
fragilidade das formas externas de monitoramento das atividades da orga-
nizacdo. No entanto, a participacdo do Conselho ou Assembleia como
ferramenta de controle tem sido incipiente. A motivagdo de seus membros
para monitorar os resultados da organizagdo é ainda pequena, uma vez
que sua composicao dificilmente leva em conta a capacitacdo técnica e a
representacdo dos stakeholders, além de, no Brasil, ser vedada, legalmente,
a remuneracao a esses conselheiros.

Algumas das causas da falta de comprometimento dos Conselhos tém
recaido sobre seu tamanho, composicdo e independéncia. Nas OSCs, o
Conselho tende a ser menos eficiente do que nas empresas por varias
razdes, entre as quais destacamos:

« 0 compromisso voluntario de ser motivado pela causa ou pelos servicos
prestados pela organizagdo, com preocupacio finalistica e ndo de processo;

- a falta de preparo para as funcoes de conselheiro, limitando sua atuacao
em endossar as decisdes dos executivos da organizacao;

« 0 compromisso com os fundadores da organizagdo e ndo com a organizagao
propriamente dita; e

. a dificuldade da organizacdo em estabelecer indicadores de desempenho
individuais e organizacionais vinculados ao objeto de atuacao social.

Resumindo, as recomendacdes desta publicacido, em seus proximos capi-
tulos, buscam a conciliacdo do interesse publico (ligado as causas em
funcdo das quais a organizagdo existe) com o interesse privado (ligado
predominantemente a reputacdo da iniciativa privada de empresas ou
cidaddos como mantenedores).

Engquanto a governanga corporativa no segundo setor (entidades privadas
com fins lucrativos) pede que doacdes e acdes sociais sejam feitas quando
atenderem aos interesses da empresa, de seus acionistas e stakeholders,
na governanca das OSCs buscam-se o interesse puUblico e sua missdo
institucional.
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O Conselho Curador ndo é um érgdo executivo; seu papel ndo é
gerir, mas exigir boa gestdo, tarefa do executivo e da equipe
técnica. Ele também deve ter a preocupacdo de buscar os fins
sociais e a missdo da organizagdo, deixando para o corpo
executivo a escolha dos meios e forma de atuacao para alcancar
tal objetivo, que € uma fungdo administrativa. O Conselho deve
apenas fixar as politicas da organizagao, delimitando e norteando
a atuagao do executivo e de sua equipe.

Na estrutura organizacional das fundacdes, o Conselho Curador deve
funcionar de modo a garantir transparéncia e eficiéncia na tomada de deci-
sdes para o direcionamento estratégico, zelar pelo cumprimento das finali-
dades estatutdrias, primar pela sustentabilidade, viabilidade e longevida-
de da organizacao, entre outros, sem assumir funcdes executivas. Ele tem
de ser um forte elo entre a missdo e a gestdo, orientando e supervisionan-
do a relacdo desta com as demais partes interessadas.

A estratégia a ser tracada pelo Conselho Curador deve ser bem definida,
de maneira a permitir a construcdo de politicas claras e assertivas, permi-
tindo a implementacdo, pelo érgdo executivo, dos melhores processos,
procedimentos, métodos, controles e técnicas que assegurem a boa
gestdo e cumpram as finalidades da organizacdo, devendo a gestdo
executiva, inclusive, prestar contas de seus atos, decisdes e resultados ao
Conselho Curador. Nesse contexto, também incumbe ao Conselho Cura-
dor supervisionar e cobrar uma gestdo eficaz e eficiente.

O Conselho Curador deve sempre decidir em favor do melhor interesse da
organizacdo como um todo, independentemente das partes que indica-
ram ou elegeram seus membros, empenhando seus esforgos para garantir
a inexisténcia de conflito de interesses.

4.1 MISSAO DO CONSELHO CURADOR

O Conselho Curador tem por missdo zelar pelos valores e propdsitos insti-
tucionais, valorizando e otimizando o retorno social dos investimentos no
longo prazo, buscando e mantendo o equilibrio entre os anseios e as
expectativas das diversas partes interessadas, assegurando que sua
missdo seja cumprida.



4.2 ATRIBUIGOES DO CONSELHO CURADOR

Como principal componente do sistema de governanca, o Conselho Cura-
dor deve assegurar o cumprimento dos fins sociais da organizagdo e
orientar o corpo executivo no sentido de garantir a consecucdo dos obje-
tivos estratégicos alinhados com essa finalidade. Em termos praticos, o
6rgao deve manter-se longe dos detalhes operacionais e dos pequenos
tépicos de decisdo, com alcance reduzido e de curto prazo, guardando
distancia e mantendo-se atento as linhas gerais e as decisdes que afetam
(ou podem afetar) a organizacao.

Embora ndo deva interferir em assuntos operacionais, o Conselho Curador
tem o direito de solicitar ou determinar que sejam fornecidas, por intermé-
dio de seu presidente, todas as informacdes necessarias ao cumprimento

de suas funcdes, inclusive recorrendo a especialistas externos, quando necessario.

Entre as responsabilidades do Conselho Curador destacam-se aquelas
inseridas em um contexto estratégico e ndo operacional, envolvendo:

« definir os objetivos estratégicos alinhados com a missdo e as finalidades
institucionais;

« assegurar a existéncia de um sistema de governanca atuante e a adoc¢éo das
melhores praticas disponiveis;

« instituir e zelar para que os principios e valores da organizacido sejam elementos
norteadores da cultura organizacional;

« zelar para que as finalidades sociais da organizacdo funcionem como buUssola
de seu desempenho:

« contratar, definir a remuneracdo e avaliar o desempenho da Diretoria
Executiva da organizacdo;

« ratificar os membros dos érgdos de gestio indicados pela Diretoria Executiva;

« apoiar e supervisionar a gestdo executiva:

« assegurar um planejamento organizacional eficaz;

« envolver-se na mobilizacdo de recursos adequados aos propdsitos da
organizacao e na divulgacdo de sua missao;

 assegurar que seus recursos financeiros tenham o rendimento condizente,
com perfil de risco adequado, e que sejam gerenciados com eficiéncia,
monitorando a gestao patrimonial dos ativos da organizacado e a elaboracéo
e execucao orcamentaria realizadas pelos gestores;

. selecionar e contratar auditoria independente e atuar com base nos
resultados apresentados;

« avaliar, periodicamente, a adequacdo do plano de trabalho a missdo da
organizacio, seja do aspecto das demandas efetivas de seu publico-alvo,
seja em relacdo a proporcado dos custos envolvidos a luz do planejamento
orcamentario;
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« garantir a integridade legal e ética dentro da organizacio, zelando para
que as politicas e normas sejam cumpridas, bem como o atendimento as
leis e as prestacdes de contas diversas;

- definir o processo de permanéncia e sucessorio dos executivos:

« avaliar o proprio desempenho, realizando, periodicamente, um processo
de avaliacdo do funcionamento do Conselho Curador e do desempenho
de seus integrantes;

- submeter as propostas de alteracdes ou reformas estatutarias a anuéncia
do Ministério PUblico (no caso de fundacdes);

. garantir a prestacdo de contas tempestivamente aos érgdos competentes,
em especial ao Ministério PUblico (no caso de fundacgdes);

. assegurar o alinhamento entre as demais instancias de governanca:

« fazer cumprir as regras estatutarias, especialmente no tocante a composicdo
e ao funcionamento do préprio Conselho Curador;

. escolher, de acordo com as regras estatutarias, os membros do Conselho
Fiscal:

. deliberar sobre transacdes patrimoniais relevantes extraordinarias, tais
como alienacdo ou constituicdo de dnus sobre bens imodveis e contratacdo
de empréstimos;

« agendar prestacdo de contas periddica da Diretoria Executiva; e

« discutir, aprovar e monitorar o or¢camento da organizagao e sua execucao,
assim como a gestdo patrimonial dos ativos da organizacgédo.

4.3 POLITICAS INSTITUCIONAIS

Cabe ao Conselho Curador a responsabilidade pela definicido de politicas,
deixando para o nivel executivo a pratica de atos gerenciais.

Chamamos de politicas as definicdes escritas e suas perspectivas, as
quais podem ser divididas em cinco categorias:

. Politicas de fins: prescrevem missdo e prioridades - quais beneficios
devem ocorrer e para quais pessoas (pUblico-alvo).

. Politicas de conformidade: fixam limites éticos aceitaveis e cuidados
necessarios na acdo da equipe executiva e técnica, praticas e circunstancias
alinhadas com o Cddigo de Conduta.

« Politicas de sistema de governanca: esclarecem o préprio trabalho do
Conselho Curador e suas regras.

« Politicas de relagcdo: descrevem a interface entre a organizacdo e os
principais stakeholders (governo, associados, fornecedores, beneficiarios,
financiadores, parceiros).

. Politicas de comunicagdo: elegem os porta-vozes da organizacio.



4., GERENCIAMENTO DE RISCOS

O Conselho Curador deve regularmente analisar, com a Diretoria Executiva,
possiveis vulnerabilidades, entre elas: controle do orcamento realizado
versus o planejado, prestacdo de contas, novos marcos regulatorios,
contingéncias diversas, novos projetos, investimentos, associacdo de
imagem com terceiros, parcerias.

Na existéncia de fundo patrimonial (endowment), recomenda-se que o
Conselho Curador estabeleca regras e procedimentos especificos para a
gestdo desses recursos.

4.5 SUSTENTABILIDADE

Buscando a sustentabilidade, a viabilidade e a longevidade da organizagao,
o Conselho Curador deve assegurar-se de que a gestdo executiva também
potencialize as acdes de interesse pUblico e incorpore consideracdes de
ordem social, ambiental e econdmica na definicdo de suas atividades.

Cabe ao Conselho Curador orientar o processo de definicdo das ferramentas
e os indicadores de gestao, inclusive de remuneracao, de modo a vincular
os temas da sustentabilidade as escolhas estratégicas e refleti-los nos
relatorios periddicos. Essa postura deve ser disseminada ao longo de toda
a cadeia de relacionamento da organizacdo, por meio de mecanismos
formais, como contratos ou acordos de parceria, sempre respeitando as
caracteristicas individuais e particularidades de cada parte interessada.

4.6 COMPOSIGAO DO CONSELHO CURADOR

A composicdo do Conselho Curador, respeitando as especificidades
legais ou estatutarias, depende de um conjunto de fatores no qual a orga-
nizacdo esta inserida. Entre eles podem-se destacar: missdo, objetivos,
estagio de desenvolvimento, grau de maturidade da organizacdo e expec-
tativas em relacdo a atuacdo do Conselho Curador.

Considera-se boa pratica de governanca que essa composicao seja hete-
rogénea e diversificada e que seus integrantes sejam dotados de conheci-
mentos, experiéncias, habilidades, perfis e estilos diferenciados e comple-
mentares, de modo que o Conselho Curador se constitua em um rico
espaco de competéncias para o desempenho de suas funcdes, com liber-
dade de expressédo de seus conselheiros.
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Recomenda-se que pessoas que nao tém nem nunca tiveram vinculo
algum com a organizacido também possam ser convidadas a exercer o
cargo de conselheiro, considerando a aderéncia de seu perfil pessoal aos
valores e finalidades da organizacdo e que seus atributos profissionais e
de conhecimento possam contribuir para a boa governancga.

O processo de composicao do Conselho Curador pode ser muito moroso,
dada a dificuldade em encontrar candidatos com o perfil desejado. Reco-
menda-se, contudo, que esse processo seja bem conduzido, em razdo de
sua importancia na organizacdo. As responsabilidades dos conselheiros
curadores sido indelegaveis.

4.7 PERFIL DOS CONSELHEIROS

No processo de selecado dos integrantes do Conselho Curador, deve ser
considerado um conjunto de atributos:

. visdo estratégica;

« alinhamento com os valores da organizacio e seu Cddigo de Conduta;

. conhecimento das melhores praticas de governanca;

. capacidade de defender seus pontos de vista por meio de julgamento
proprio;

« disponibilidade de tempo:

« motivagao;

- capacidade de trabalhar em equipe;

. capacidade de ler e entender relatdrios gerenciais, contabeis e financeiros;

- nogdes de legislacdo aplicavel as entidades sem fins lucrativos e ao
objetivo social: e

- conhecimento prévio das responsabilidades inerentes a fungio.

O Conselho Curador deve buscar reunir entre seus integrantes as seguintes
competéncias:

- Experiéncia:
- participacdo em outros Conselhos:
- atuacdo como executivo sénior;
- participacdo em gestdo de mudancas e administracdo de crises;
- atuacdo em identificacdo e controle de riscos: e
- atuacdo em gestdo de pessoas.

« Conhecimentos valiosos:
- em finangas, contabeis, juridicos e das atividades da organizacio; e
- em organizacdes da sociedade civil e da drea de atuacdo da organizacao.



4.8 PRAZO DO MANDATO

O prazo do mandato do conselheiro é definido no estatuto, mas recomen-
da-se que ndo seja inferior a dois anos nem superior a quatro. A reeleicdo
€ desejavel para construir um Conselho Curador experiente e produtivo,
podendo-se adotar a renovacgdo parcial ou escalonada de seus membros.
No entanto, ndo deve ser automatica e sugere-se que ocorra apos a avaliagdo
formal do desempenho, valorizando a assiduidade e o nivel de envolvi-
mento, bem como outras atividades exercidas pelo conselheiro que
restrinjam sua participagcao ou atencao.

4.9 DISPONIBILIDADE DE TEMPO

Ao assumir seu mandato, o conselheiro deve estar ciente de que, além de
seus deveres de diligéncia, de lealdade e de informar, estd assumindo a
responsabilidade com as partes interessadas daquela organizacdo, que
contam com seu comprometimento e participacao ativa para que a missao
e o resultado das agdes sejam preservados e melhorados. Assim, o conse-
Iheiro, para exercer esse papel, deve observar os compromissos pessoais
e profissionais em que estd envolvido para saber se poderd dedicar o
tempo necessario ao Conselho Curador, tendo em mente que sua partici-
pacdo no orgido vai além da presenca em reunides e da leitura da docu-
mentacao prévia.

A qualidade do Conselho Curador € diretamente influenciada pela disponi-
bilidade de tempo de seus membros. Nesse sentido, é recomendavel que
a organizacdo fixe um numero maximo de Conselhos a serem ocupados
por seus conselheiros, sempre levando em consideracao a atividade prin-
cipal de cada membro. Os conselheiros devem informar a organizacao
sobre sua participagdo em outros Conselhos.

4.10 CONSELHEIRO INDEPENDENTE

Recomenda-se que o Conselho Curador da organizacao tenha conselheiros
independentes, cuja quantidade depende do grau de maturidade, do
ciclo de vida da organizacdo e das caracteristicas da mesa. Um conselheiro
independente caracteriza-se por:

« ndo ter nenhum outro vinculo com a organizagdo ou sua mantenedora;

- ndo ser integrante de grupo de controle ou que detenha participacao
relevante na mantenedora da organizacao;

« ndo ter sido empregado ou diretor da organizacdo, de sua mantenedora
ou de alguma de suas subsidiarias ha, pelo menos, trés anos;

« ndo receber remuneracao da organizagao;
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« ndo ter sido socio, associado ou funcionario, nos Ultimos trés anos, de
uma empresa que atue ou tenha atuado, nesse mesmo periodo,
como auditor independente da organizagao;

« ndo ser membro de entidades sem fins lucrativos que recebam recursos
financeiros significativos da organizacdo ou de suas partes relacionadas;

- manter independéncia em relacdo a Diretoria Executiva da organizacio;

« ndo ser conjuge ou parente até segundo grau de alguém vinculado a
mantenedora ou instituicdes a esta relacionadas ou de diretores ou
gerentes da organizacao; e

« ndo manter nenhum tipo de relacdo comercial ou de prestacao de servicos
e/ou produtos, direta ou indiretamente, com a organizacao.

Da mesma forma, recomenda-se aos orgdos de gestdo a ndo contratacdo
de pessoas, prestadores de servico e fornecedores que sejam familiares de
membros do Conselho Curador ou Fiscal, dirigentes ou representantes
de patrocinadores ou indicados por pessoas ou érgdos de governo que
financiem suas operagdes.

4.11 O PAPEL INDIVIDUAL DO CONSELHEIRO

O conselheiro deve usar suas competéncias, conhecimentos e habilidades
para construir o saber coletivo do Conselho Curador, contribuindo para
um ambiente de harmonia em que as opinides sejam respeitadas e a decisdo
coletiva seja legitima.

A énfase no coletivo ndo substitui determinados aspectos individuais da
atuacdo de cada conselheiro: ao contrario, depende deles. Assim, para
gue o Conselho Curador realmente funcione como tal, cada conselheiro deve:

. participar responsavelmente, executando as tarefas para as quais tenha
sido incumbido, preparando-se para as reunides, debatendo, expressando
sua opinido e suportando a decisdo coletiva como legitima;

. representar todas as partes interessadas da organizacdo, e ndo apenas
a que o elegeu, pois o dever fiduciario do conselheiro curador é com a
organizacao;

. respeitar as divergéncias, encorajando a pluralidade de opinides para
a melhor tomada de decisdo;

. ser proativo e responsavel pelo comportamento e produtividade do
grupo;

« evitar que o Conselho Curador se abstenha de tratar de assuntos complexos,
fomentando o enfrentamento das deliberagcdes mais desafiadoras;

. ter espirito de servico a organizacdo e nido esperar ser servido por ela;



e ndo usar as reunides do Conselho Curador para tratar de interesses
pessoais; e

« informar ao presidente do Conselho Curador quando desejar entrar em
contato com membros do quadro executivo/operacional para algum
esclarecimento.

A existéncia de conselheiros suplentes ndo é uma boa pratica de gover-
nanca e deve ser evitada. Suplentes para auséncias eventuais ndo tém
condigdes de estar satisfatoriamente familiarizados com os problemas da
organizacao.

4.12 O PAPEL DO PRESIDENTE DO CONSELHO CURADOR

O presidente do Conselho Curador tem a responsabilidade de assegurar a
eficacia e o bom funcionamento e desempenho do érgdo. Para tanto, deve:

« conduzir as atividades do Conselho Curador sempre em consonancia
com as normas estatutarias;

- estabelecer objetivos, planos e programas de trabalho;

- atribuir responsabilidades e prazos para que os conselheiros cumpram
tarefas especificas:

. solicitar informac¢des a Diretoria Executiva tempestivamente, apropriando-
-se de assuntos a serem discutidos nas reunides;

- presidir as reunides e organizar tempestivamente a pauta e encaminhar
os relatdrios e materiais de apoio que devem subsidiar os conselheiros
com a devida antecedéncia, assegurando-se de que tais materiais
contenham as informacdes necessarias a atuacao deles;

« monitorar o processo de avaliacdo do Conselho Curador, segundo os
principios das melhores praticas de governanca;

« apoiar o processo de renovacao dos membros do Conselho Curador;

. orientar e promover a integracdo dos novos conselheiros:

« ao final de cada deliberacao, garantir e confirmar com clareza o teor da
decisdo pelos demais conselheiros; e

« coordenar a elaboracdo das atas das reunides do Conselho Curador e
seu registro nos orgados competentes, bem como divulga-las, na forma
da legislacdo aplicavel.

As atribuicdes do presidente do Conselho Curador sdo diferentes e com-
plementares as da Diretoria Executiva.

Para que ndo haja concentracido de poder, em prejuizo de supervisdo
adequada da gestio, deve ser vetado o acUmulo das funcdes de presiden-
te do Conselho Curador e diretor-executivo pela mesma pessoa. Os

diretores-executivos também ndo devem ser membros do Conselho Curador.
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4.13 REUNIOES DO CONSELHO CURADOR

(i) Preparag¢éo e documentacdo

A eficacia das reunides do Conselho Curador depende muito da qualidade
da documentacdo distribuida aos conselheiros antecipadamente (sugere-
-se 0 minimo de sete dias). Ela tem de ser clara, com propostas bem
fundamentadas, e em quantidade adequada. Os conselheiros devem ter
lido toda a documentacdo e estar preparados para a reunido. Recomenda-se
que a pauta de uma reunido descreva todos os itens em andamento,
indicando quando as decisdes foram tomadas, relatério de progresso
dos itens deliberados em reunides anteriores, datas previstas para a
conclusdo e outros aspectos relevantes. Devem estar disponiveis ainda,
em toda reunido do Conselho Curador, a documentacgdo pertinente, tais
como estatuto social e atas anteriores.

(ii) Conducdo das reunides

Ao presidente do Conselho Curador cabe zelar pelo bom andamento
das reunides, incluindo o cumprimento da pauta, a alocacdo de tempo
para cada item e o estimulo & participacdo de todos. Por sua vez, os
conselheiros devem procurar manifestar objetivamente seus pontos de
vista, evitando a repeticdo de opinides, dedicar atencdo integral a
reunido, evitando o uso de aparelhos de comunicacao e conversas parale-
las, e pedir a palavra ao presidente do Conselho Curador antes de falar.
Ao final de cada deliberagdo, esta deve ser resumida e confirmada pelos
demais conselheiros.

(iii) Ata das reunides

Deve ser redigida ao final das reunides, com clareza e registrando todas
as decisdes tomadas, abstencdo de voto por conflito de interesses,
responsabilidades e prazos, assinada por todos os presentes e aprovada
formalmente, como o Ultimo ato da reunido. A ata tem de ser disponibiliza-
das de maneira a permitir o acesso as partes interessadas, por ocasido de
deliberacdes relevantes. Para tanto, deve ser registrada em cartério e,
assim sendo, requer prévia anuéncia do Ministério PUblico (no caso de
fundacoes).

(iv) Datas e pautas das reunides

Ao presidente do Conselho Curador cabe a proposicdo de um calendario
anual de reunides ordinarias para a aprovacdo dos conselheiros.



Além do calendario com as datas das reunides, é recomendavel que o
presidente organize uma agenda tematica para o 6rgao, coordenando
para que os principais tépicos tenham data predefinida para serem abordados.

A periodicidade das reunides deve ocorrer com frequéncia suficiente
para garantir a efetividade dos trabalhos do Conselho Curador, mas
evitando-se nUmero superior a uma por bimestre, sob o risco de interferir
indesejavelmente nos trabalhos da gestao executiva.

As pautas das reunides do Conselho Curador devem ser preparadas pelo
presidente, ouvidos os demais conselheiros e a Diretoria Executiva. Em
geral, ndo € conveniente a inclusdo do item "outros assuntos" na pauta
de maneira aleatdria, para evitar que temas importantes ndo sejam revelados
sem a necessaria antecedéncia.

Recomenda-se que, no primeiro quadrimestre, seja pautada a aprovacao
do relatério de atividades, demonstrativos financeiros e relatérios da
auditoria do exercicio anterior e, no Ultimo trimestre, a aprovacdo do
plano de trabalho e orcamento do ano seguinte.

(v) Confidencialidade

Algumas deliberacdes do Conselho Curador, de acordo com sua especificidade,
devem ser tratadas com confidencialidade quando abordarem temas de
interesse estratégico e/ou que envolvam questdes sensiveis intrinsecas
ou extrinsecas & organizacio.

Essa pratica permite que o Conselho examine com profundidade as
estratégias e politicas, ndo avaliando apenas fatos isolados relativamente
a dado tema. Qutra vantagem ¢é permitir que a gestdo se organize e
tenha a visdo de quando os temas sob sua responsabilidade serdo analisados
atentamente pelo Conselho Curador. A agenda tematica ndo implica que
assuntos ndo sejam tratados de acordo com sua oportunidade e urgéncia
nas reunides do Conselho Curador. No momento da divulgacao, esta deve
ser feita em condicdes de estrita igualdade para todos os interessados.

(vi) Convidados

E recomenddvel que a Diretoria Executiva participe das reunides. Outros
especialistas podem ser convidados para as reunides, a fim de subsidiar
os conselheiros curadores em suas decisdes. Sugere-se que o Conselho
Curador preserve um espaco de discussdo integrado exclusivamente
pelos conselheiros, em especial nos momentos das deliberagdes.

43



4l

4.14 ATUAGAO DOS CONSELHEIROS

O compromisso do conselheiro curador deve ser exclusivamente com o
cumprimento da missdo estatutaria da organizacdo, devendo, antes de ser
eleito ao cargo, declarar formalmente outros possiveis vinculos com a
organizacao.

O conselheiro deve buscar a maxima independéncia para o exercicio do
cargo, ainda que identifique pressdes ou constrangimentos para o exerci-
cio de suas fungdes. Recomenda-se que, nesse caso, ele evidencie as
dificuldades e as fagca constar em ata, tomando as medidas cabiveis.

4.15 ATUAGAO DA DIRETORIA

As organizagdes normalmente sdo geridas por uma Diretoria Executiva,
responsavel pela coordenacio da equipe executiva e técnica e execucao
da estratégia determinada pelo Conselho Curador. A Diretoria Executiva
pode ser composta por diretores estatutarios, eleitos formalmente pelo
Conselho Curador, com poderes para representar a organizacdo, e muitas
vezes por outros coordenadores e profissionais seniores que utilizam o
titulo de "diretor”, mas que ndo tém as atribuicdes legais definidas no
estatuto social. Recomenda-se que os diretores ndo fagcam parte do Con-
selho Curador e tenham backgrounds diversos, para que suas expertises
sejam complementares na atuacdo do grupo. Suas fungdes, poderes e
responsabilidades sdo regulados pelo estatuto social da organizagao,
devendo sempre agir nos limites por ele impostos.

Nesse sentido, os diretores atuam com independéncia, gerindo os préoximos
passos da organizacdo e representando-a em suas relacdes externas. Contu-
do, vale ressaltar que, embora gozem de liberdade de gestdo, estdo subor-
dinados ao Conselho Curador, devendo atuar nos limites das orientacdes
deliberadas por ele.

Idealmente, a Diretoria encontra-se quinzenalmente para tratar de assuntos
diversos e estar sempre inteirada do dia a dia da gestdo da organizacao.

4.16 ATUAGAO DOS COMITES CONSULTIVOS

Os Comités Consultivos devem tratar de temas de grande interesse e que
demandam um conhecimento mais especifico. Uma das atribuicdes do
Conselho Curador é a participacdo de seus membros nesses Comités,
conforme interesse e disponibilidade, o que permite a todos uma partici-
pacdo mais ativa no dia a dia da instituicdo.



E tarefa dos Comités avaliar a viabilidade de projetos e o encaminhamento
de temas relevantes para a organizacio.

S0 exemplos de Comités Consultivos:

- Comité Consultivo de Captacdo de Recursos: auxilia a Diretoria Executiva
na captacao de recursos de pessoas fisicas e juridicas, promove o contato
com eventuais patrocinadores e é fundamental no estabelecimento de
estratégias de captacio.

. Comité de Relagdes Institucionais e Comunicagdo: analisa as relacdes da
organizagcdo com entes publicos e privados que de alguma forma se
relacionem com a organizacdo no ambito de suas atividades.

« Comité de Governanga: cria mecanismos que, observando as melhores
praticas de governanca, regem a indicacdo e nomeacdo de conselheiros,
conselheiros fiscais e diretores da organizacao.

- Comité de Pessoas: discute e sugere acdes referentes ao clima organizacional,
aos funcionarios e a estrutura de pessoal da organizacio.

4.17 AVALIAGAO DO CONSELHO CURADOR E DE CADA CONSELHEIRO

Recomenda-se que, periodicamente, seja feita uma avaliagcdo do desem-
penho do Conselho Curador, como colegiado, e de cada um dos conselheiros,
em particular, notadamente em periodo que antecede a eleicdo de novos
conselheiros. A conducdo desse processo de avaliacdo deve ser de
responsabilidade do presidente do Conselho Curador. A participagao
de especialistas externos pode contribuir para a eficicia do processo.

A avaliacdo individual dos conselheiros, particularmente nos aspectos de
frequéncia e participacdo qualificada nas reunides, € importante fator para
a indicacdo a reeleicio.

4.18 AVALIAGAO DA DIRETORIA EXECUTIVA

O Conselho Curador deve fazer, anualmente, uma avaliagcdo formal do
desempenho do diretor-presidente ou superintendente. Cabe a este
avaliar o desempenho de sua equipe e estabelecer um programa de
desenvolvimento.

4.19 PLANEJAMENTO DA SUCESSAO

O Conselho Curador deve ter sempre atualizado um plano de sucessao
dos conselheiros e do diretor-executivo. E boa pratica haver aproximagdo do
Conselho Curador com outros executivos da organizacdo, para avaliar
possiveis candidatos a sucessio.
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4.20 INTRODUGAO DE NOVOS CONSELHEIROS

E necessario um plano estruturado de integracio dos novos conselheiros,
incluindo sua apresentacdo aos outros membros do colegiado, a Diretoria
Executiva e aos demais gestores da organizacdo. Cada conselheiro deve
passar por um programa de introdugdo, com a descri¢cdo de sua funcdo e
responsabilidades.

4.21 ORCAMENTO

O Conselho Curador deve possuir orcamento anual para o exercicio de
suas fungdes, como parte do orcamento geral da organizacdo. Ndo haven-
do impedimento estatutario ou de legislacdo especifica, a organizacdo
pode custear ou reembolsar despesas incorridas pelo conselheiro para o
exercicio de suas atribuicdes (passagens, hospedagens, refeicdes, inscri-
cdes em eventos), desde que as despesas sejam do interesse da organiza-
¢cado e tenham sido comprovadas por documentacio idonea, de acordo
com padrdes razoaveis de custo.

4.22 CODIGO DE CONDUTA

A existéncia de um Cdodigo de Conduta, produzido e seguido pela organiza-
¢ao, é elemento importante no conjunto de boas praticas de governanca.
Durante sua elaboracdo, recomendam-se a participacdo e discussado de
todas as areas que compdem a estrutura de gestdo e tomada de decisdo
da organizacéo.

O Cdédigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa do IBGC
reitera que "a criacdo e o cumprimento de um Cdodigo de Conduta elevam
o nivel de confianca interno e externo na organizacdo e, como resultado,
o valor de seus ativos mais importantes: sua reputagdo e imagem".

E importante que o Cédigo de Conduta tenha ampla difusdo e que novos
membros dos érgdos de direcdo e gestio, assim como voluntarios, cola-
boradores e parceiros, tomem conhecimento e formalizem sua adeséo a
ele, devendo existir canais disponiveis para que possam ser realizadas
sugestoes de aperfeicoamento.

Explicitando os principios que norteiam as atividades organizacionais, o
Cdédigo de Conduta deve registrar de maneira clara a politica relativa a
postura e ao comportamento de todos os conselheiros, dirigentes, cola-
boradores remunerados ou voluntarios e demais envolvidos diretamente
tanto entre si como com relacdo aos stakeholders. Recomenda-se que o



documento enuncie o meio para encaminhamento de criticas e/ou denin-
cias de ordem ética. E fundamental que o Cédigo de Conduta comple-
mente os dispositivos estatutarios no que tange a restricdo a qualquer
tipo de beneficio proprio por parte dos membros dirigentes remunerados
ou voluntarios, bem como do quadro executivo no exercicio de suas
atribuicdes.

O documento deve ser o mais abrangente, contendo, no minimo, a politica
da organizacdo relativamente a cada parte relacionada: patrocinadores,
Poder PUblico, colaboradores remunerados, voluntérios, fornecedores,
meio ambiente, beneficidrios diretos de sua missdo e comunidade na qual
estd inserida e/ou realiza suas atividades.

Alguns temas sdo imprescindiveis e devem constar no Cédigo de Conduta,
tais como: reacdo e prevencao de fraudes, assédio moral e/ou sexual,
nepotismo, atividades politicas partidarias, uso de drogas e alcool, direito
3 privacidade, recebimento de presentes, transparéncia sobre a origem
de doacdes, discriminacdo no ambiente de trabalho e/ou beneficiarios de
sua atividade e respeito as leis.

O documento deve ter sempre como pressuposto a possibilidade de
evoluir em seus niveis de maturidade ética, razdo pela qual recomenda-se
o estimulo ao didlogo constante em torno dos temas que o compdem,
podendo colaboradores e demais pUblicos de interesse apresentar contri-
buicdes e questionamentos que permitam seu aprimoramento.

4.23 RELACIONAMENTOS DO CONSELHO CURADOR
(i) Com a Diretoria Executiva e seus subordinados

A Diretoria Executiva é o elo entre o Conselho Curador e o restante da orga-
nizacdo. E vital que essa comunicacdo se estabeleca de maneira clara e
continua e que propicie condicdes para a tomada de decisdes eficazes.

Embora a Diretoria Executiva deva ser regularmente convidada a participar
das reunides do Conselho Curador, o presidente do Conselho tem papel
particular na relagdo com a Diretoria e deve ser seu interlocutor mais
frequente no colegiado. E de fundamental importancia a clara separacdo de

papeéis entre os dois cargos e o estabelecimento de limites de poder e acio.

Para evitar conflitos, preservar a hierarquia e assegurar equanime distribui-
cdo de informacéo, o presidente do Conselho Curador deve ser avisado/
consultado quando os conselheiros desejarem entrar em contato com os
executivos para algum esclarecimento.
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(i) Com a Auditoria Independente

O relacionamento com os auditores independentes é dever indelegével
do Conselho Curador, a quem cabe escolhé-los, aprovar os respectivos
honorarios, ratificar planos de trabalho e avaliar seu desempenho.

(iii) Com o Conselho Fiscal

O Conselho Curador deve reunir-se periodicamente com o Conselho
Fiscal para tratar de assuntos de interesse comum e desenvolver uma
agenda de trabalho produtiva para a organizacdo. O Conselho Fiscal tem
de ser convidado a participar de reunides desse érgdo em que se discu-
tam assuntos sobre os quais precise opinar.

O Conselho Curador deve disponibilizar suas atas e solicitar as das reunides
do Conselho Fiscal.



ASSEMBLEIA
GERAL

5.
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Nas associacdes, a Assembleia dos associados € o érgdo maior de gover-
nanca. As regras de exercicio do voto precisam ser claras, estaveis e trans-
parentes, para que os interessados avaliem suas vantagens e desvanta-
gens. Todo associado quite com suas obrigacdes sociais tem direito a
voto. A legislacdo determina que, nas associagdes, todos os associados
devem ter iguais direitos, embora admita que o estatuto possa estabele-
cer categorias com vantagens especiais. No que se refere as fundagdes,
estas ndo possuem Assembleia Geral. Seu drgdo deliberativo é o Conse-
Iho Curador, ao qual a legislacdo nao fixa uma regra especifica para voto
em suas deliberacdes, havendo, portanto, ampla liberdade para conceber
um modelo adequado as necessidades de cada organizacdo.

5.1 ASSEMBLEIA GERAL

A Assembleia Geral é o 6rgdo soberano das associacdes. Todas as referén-
cias feitas nesta publicacdo a "Assembleia Geral" sdo extensivas a quais-
quer "reunides dos associados”. As assembleias sdo mais frequentes em
associagdes, embora ndo exista impedimento legal para que uma organi-
zacdo com ampla base de mantenedores venha a adotar um procedimen-
to analogo para a escolha dos membros de seu Conselho.

(i) Principais competéncias da Assembleia Geral
As principais competéncias da Assembleia Geral sdo:

- alterar o estatuto social:

« destituir, a qualquer tempo, dirigentes (conselheiros, conselheiros
fiscais e, a depender do estatuto social, diretores);

. eleger os conselheiros e conselheiros fiscais (também podem ser eleitos
pelo Conselho, a depender do estatuto social):

- tomar, anualmente, as contas dos administradores e deliberar sobre as
demonstracoes financeiras;:

« deliberar sobre transacdes patrimoniais relevantes, tais como alienacao
ou constituicdo de dnus sobre bens imdveis, contratacdo de empréstimos
e concessado de fiancgas, avais e garantias contratuais a terceiros; e

« extinguir a associacgao.

(ii) Convocagdo e realizagdo da Assembleia Geral

A convocacdo da Assembleia Geral, considerando o local, data e hora,
deve ser feita de modo a facilitar a presenca do maior nUmero possivel de
seus integrantes, permitindo que tenham tempo para estar suficientemen-
te preparados para a deliberacéo.



Quanto maior a dispersdo de seus membros e a complexidade dos assun-
tos a serem tratados, maior deve ser o prazo de antecedéncia. Ndo ha
obrigacdo legal de convocacdo pela imprensa.

Para organizacdes com amplo nUmero de votantes, é boa pratica a utiliza-
cdo de instrumentos que facilitem o acesso a Assembleia (voto por procu-
racdo ou eletrdnico, webcast, transmissdo online), os quais devem estar
previstos no estatuto social, podendo ser detalhados em regras comple-
mentares fixadas pelo Conselho.

(iii) Pauta e documentag¢éo

A pauta da Assembleia Geral e a documentacdo pertinente - o mais deta-
lhada possivel - devem ser disponibilizadas, na data da primeira convoca-
cdo, para que os associados possam posicionar-se a respeito dos assuntos
a serem votados, pela remessa junto com a convocacao, na sede social ou
em site. Copias dos materiais devem estar disponiveis no local e momento
de realizacdo da Assembleia.

A pauta ndo pode incluir o item "outros assuntos”, para evitar que temas
importantes ndo sejam revelados sem a necessaria antecedéncia. O esta-
tuto social deve prever que assuntos ndo incluidos expressamente na
convocacao somente poderdo ser votados caso haja presenca de todos
os associados. A ata tem de registrar as deliberacées de maneira clara e
objetiva, com o respectivo quérum de aprovacao e eventuais declaracdes
de voto. Caso faca referéncia sucinta a documentos e/ou propostas, estes
devem ser anexados a ata para fins de registro no cartério de pessoas
juridicas.

(iv) Regras de votagdo

As regras de votacido devem ser bem definidas. E conveniente que preve-
jam com objetividade tanto o qudérum de instalacdo da Assembleia, ou
seja, o numero minimo de presentes para que seja valido o inicio dos
trabalhos, como o qudérum de deliberacdo, ou seja, o nimero minimo de
votos favoraveis a alcancar na Assembleia instalada para que uma proposi-
cdo seja aprovada. Os procuradores devem votar de acordo com as instru-
cdes expressas previstas no respectivo instrumento de mandato. Tanto as
procuracdes como os documentos comprobatdrios da condigdo de asso-
ciados tém de ser analisados seguindo o principio da boa-fé, com o
minimo de exigéncias de ordem burocratica.
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(v) Conflito de interesses na Assembleia Geral

A pessoa que, por qualquer motivo, tiver interesse particular ou conflitan-
te com o da associacdo em determinada deliberacdo deve comunicar
imediatamente o fato e abster-se de participar da discussédo e da votagao
desse item, ainda que esteja representando terceiros. O estatuto social
tem de conter mecanismos para a resolucdo de casos de conflito de
interesses.

5.2 TRANSFERENCIA DE CONTROLE

A transferéncia de controle de associacdes ocorre pela substituicdo da
titularidade da maioria de votos em Assembleia Geral, ou seja, pela substi-
tuicdo de parte significativa do quadro de associados. J& nas fundacdes,
da-se pela substituicdo do Conselho Curador, para as situacdes em que os
conselheiros escolhem seus substitutos, ou pela alteragcdo das regras do
estatuto social, versando sobre a escolha, por um agente externo, dos
ocupantes do Conselho Curador. Por tratar-se de entidades sem fins lucra-
tivos e sem proprietarios, o pagamento de qualquer valor para a transfe-
réncia do controle ndo deve ocorrer, pois implica subversdo da natureza
ndo lucrativa de fundacgdes e associacoes.

A legislacdo determina que o estatuto social de associacdes preveja os
requisitos para admissdo, exclusdo e saida voluntaria de associados.

A admissdo deve, necessariamente, condicionar o ingresso a concordan-
cia com os termos do estatuto social, regimento interno e eventuais
documentos relevantes da organizacdo, como o Cddigo de Conduta, de
modo a assegurar a convergéncia de propdsitos.

A exclusdo de associado somente podera ocorrer por justa causa, reco-
nhecida em procedimento que assegure o direito de defesa e recurso, de
acordo com regras definidas com clareza e objetividade no estatuto
social. E boa prética que todo o procedimento de exclusio seja amparado
em evidéncias escritas, como relatérios, atas, depoimentos e demais
documentos, assegurando ao associado em questdo amplo acesso a eles,
bem como apresentacdo de defesa escrita em prazo razoavel. A delibera-
cdo pela exclusdo deve ser clara, objetiva e fundamentada, garantindo o
direito de recurso a instancia superior ou a Assembleia Geral.

Aliberdade de associacdo impde o dever de reconhecer o direito de qual-
quer pessoa retirar-se da associagdo, devendo o estatuto social fixar as
condicdes para tal, assegurando ampla liberdade para fazé-lo, mediante
simples comunicacao escrita.



Toda reorganizacdo societaria (incluindo incorporacio, cisdo e fusdo) tem
de dispor sobre a admissdo de associados da associacdo extinta na(s)
entidade(s) resultante(s).

5.3 DISTRIBUIGAO DE PATRIMONIO, RENDA OU VANTAGENS

Entidades sem fins lucrativos sdo legalmente impedidas de distribuir
parcela de seu patrimdnio ou renda a qualquer pessoa, a qualquer titulo,
sob pena de suspensdo de imunidades e perda de isencdes fiscais.
Sempre que a organizacao oferecer beneficios ou vantagens a seus asso-
ciados ou mantenedores, como fruicdo de instalacdes fisicas, inscricdes
antecipadas em eventos, descontos na aquisicdo de bens ou servicos,
entre outros, deve divulgar objetivamente tais praticas, ndo sé entre os
associados, como também para a comunidade em geral, pelos meios de
comunicacao usuais.
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O Conselho Fiscal € parte integrante do sistema de governanca das
entidades sem fins lucrativos brasileiras e tem como principais objetivos:

fiscalizar, por qualquer de seus membros, os atos dos administradores e
verificar o cumprimento de seus deveres legais e estatutarios;

- opinar sobre o relatdrio anual da administracido, fazendo constar de seu
parecer as informacdes complementares que julgar necessarias ou Uteis
3 deliberacdo da Assembleia Geral (no caso das associacdes) ou do
Conselho Curador (no caso das fundagoes);

. avaliar, no caso das associacdes, as propostas dos oérgdos da
administracdo, a serem submetidas & Assembleia Geral, relativas a
operagoes patrimoniais relevantes;

« denunciar, por qualquer de seus membros, os erros, fraudes ou crimes
que descobrirem e sugerir providéncias Uteis ao Conselho e, no caso
das associacdes, se o Conselho ndo tomar as providéncias necessarias
para a protecdo dos interessados da organizacdo, denunciar a Assem-
bleia Geral;

- analisar, ao menos trimestralmente, o balancete e demais demonstragdes
financeiras elaboradas periodicamente pela organizacao; e

« examinar as demonstracdes financeiras do exercicio social e sobre elas opinar.

O Conselho Fiscal deve ser composto por no minimo trés membros. E boa
pratica também eleger ao menos um conselheiro independente e outro
ligado a empresa mantenedora (ou instituidora) para o Conselho Fiscal.

Os integrantes do érgio ndo podem exercer nenhuma outra funcdo na
organizacdo, nem ter relacdes comerciais ou ser conjuges ou parentes
dos integrantes do Conselho Curador, da Diretoria Executiva ou de qual-
quer colaborador, remunerado ou voluntario.

Dadas suas atribuicdes mencionadas anteriormente, o Conselho Fiscal
deve ser composto por pessoas que tenham familiaridade com a andlise
de demonstracdes financeiras e relatérios contabeis.

O estatuto social tem de estabelecer a forma de eleicdo, posse e periodo
de mandato, as condi¢cdes de admissdo, possibilidade ou ndo de reelei-
¢do, de direito de retirada e de exclusdo de membros.

O Conselho Fiscal é eleito pelo Conselho Curador nas fundagdes e pela
Assembleia Geral ou pelo Conselho nas associagdes, a depender da regra
prevista no estatuto social.



Para permitir um trabalho mais efetivo, as prioridades do Conselho Fiscal
devem ser estabelecidas por seus membros, em sintonia com as expecta-
tivas das partes interessadas e relacionadas com a organizagdo, atenden-
do as formalidades previstas na elaboracdo das prestacdes de contas aos
orgaos competentes.

Recomenda-se deliberar sobre uma agenda minima de trabalho, que
incluird os focos de suas atividades no exercicio. Essa agenda deve incluir
uma relacdo das reunides ordinarias, garantindo, junto a Diretoria Executiva,
o recebimento dos documentos inerentes e necessarios a suas atividades,
com antecedéncia minima de sete dias. O estatuto social prevé uma perio-
dicidade minima de reunides.

A responsabilidade do Conselheiro Fiscal é com a organizacdo, indepen-
dentemente daquele que o tenha indicado. Assim, sua atuacdo deve ser
pautada pela equidade, transparéncia, independéncia e, como regra
geral, confidencialidade.

6.1 RELACIONAMENTO COM O AUDITOR INDEPENDENTE

O Conselho Fiscal deve acompanhar o trabalho dos auditores indepen-
dentes e seu relacionamento com a administracdo. Os auditores tém de
comparecer as reunides do Conselho Fiscal sempre que isso for solicitado
por seus membros, para prestar informagdes relacionadas a seu trabalho.
O Conselho Fiscal e os auditores independentes devem buscar uma
agenda de trabalho produtiva e mutuamente benéfica. A administracdo
ndo pode obstruir ou dificultar a comunicacdo entre quaisquer membros
do Conselho Fiscal e os auditores independentes, devendo disponibilizar
3os integrantes do Conselho os relatorios e recomendacdes emitidos por
auditores independentes ou outros peritos.

6.2 REMUNERAGAO E DESPESAS DO CONSELHO FISCAL

O conselheiro fiscal deve exercer seu cargo de maneira voluntaria, ndo
recebendo nenhum beneficio ou vantagem (mesmo que indiretamente)
pela funcédo que exerce.

A organizacdo pode custear ou reembolsar despesas incorridas pelo
conselheiro para o exercicio de suas atribuicdes (passagens, hospedagens,
refeicdes), desde que tenham sido aprovadas por documentacéo idénea,
de acordo com padrdes razoaveis de custo.
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6.3 PARECERES

Recomenda-se incluir na politica de divulgacdo de informacdes da organi-
zacdo o parecer do Conselho Fiscal, bem como, quando houver, votos
dissidentes e as justificativas dos conselheiros fiscais sobre as demonstragdes
financeiras e outros assuntos que venham a compor a pauta do érgo.

As reunides e os pareceres do Conselho Fiscal devem ser consignados em
ata e, eventualmente, registrados em cartério de titulos e documentos,
quando tratarem de assuntos que tenham repercussao perante terceiros e
que sejam entendidos como relevantes para a organizacéo.
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7.1 ASSOCIAGOES OU FUNDAGOES EMPRESARIAIS

O modelo de governanga corporativa de uma organizagao sem fins lucra-
tivos de um grupo empresarial deve estar alinhado com seus principios
organizacionais (visdo, missdo e valores), e ndo unicamente com os princi-
pios organizacionais de sua entidade mantenedora. Normalmente, uma
fundacao ou instituto empresarial insere-se em uma empresa ou grupo
empresarial como veiculo para execucido de suas acdes socioambientais,
com recursos financeiros e conhecimento aportados por essa empresa ou
grupo empresarial. Ao mesmo tempo que busca a construcdo de uma
sociedade mais justa e sustentavel, cumpre também importante papel na
construcdo da reputacao da empresa ou grupo empresarial, alinhada com
sua imagem.

Sua atuacdo deve ser orientada pelo interesse puUblico que motivou sua
criacdo e se da pelo fomento a iniciativas em campos diversos (educacio,
meio ambiente, cultura, salde etc.). Para isso, a organizacdo tem de
definir sua atuacdo em territérios, publicos ou programas que atendam a
demandas sociais legitimas, ainda que simultaneamente contribua para a
melhoria da imagem da empresa ou grupo empresarial responsavel por ela.

A atuacdo de uma fundacgdo ou instituto empresarial deve zelar para que o
cumprimento de exigéncias legais impostas a empresa mantenedora
(termos de compromisso, acordos de leniéncia, condicionantes ambien-
tais, contribuicdes compulsédrias etc.) ndo seja confundido com as acdes
voluntarias desta. Nada impede, porém, que a fundacdo ou instituto
empresarial preste servicos a mantenedora, visando ao atendimento
dessas exigéncias, desde que essa prestacdo de servicos ndo seja a razdo
de existir da organizacdo e esteja alinhada com a missdo e objetivo da
fundacgéo ou instituto.

E recomendavel que a fundacdo ou instituto empresarial procure indepen-
déncia e autonomia na busca de seus propdsitos institucionais, que
devem estar alinhados com a visdo da empresa mantenedora. Desse
modo, sdo importantes a inclusdo da missdo da organizacdo em seu esta-
tuto social de maneira clara e objetiva e sua ampla divulgacdo em canais
de comunicacdo institucional, como site, relatorios anuais e politicas externas.

Também se recomenda que a fundacdo ou instituto empresarial tenha
quadro proprio de funcionarios. Entretanto, em certos casos, em especial
no de organizacdes em estagios iniciais de formacdo e desenvolvimento,
pode-se valer do suporte operacional e logistico da mantenedora para o
desenvolvimento de suas atividades, inclusive pela cessdo de instalagdes
fisicas e de pessoal.



Com o tempo, o ideal é que a fundacido ou instituto empresarial tenha
estrutura de pessoal e instalacdes fisicas segregadas da mantenedora. Em
todo caso, deve-se evitar que a organizacdo participe de rateios desses
custos, com o intuito de que ndo haja percepcdo de aproveitamento
econdmico e confusdo patrimonial, bem como controvérsias de natureza
tributdria, que podem colocar em risco sua imunidade ou isencio de tributos.

A fundacdo ou instituto empresarial pode adotar, em sua denominacgéo
social, o nome da mantenedora, no todo ou em parte. A organizacao deve,
contudo, abster-se de adotar o nome de algum dos produtos ou linhas de
negdcio da mantenedora, dado seu carater nitidamente comercial.

O uso de logo da mantenedora é aceito, desde que a titulo gratuito. Nesse
caso, recomenda-se que a organizacdo se abstenha de custear quaisquer
campanhas publicitarias utilizando tal logo, pois se trataria de aplicacdo
de recursos em beneficio do fortalecimento de ativo de terceiros e beneficio
injustificado da mantenedora.

7.2 ASSOCIACOES E FUNDACOES COM MULTIPLOS MANTENEDORES

Organizacdes sem fins lucrativos ndo tém proprietarios. Portanto, os insti-
tuidores de uma fundacgdo ou associacdo ndo sdo seus donos, tampouco
tém direito a reaver os bens que destinaram a organizacéo.

O instituidor € a pessoa (fisica ou juridica) que criou a fundacdo ou associa-
¢d0, a0 passo que os mantenedores sdo aqueles que contribuem financei-
ramente para suas operacdes. Embora seja frequente a assuncdo de
ambas as funcdes pela mesma pessoa, elas ndo sdo idénticas.

Organizagdes sem fins lucrativos costumam receber o apoio de pessoas,
seja pela prestacdo de servicos voluntarios, seja pela doacdo de dinheiro
e/ou bens, de maneira continuada ou esporadica. O recebimento desse
apoio ndo implica, necessariamente, a admissdo do apoiador no quadro
de associados.

As operacoes de fundagdes e associagcdes normalmente afetam seus
diversos stakeholders, que incluem, por exemplo, o governo, as comuni-
dades como um todo e os individuos beneficiados em particular. Em geral,
essas partes interessadas ndo compdem o quadro de associados de uma
associacdo, mas recomenda-se que, de alguma forma, estejam represen-
tadas nos érgdos colegiados da organizacio, no Conselho ou no Conselho
Fiscal. Podem, ainda, estar representadas em orgdos de aconselhamento,
sem carater deliberativo, como os conselhos consultivos, em conselhos delibe-
rativos ou em foros de discussdo e avaliacdo de projetos da organizacao.
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7.3 ASSOCIACOES E FUNDAGOES COM MULTIPLOS DOADORES

As OSCs surgem como um esforco de cidadania para ocupar uma lacuna
do governo e do mercado no atendimento a necessidades especificas de
determinados grupos sociais e, para isso, precisam contar com recursos
fisicos, humanos e financeiros.

Sabemos que, em alguns paises, essas organizacdes recebem incentivos
e subsidios puUblicos para financiar suas atividades finalisticas, porém
grande parte de seus recursos vem da capacidade de mobilizar multiplos
doadores. Estes, por sua vez, devem ser identificados, motivados e infor-
mados sobre o uso dos recursos que doam. Os doadores sdo fundamen-
tais no desenvolvimento e continuidade das organizagdes sem fins lucrati-
vos, que se desenvolvem a medida que os individuos e as organizacdes
passam a ter uma visdo de mundo com uma caracteristica maior de
responsabilidade social. Portanto, captar recursos e divulgar as acdes
realizadas torna-se uma tarefa obrigatdria, que tem de ser executada com
competéncia.

Nesse sentido, deve-se entender a importancia da palavra accountability,
de origem no verbo inglés account, que significa "responder para
alguém". O conceito envolve responsabilidade, controle, transparéncia,
obrigacdo de prestacdo de contas, além de justificativas para as acdes
que foram realizadas ou deixaram de ser feitas. Accountability inclui as
atividades de informar e justificar as acdes. E uma prestacdo de contas da
organizacao para todos os grupos de interesse envolvidos com ela, espe-
cialmente os que a financiam.



8.
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Este capitulo apresenta, de forma sumaria, os conceitos e prati-
cas para a gestdo da organizagdo como meio de garantir sua
profissionalizagdo, seu desenvolvimento e sua longevidade,
sempre com ética.

Gerir ou administrar tem por fungdes basicas planejar, organizar,
dirigir e controlar um conjunto de recursos com a finalidade de
alcancar os objetivos da organizagdo. Trata-se, pois, dos
processos para exercer tais funcdes basicas de maneira eficaz
(alcance de metas com menor esforgo) e eficiente (alcance de
objetivos com menor apropriagcdo de recursos) por meio de
pessoas e tecnologia.

8.1 ESTRUTURA EXECUTIVA

A gestdo se efetiva por meio de uma estrutura executiva responsavel pela
operacionalizacdo das funcdes da gestdo mencionadas. E liderada pela
Diretoria Executiva, que atua como elo entre a equipe executiva e técnica
e os Conselhos e demais drgdos estatutarios. Ela tem como responsabili-
dade a execucdo da estratégia da organizacio e deve prestar contas aos
érgaos superiores da administracdo sobre a execucdo das diretrizes
fixadas, utilizando a reunido do Conselho Curador para efetiva prestagao
de contas, a fim de permitir que os conselheiros avaliem o desempenho da
organizacao.

Cabe ao executivo principal a indicagdo dos demais membros da Diretoria
Executiva e as respectivas remuneracdes para aprovacao do Conselho.

Cada um dos executivos e técnicos € pessoalmente responsavel por suas
atribuicdes na gestdo e deve prestar contas, ordinariamente, & Diretoria
Executiva, que responde pela elaboracdo e implantacdo de todos os
processos gerenciais.

Recomenda-se que o principio da separacio das funcdes permeie todos
0s processos gerenciais. Competem & Diretoria Executiva a selecio, o
acompanhamento e a avaliagdo dos demais quadros executivos, sempre
em consonancia e com anuéncia do Conselho Curador, inclusive no que
tange as remuneracgdes.



8.2 COMPETENCIAS ADMINISTRATIVAS BASICAS

As competéncias administrativas sdo definidas como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes relacionadas ao desempenho de
uma gestao eficiente e eficaz da organizacdo. Merecem atencdo as seguin-
tes competéncias:

- consolidar e desenvolver a qualidade e a entrega de servicos e produtos:
. identificar, planejar e implementar mudangas e aperfeicoamento nos
sistemas e processos para assegurar qualidade nos servigos e produtos;

« monitorar e controlar o uso de recursos;

« garantir alocacdo eficaz de recursos para atividades e projetos;

. recrutar e selecionar pessoal;

. desenvolver os recursos humanos disponiveis para atuar como membros
de equipe e lideres em suas responsabilidades na busca continua de
melhores resultados;

« planejar, alocar e avaliar o trabalho realizado por individuos e equipes;

« criar, manter e realcar as relacdes trabalhistas eficazes;

« buscar, avaliar e organizar as informacdes para a acao; e

« intercambiar informacdes para resolver problemas e tomar decisdes.

8.3 RELACIONAMENTO COM STAKEHOLDERS

A Diretoria Executiva e os demais executivos e técnicos devem assegurar
um relacionamento transparente e de longo prazo com as partes interes-
sadas e definir a estratégia de comunicacio com elas, bem como a forma
como os stakeholders se comunicam e participam na organizagdo. Tem de
prestar contas e garantir que sejam fornecidas aos interessados as infor-
macdes pertinentes, além das que sdo obrigatdrias por lei ou regulamen-
to, tempestivamente e tdo logo estejam disponiveis, com clareza e preva-
lecendo a substancia sobre a forma, sem acepcdo de interessados, salvo
quando dispositivos legais e estratégicos o exigirem.

8.4 RELATORIOS PERIODICOS E RELATORIO ANUAL

Como resultado de uma politica clara de comunicacdo e de relacionamen-
to com as partes interessadas, a organizacdo deve divulgar, de maneira
completa, objetiva, tempestiva e sem privilégios de quem quer que seja,
além das informacdes econdmico-financeiras e das exigidas por lei, relatorios
periddicos sobre todos os aspectos de suas atividades, transacdes com
mantenedores e outras partes relacionadas, remuneracdo dos gestores,
entre outros, salvo o que exigir confidencialidade.
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E da responsabilidade da Diretoria Executiva, junto & 4rea de relacdes
institucionais, o planejamento da apresentacdo, em reunides presenciais,
de tais relatdrios, que devem conter também informacdes sobre suas
atividades e as dos Conselhos Curador e Fiscal, conforme o caso, bem
como descrever o modelo de gestdo e de governancga.

O relatdrio anual é a mais abrangente e usual forma de prestacdo de
contas a sociedade, mas ndo deve ser usado como limitador dos mecanis-
mos de tempestividade e periodicidade da comunicacdo da organizagao.
Canais virtuais e outros meios tecnoldgicos podem ser explorados para
buscar a rapidez e a larga difusdo de informacoes, respeitando a forma
definida em regulamentos aplicaveis.

8.5 GESTAO DE RISCOS E CONTROLES INTERNOS

A Diretoria Executiva é responsavel pela elaboracdo e proposicdo para
aprovacao formal, pelo Conselho Curador, de sistemas de controles inter-
nos que monitorem o cumprimento dos processos operacionais e finan-
ceiros, assim como os riscos de ndo conformidade com as normas estabe-
lecidas pela legislacdo vigente e aplicavel.

Com eficcia revista, no minimo, anualmente, esses sistemas de controles
internos devem também estimular que os érgdos da administracdo encar-
regados de monitorar e fiscalizar adotem atitude preventiva, prospectiva
e proativa na minimizagao e antecipacao de riscos.

8.6 DIRETORIA DE ETICA E CONFORMIDADE

Em alguns casos, dependendo do porte e da natureza da fundacdo ou
instituto empresarial, pode ser recomendavel a criacdo de uma Diretoria
de Etica e Conformidade, especialmente quando a organizacdo recebe
recursos puUblicos ou subvencdes governamentais. A Diretoria de Etica e
Conformidade é responsavel por mapear os riscos e vulnerabilidades da
organizacao e propor, supervisionar, organizar, implementar e monitorar
as politicas de anticorrupcdo, lavagem de dinheiro, antiterrorismo,
sancdes comerciais e direitos humanos, com base na legislacdo cabivel e
em padrdes internacionais, que devem ser aplicaveis aos programas,
projetos, desembolsos e demais acdes a serem implementadas pela orga-
nizagdo ou por terceiros contratados como fornecedores.

O Diretor de Etica e Conformidade deve ser indicado pelo Conselho Cura-
dor e reportar-se diretamente a ele.



8.7 OUVIDORIA

Em alguns casos, a fundacdo ou instituto empresarial podera contar com
um ouvidor, que sera responsavel por instituir e manter servicos de atendi-
mento as reclamacdes e sugestdes dos cidaddos, especialmente dos
usuarios dos servicos resultantes de sua atuacdo, e garantir espacos,
mecanismos e instrumentos de participacdo e controle social sobre suas
atividades e servicos ofertados a populacao.

A finalidade da ouvidoria é possibilitar ao cidaddo relacionar-se direta-
mente com a organizacdo para solicitar informacgdes e apresentar suges-
tdes, queixas, reclamacdes e denuUncias relativas aos servicos prestados
e/ou ao desempenho institucional, em geral.

A ouvidoria normalmente é criada pela Diretoria Executiva, reportando-se a ela.
8.8 CONDUTA DE EXECUTIVOS

A Diretoria Executiva, em conjunto com os demais executivos e técnicos,
deve zelar pelo cumprimento do Cddigo de Conduta aprovado pelo Con-
selho Curador ou pela Assembleia.

O Cdédigo de Conduta tem por objetivo estabelecer os principios éticos e
normas de atuacdo norteadores das relacdes internas e externas de todos
os integrantes da organizacao, independentemente de suas atribuicdes e
responsabilidades. Os principios e valores nele estabelecidos devem ser
praticados por toda a cadeia de valor da organizagcdo. Dessa feita, o
Cédigo de Conduta revela-se instrumento essencial & adocdo das melhores
praticas de governanga.

8.9 AVALIAGAO DA DIRETORIA EXECUTIVA E EQUIPE

Assim como o Conselho Curador ou Assembleia avalia a Diretoria Executiva,
cabe a esta a responsabilidade pelo processo de avaliacdo de todos a ela
subordinados na organizacdo. Tado elevada responsabilidade deve ser
exercida com diligéncia, sob pena de comprometer a missdo da organizacgao,
a eficacia da gestdo, os resultados pretendidos e sua governanca.

O processo e os instrumentos de avaliacdo devem ser claros, objetivos,
técnicos e do conhecimento prévio de todos os envolvidos. Por sua vez,
cabe a Diretoria Executiva responder pela conducdo do processo de
avaliacdo das equipes executiva e técnica, mormente de sua assessoria
direta, cujos resultados relevantes tém de ser informados ao Conselho, com o
fim de nutrir o processo de desenvolvimento das pessoas na organizagao.
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8.10 REMUNERAGAO

A organizacdo deve ter um procedimento formal e transparente de apro-
vacdo de suas politicas de remuneracio e beneficios. Cabe ao Conselho
Curador ou Assembleia deliberar sobre a remuneracdo da Diretoria Executiva.
Compete a Diretoria Executiva propor ao Conselho Curador ou Assem-
bleia as politicas de remuneracio e beneficios de todos os colaboradores
da organizacdo, assegurando-se da viabilidade da gestdo financeira desta.

A remuneracdo da Diretoria Executiva e dos demais colaboradores,
conforme o modelo de gestdo da organizacdo e sempre respeitando as
prescricdes legais, deve ser definida em instrumentos apropriados, de
maneira clara e objetiva. A remuneracdo tem de considerar a geracao
de valor pelos profissionais, tanto para a organizagdo como para as comu-
nidades onde e com quem atua. Ninguém pode estar envolvido em
nenhuma decisdo concernente a prépria remuneracio.

O Conselho Curador ou Assembleia e a Diretoria Executiva devem tomar
os cuidados necessarios para que a organizacdo ndo ponha em risco suas
condicdes de possiveis imunidades e isencdes tributadrias (impostos,
contribuicdes e taxas, em especial as previdenciarias), sendo matéria dire-
tamente vinculada & responsabilidade da Diretoria Executiva. Eventuais
acOes de incentivos precisam considerar limites de atuacdo dos envolvi-
dos, impedindo que uma mesma pessoa controle o processo decisdrio e
a respectiva fiscalizagao.

Recomendam-se a elaboracdo, implementacdo e gestdo de um plano de
cargos e salarios.

8.11 CONTABILIDADE

A contabilidade € obrigacio legal e fiscal, essencial 4 boa gestio da orga-
nizagdo. Os principios gerais e normas brasileiras de contabilidade, em
especial as aplicaveis as organizacdes sem fins lucrativos, devem ser rigo-
rosamente seguidos.

A contabilidade da organizacdo € confiada a contabilista habilitado pelo
Conselho Regional de Contabilidade, que pode pertencer ao préprio
quadro da organizacdo ou ndo, devendo responder por sua exatiddo aos
6rgéos superiores da administracido interna e aos 6rgdos reguladores.

Os registros contabeis tém de estar permanentemente atualizados para
que a organizagdo exerca uma gestdo proativa e o devido controle sobre
o planejamento orcamentario. Além disso, as demonstracdes financeiras,



sempre que possivel auditadas, devem ser disponibilizadas, apds apro-
vadas, garantindo a necessaria transparéncia & organizagio.

8.12 FONTES DE RECURSOS

As fontes de recursos podem ser compostas por doacdes monetarias,
produtos, servicos, voluntariado, destinagdes por meio de leis de incenti-
vo fiscal, termos de colaboracdo ou de fomento, convénios privados e
geracdo propria.

E atribuicdo da Diretoria Executiva e do Conselho Curador ou Assembleia
da organizacdo assegurar a sustentabilidade financeira para 0 cumprimen-
to de sua finalidade estatutaria. As diferentes modalidades de receitas
precisam estar devidamente previstas no estatuto social da organizagdo.

Receitas proprias e recursos de terceiros, publicos ou privados, devem ser
segregados e aplicados em conformidade com o que foi pactuado e com
a legislacdo vigente.

A organizacido tem de adotar processos, procedimentos e/ou politicas
claras para as atividades de geracdo de recursos a fim de garantir seu
uso responsavel e a comunicagdo aberta e transparente com seus
stakeholders. Entre outros, devem ser definidos os responsaveis pela
supervisdo, coordenacdo e execucdo do processo de mobilizagdo, os
critérios para autorizacdo de representantes, as formas de captacdo
permitidas, a qualificagdo das doagdes e dos doadores, a privacidade dos
doadores, quando for o caso, bem como a contabilizacdo das captagdes
e a divulgacdo das informacgdes. Toda atividade de geracdo de recursos
deve ser conduzida em conformidade com a legislagéo aplicavel.

A prospeccio dos doadores, patrocinadores e parceiros € feita direta-
mente pela organizagcdo ou por pessoas autorizadas para esse fim, mas
sempre com envolvimento da gestdo executiva. Ndo constitui boa pratica
a captacdo de recursos por captadores terceirizados, que recebam comis-
sdo para o trabalho.

A organizacdo deve zelar pela adequada identificacdo das receitas e
cuidar para que ndo haja conflitos de interesses na captagdo dos recursos
para o desenvolvimento de suas atividades, em prol de sua imagem.

E importante segregar adequadamente os recursos de acordo com suas fontes.

As organizacdes que tém geracio de receitas proprias devem garantir que
essas atividades geradoras de receita sejam um meio, e ndo um fim, bem
como atentar aos possiveis riscos inerentes a tais operacdes.
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8.13 GESTAO DE PESSOAS

A gestido de pessoas em uma organizacao, que contempla colaboradores
remunerados e voluntarios, deve, antes de tudo, atender com rigor as leis
trabalhistas vigentes. Flexibilizar seu cumprimento implica, ndo raras
vezes, passivos para a organizagdo, os quais concorrem para desperdicar
recursos, dilapidar o patriménio e comprometer a missdo institucional.

Cabe & Diretoria Executiva e a sua assessoria nessa area buscar, sempre,
conciliar as agdes de desenvolvimento pessoal e o cumprimento da lei.

Em conformidade com a legislacdo aplicavel ao trabalho voluntario, a
relacdo deve ser objeto de um claro acordo por escrito, em especial no
caso de estrangeiros. O voluntario tem de possuir o perfil para a atividade
que desenvolvera na organizacio.

No que tange ao desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores,
a organizacdo deve elaborar um plano de formacéo abrangente e continuado,
gue contemple todos os niveis de sua estrutura organizacional. Os investi-
mentos nesse sentido precisam ser compativeis com as possibilidades
reais da organizagao e estar previstos em seu orgamento.

8.14 ATUALIZAGAO DE NORMAS LEGAIS

Com o apoio do contabilista e da assessoria juridica, interna ou externa,
recomendam-se o acompanhamento periddico, a analise e a divulgacao
das alteracdes na legislacdo tributaria, trabalhista, previdenciaria e societa-
ria, normativos contabeis e outras normas que possam acarretar mudancas
na conducdo da gestdo da organizagio.

Cabe 3 Diretoria Executiva levar ao conhecimento e a avaliagcdo do Conse-
lho Curador ou Assembleia aquelas que necessitem ser discutidas nesses
colegiados.

8.15 PLANEJAMENTO E ORCAMENTO ANUAL

O planejamento deve ser elaborado anualmente com o envolvimento de
todas as areas de competéncia da organizacdo, com previsio de revisdes
periddicas.

Recomenda-se que o plano, resultante do processo de planejamento,
estabeleca um conjunto de objetivos e metas, de curto, médio e longo
prazos, contemplando a mobilizacdo de recursos necessarios a execucio
das atividades, com indicadores de monitoramento e avaliagdo.



O orcamento deriva do processo de planejamento materializado em um
plano econdmico e financeiro, que explicita as origens e aplicacdes dos
recursos ao longo do periodo. As boas praticas em administracdo exigem
continua atencdo e acompanhamento da execucdo orcamentaria e do
fluxo de caixa.

8.16 POLITICA DE DIVULGAGAO DE INFORMAGOES

Como uma das formas de materializacdo do principio da transparéncia, a
organizacdo deve formalizar uma politica de divulgacdo de informacdes
amplas vinculada a sua atividade, atendendo as exigéncias legais e
primando para que a divulgacdo seja completa, objetiva, tempestiva e
igualitaria.

A organizacdo deve informar de modo equanime todos os seus pUblicos,
de maneira cooperativa e construtiva, em prol do atingimento de seu
objeto social.

A formalizacdo do pilar da transparéncia pela organizacao se da por meio
de seu processo sistematizado e consistente de divulgagdo das informa-
coes. O principio da transparéncia tem como objetivo definir e implemen-
tar as melhores praticas para a prestacio de contas.

Tais informacdes devem sempre crivar-se por principios de comparabili-
dade, confiabilidade, relevancia e clareza. A divulgacido tem de contem-
plar, salvo casos em que o doador deseja manter-se anénimo, os princi-
pais patrocinadores da causa, bem como a lista com valores dos fornece-
dores mais relevantes.

Quando da existéncia de varios programas e/ou projetos, a transparéncia
requer segregacao das informacgdes para que haja visualizacdo individual
de cada iniciativa.

Atendendo aos requisitos e prazos legais, os documentos devem ser
arquivados corretamente, a fim de assegurar seu bom estado de conser-
vacdo e sua disponibilidade para eventuais prestacdes de contas, diligén-
cias e fiscalizacdes. Um descuido nesse aspecto pode acarretar prejuizos
4 organizacio.

Recomenda-se que a Diretoria Executiva facilite o acesso dos membros
dos Conselhos Curador e Fiscal as informacdes e documentos necessarios

ao desempenho de suas funcdes, inclusive os relativos a exercicios anteriores.
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Se aplicavel, a organizacdo deve atender aos requisitos de divulgacio das
prestacdes de contas e demais informacdes, sejam os exigidos por lei,
sejam os provenientes de seus termos de colaboracdo ou fomento.

8.17 AUDITORIA INDEPENDENTE

Embora ndo exista obrigacdo decorrente de lei, recomenda-se que as
organizacdes contratem uma auditoria independente, respeitando suas
restricdes orcamentarias. No caso de fundacdes, cabe ao Conselho a
contratacdo dos auditores independentes e a fixagcdo de seu plano de
trabalho e honoréarios.

O objetivo da elaboracio de relatdrios pela auditoria independente é
aumentar o grau de confianca nas demonstracdes contabeis pelos usua-
rios. E importante destacar, ainda, que, de acordo com as Normas Brasileiras de
Contabilidade, as demonstracdes contabeis devem ser apresentadas adequa-
damente, em todos os aspectos relevantes, em conformidade com a
estrutura de relatdrio financeiro.

Registre-se que sdo inerentes ao trabalho dos auditores independentes a
revisdo e a avaliacdo dos controles internos da organizacao, resultando em
um conjunto de recomendacgdes para aperfeicoamento dos controles
internos.

De maneira clara, os auditores independentes devem manifestar se as
demonstracdes financeiras elaboradas pela gestdo executiva apresentam
adequadamente a posicdo patrimonial e financeira e os resultados do
periodo. No parecer, sdo definidos o escopo, os trabalhos efetuados, a
opinido emitida e, por consequéncia, a responsabilidade assumida.

A auditoria independente deve reportar ao Conselho, entre outros: aplica-
¢do das politicas contabeis; eventuais deficiéncias e falhas significativas
nos controles e procedimentos internos: casos de discordancias no trata-
mento do uso da norma com a gestao executiva; avaliacdo de riscos aos
quais a organizacdo estd exposta: e identificacdo de fragilidades que
possibilitem a ocorréncia de irregularidades.

O relacionamento com os auditores independentes é dever indelegavel
do Conselho Curador, a quem cabe escolhé-los, aprovar os respectivos
honorarios, ratificar planos de trabalho e avaliar seu desempenho.

O Conselho Curador ou Assembleia, tdo logo aprovadas as demonstra-
¢oes financeiras, deve disponibilizar as partes interessadas o parecer dos
auditores.



O auditor, via de regra, ndo pode opinar sobre o proprio trabalho, nem,
consequentemente, realizar trabalhos de consultoria para a organizacao
que audita.

8.18 CONFLITO DE INTERESSES

O conflito de interesses é caracterizado quando uma ou mais pessoas, de
modo direto ou representando outras instituicdes, possuem interesse
especifico e particular além dos interesses da organizacdo em determina-
da pauta em anélise para deliberacio.

Independentemente do cargo e/ou funcido na organizacdo, sempre que
for participar de uma deliberacdo, o conselheiro e/ou membro do quadro
executivo devem ter conviccdo de sua total independéncia com relacio
ao tema em discussao.

E dever de cada participante da organizacao garantir o verdadeiro e exclu-
sivo interesse dela, sempre fiel a seus objetivos estatutdrios e nunca
subserviente a nenhum outro interesse.

O Cdédigo de Conduta tem de elucidar de maneira objetiva como as
pessoas envolvidas em possiveis conflitos de interesses devem proceder
para abster-se de participar das deliberacdes ou, em alguns casos, afastar-
-se da organizacao.

A organizacdo deve zelar pela separacdo e definicdo clara de fungdes,
papéis e responsabilidades e determinar as alcadas de decisdo de cada
instancia, de modo a minimizar possiveis focos de conflito de interesses.

O nome, a marca ou a imagem da organizacao sé podem ser utilizados em
seu beneficio, bem como seus recursos.

Casos ndo previstos que possam afetar a reputacdo da organizagao
devem ser objeto de deliberacio especifica dos drgdos de direcio e
gestdo internos, visando & definicdo de procedimentos claros e transparentes.

8.19 POLITICA DE REPASSE/CONTRIBUICAO A OUTRAS ENTIDADES

Quando houver destinacdo de recursos a outras entidades sem fins lucrativos,
além de haver respaldo estatutario, tal acdo deve ser divulgada, com informa-
cOes claras sobre os valores envolvidos, a identificacdo dos contemplados e o
objetivo do repasse.
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O marco juridico vigente que se aplica as organizacdes da
sociedade civil contempla a possibilidade de a elas serem
conferidos titulos e certificacdes que podem ser de interesse
para acesso a recursos publicos e incentivos fiscais conferidos
pelo Estado por meio de suas autoridades federais, estaduais e
municipais. A seguir s3o apresentados, em resumo, os titulos
que podem ser aplicados a organizacao.

9.1 ORGANIZAGCAO SOCIAL (OS)

A regulamentacio legal das organizacdes sociais (OS) € prevista na Lei n°
9.637/1998, que disciplina a matéria no &mbito federal. Os Estados, o Distri-
to Federal e os Municipios possuem a prerrogativa de edicdo de leis locais
para regulamentacdo das organizagdes sociais nas respectivas esferas de
governo, e a grande maioria deles j& editou leis préprias a respeito.

De acordo com o artigo 1° do referido texto legal, a qualificacdo de OS
pode ser conferida a determinada pessoa juridica de direito privado sem
fins lucrativos cuja atividade seja dirigida ao ensino, & pesquisa cientifica,
ao desenvolvimento tecnoldgico, & protecio e preservacido do meio
ambiente, a cultura e a salde. Nota-se ainda no conceito legal que as ativi-
dades desenvolvidas sdo nitidamente voltadas ao interesse pUblico.

A pessoa juridica que pretende habilitar-se como OS no dmbito federal
tem de comprovar o preenchimento dos requisitos especificos contidos
no artigo 2° inciso |, do supracitado diploma legal. Dessa maneira, a
entidade deve apresentar:

« seus atos constitutivos evidenciando sua natureza social;

« ter finalidade n3o lucrativa; e

« possuir um érgdo de deliberacdo superior e de direcdo, constituido por
membros da comunidade e representantes do Poder Publico, além de
um conselho de administracdo e uma diretoria.

No dmbito dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, as organiza-
¢Oes da sociedade civil que pretenderem o titulo de OS nas referidas esfe-
ras de governo devem observar a legislacdo local a respeito.



9.2 ORGANIZAGAO DA SOCIEDADE CIVIL DE INTERESSE PUBLICO
(OSscCIP)

A qualificacdo de organizacdo da sociedade civil de interesse publico
(OSCIP) é conferida a uma pessoa juridica de direito privado, sem fins
lucrativos, instituida por particulares, que desempenhe servicos ndo exclu-
sivos do Estado. Essa qualificacdo é regulada pela Lei n° 9.790/1999 e
regulamentada pelo Decreto n° 3.100/1999, em dmbito nacional. E impor-
tante destacar que as recentes leis editadas alteraram em parte a redacao
entdo vigente da Lei n° 9.790,/1999.

A pessoa juridica que pretende pleitear a qualificacdo de OSCIP deve
buscar pelo menos um dos seguintes objetivos sociais, nos termos do
artigo 3° da referida lei: a assisténcia social: a promocéo da cultura, defesa
e conservacao do patrimdénio histérico e artistico, da educacdo gratuita,
da salde, da seguranca alimentar e nutricional; a defesa, preservacio e
conservagdo do meio ambiente e do desenvolvimento sustentavel: a
promocao do voluntariado, do desenvolvimento econdmico e social e do
combate a pobreza; a experimentacdo, ndo lucrativa, de novos modelos
socioprodutivos e de sistemas alternativos de producdo, comércio,
emprego e crédito: a promocao de direitos estabelecidos, construcdo de
novos direitos e assessoria juridica gratuita de interesse suplementar: a
promocao da ética, da paz, da cidadania, dos direitos humanos, da demo-
cracia e de outros valores universais; estudos e pesquisas, desenvolvimen-
to de tecnologias alternativas, producao e divulgacdo de informacoes e
conhecimentos técnicos e cientificos que digam respeito as atividades
anteriormente mencionadas.

A Lei n° 13.019/2014, por sua vez, incluiu uma nova finalidade: a realizagéo
de estudos e pesquisas para o desenvolvimento, a disponibilizacdo e a
implementacdo de tecnologias voltadas & mobilidade das pessoas, por
qualguer meio de transporte. Esse rol € taxativo, ndo sendo admissiveis
outros, exceto se houver uma alteracdo legislativa, ampliando as finalida-
des referidas.

Além disso, para qualificar-se como OSCIP, a organizacdo deve incluir
certos dispositivos minimos em seu estatuto social, entre eles regras de
governanca e transparéncia, a existéncia de Conselho Fiscal e a possibili-
dade ou ndo de pagar remuneracao a seus dirigentes (observados certos
limites). Obtido o titulo de OSCIP, a entidade pode firmar parcerias com o
governo para promover suas atividades, por meio de Termos de Parceria,
e receber recursos governamentais ou outro tipo de apoio do governo
para executar projetos de interesse publico.
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9.3 UTILIDADE PUBLICA

Muito embora revogada a certificacdo de utilidade pUblica federal com a
Lei n° 13.204/2015 (artigo 9°, inciso 1), remanescem no ordenamento
juridico a utilidade publica estadual e a municipal, sob os auspicios de
regéncia do modelo de utilidade pUblica federal.

De acordo com tais diplomas legais, as sociedades civis, as associacdes e
as fundacdes podiam ser declaradas de utilidade pUblica desde que apre-
sentassem os seguintes requisitos:

. personalidade juridica;

« constituicdo no Brasil:

. efetivo funcionamento ha mais de trés anos com exata observancia do
estatuto;

. desempenho de atividade social, notadamente promocao da educacao,
exercicio de atividades cientificas, culturais ou filantropicas;

- ndo remuneracdo dos cargos de sua diretoria (os diretores deviam
possuir moralidade comprovada), conselhos fiscais, deliberativos ou
consultivos; e

- a obrigacdo, caso recebessem subvencao da Unido, de publicar anualmente
a demonstracdo da receita e despesa realizada no periodo anterior.

O titulo de utilidade publica federal foi excluido da ordem legal e h3
tendéncia de que, em futuro ndo longinquo, sejam extintos também os de
utilidade puUblica estadual e municipal, que ainda remanescem na legisla-
¢do, embora sem muita razao, pois passam a possuir tdo somente nature-
za honorifica.

9.4 UTILIDADE PUBLICA ESTADUAL EM SAO PAULO

A matéria estd regulamentada, na esfera estadual, pela Lei n° 2.574/1980.
Segundo o artigo 1° dessa norma, podem ser declaradas de utilidade
pUblica as sociedades civis, as associacdes e as fundacdes constituidas no
pais com o fim exclusivo de servir desinteressadamente & coletividade,
desde que preencham os seguintes requisitos:

. personalidade juridica;

. efetivo e continuo funcionamento nos trés anos imediatamente anteriores,
dentro de suas finalidades;

« gratuidade dos cargos de sua diretoria e ndo distribuicdo por qualquer
forma, direta ou indiretamente, de lucros, bonificacdes ou vantagens a
dirigentes, mantenedores ou associados:



. registro nos 6rgdos competentes do Estado, conforme sua natureza e
desde que haja exigéncia de tal formalidade;

. exercicio de atividades de ensino ou de pesquisas cientificas, de cultura,
inclusive artisticas, filantrépicas ou assistenciais de carater beneficente,
caritativo ou religioso, ndo circunscritas ao ambito de determinada
sociedade civil ou comercial, comprovadas mediante apresentacdo de
relatério circunstanciado, referente gos trés anos imediatamente anteriores
a formulacdo da proposicao;

. idoneidade moral comprovada de seus diretores; e

« publicacdo, pela imprensa, do demonstrativo da receita obtida e da
despesa realizada no periodo anterior.

No ambito do Estado de S3o Paulo, a Lei n° 10.112/1998 e o Decreto
ne 22.695/1984 tratam dos beneficios decorrentes da utilidade publica
estadual.

O primeiro diploma legal concede 50% de desconto nas contas da Com-
panhia de Saneamento Basico do Estado de S3o Paulo (SABESP) e da
Eletropaulo Metropolitana Eletricidade de S3o Paulo S/A para entidades
registradas na Secretaria de Assisténcia e Desenvolvimento Social. Com a
privatizacdo da Eletropaulo, tal beneficio passou a ser aplicavel somente
as contas da SABESP.

J4 o Decreto ne 22.695/1984 prevé a concessio de auxilios e subvencdes
para instituicdes filantrépicas nas areas de assisténcia social e salde.

9.5 UTILIDADE PUBLICA MUNICIPAL EM SAO PAULO

No ambito do Municipio de S3o Paulo, o requerimento para Declaragcdo de
Utilidade PUblica foi regulamentado pela Lei ne 12.520/1997. Os requisitos
genéricos a serem cumpridos sdo os mesmos exigidos no ambito federal.

A Declaracdo de Utilidade Publica no dmbito municipal traz beneficios
extras a entidade. Com o titulo de utilidade publica municipal, a entidade
passa a gozar dos seguintes beneficios: isencdo do IPTU e ISS, auxilio
financeiro concedido pelo Poder Piblico local e isencio de tarifas publi-
cas nos Municipios onde esses servicos ndo foram privatizados (agua, luz).

9.6 ENTIDADE BENEFICENTE DE ASSISTENCIA SOCIAL

Outro titulo que as organizacdes da sociedade civil podem receber é o de

entidade beneficente de assisténcia social, disciplinado na Lei n° 12.101/2009.
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Esse certificado € concedido pelo governo federal, por intermédio dos Minis-
térios da Educacdo e da Cidadania (antigo Ministério do Desenvolvimento
Social e da Saude), as pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos,
reconhecidas como entidades beneficentes de assisténcia social que prestem
servicos nas areas de educacio, assisténcia social ou salde.

Como regra, o Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social
(CEBAS) pode ser concedido a entidades com ao menos um ano de
existéncia, mas algumas excecdes sdo aceitas. Na area de salde, por
exemplo, a obtencdo do CEBAS possibilita as entidades a isencdo das
contribui¢cdes sociais, em conformidade com a Lei n° 8.212/1991, e a cele-
bracdo de convénios com o Poder PUblico, entre outros.

As mudancas na legislagdo em vigor ddo um novo olhar para a certificagdo
na area de salde, com foco no fortalecimento da gestdo do Sistema Unico
de Salude (SUS) e na melhoria do acesso aos servicos, com a potencializa-
¢do das acdes para a estruturacdo das Redes de Atencdo a Saude (RAS).

A atual legislacdo também incluiu outro importante aspecto nos critérios
para a certificacdo e comprovagdo da prestagdo de servicos ao SUS: a
insercdo de acdes prioritarias de salde. A pactuacdo dessas acdes ocorre
no ambito dos Estados e Municipios e abrange as areas de atencdo obsté-
trica e neonatal, oncoldgica, urgéncias e emergéncias, usuarios de alcool,
crack e outras drogas e hospitais de ensino.



10.

IMUNIDADE
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Em matéria tributaria, organizacdes sociais podem ser imunes e
gozar de isencgodes.

A imunidade é prevista pela Constituicdo Federal em seu artigo
150, vedando a Unido, aos Estados, ao Distrito Federal e aos
Municipios instituir impostos sobre patriménio, renda ou servigos
de determinadas entidades de assisténcia social e educativas,
atendidos os requisitos da lei.

Para regular essa imunidade de tributos, o artigo 14 do Cédigo Tributario
Nacional (CTN) enumera, basicamente, trés requisitos: (i) impossibilidade
de distribuicdo do patriménio ou suas rendas: (ii) aplicacdo dos recursos
no pais para a manutencgao dos objetivos institucionais; e (iii) manutencao
de escrituracdo contabil regular.

Mais especificamente, a Lei n° 9.532/1997 condicionou o gozo de imunidade
de Imposto sobre a Renda da Pessoa Juridica (IRPJ) e da Contribuicdo
Social sobre o Lucro Liquido (CSLL) as entidades de assisténcia social e
educativas, nos seguintes termos:

Art. 12. Para efeito do disposto no art. 150, inciso VI, alinea c,
da Constituicdo, considera-se imune a instituicdo de educagdo
ou de assisténcia social que preste os servicos para 0os quais
houver sido instituida e os coloque & disposicdo da populacdo
em geral, em cardter complementar &s atividades do Estado,
sem fins lucrativos.



Para o gozo da imunidade, as instituicdes a que se refere esse artigo estao
obrigadas a atender aos seguintes requisitos:

« ndo remunerar, por qualguer forma, seus dirigentes pelos servigos prestados;

. aplicar integralmente seus recursos na manutencdo e desenvolvimento
de seus objetivos sociais, ressalvadas as situagdes permitidas na lei;

. manter escrituracdo completa de suas receitas e despesas em livros
revestidos das formalidades que assegurem a respectiva exatidao;

. conservar em boa ordem, pelo prazo de cinco anos, contado da data da
emissdo, os documentos que comprovem a origem de suas receitas e a
efetivacdo de suas despesas, bem assim a realizacdo de quaisquer outros
atos ou operacgdes que venham a modificar sua situacdo patrimonial;

- apresentar, anualmente, Declaracdo de Rendimentos, em conformidade
com o disposto em ato da Secretaria da Receita Federal:

« recolher os tributos retidos sobre os rendimentos por elas pagos ou
creditados e a contribuicao para a Seguridade Social relativa aos emprega-
dos, bem assim cumprir as obrigacdes acessodrias dai decorrentes;

. assegurar a destinacdo de seu patrimdnio a outra instituicdo que atenda
as condicdes para gozo da imunidade, no caso de incorporacao, fusdo,
cisdo ou de encerramento de suas atividades, ou a érgdo publico;

« outros requisitos, estabelecidos em lei especifica, relacionados com o
funcionamento das entidades a que se refere o artigo 12; e

« ndo apresentar débitos com a Seguridade Social, nos termos do artigo
195 da Constituicdo Federal.

A aplicabilidade da imunidade para os rendimentos e ganhos de capital
auferidos em aplicacdes financeiras de renda fixa ou de renda variavel foi
objeto de discussdo no Supremo Tribunal Federal. Atualmente, prevalece
o entendimento de que a imunidade se estende a tais rendimentos.

A imunidade pode ser estendida a contribuicdo para o Programa de
Integracdo Social (PIS), a Contribuicdo para o Financiamento da Segurida-
de Social (COFINS) e as contribuicdes previdenciarias.

Para tanto, a entidade deve cumprir os requisitos previstos no artigo 14 do
CTN e na Lei n° 12.101/2009, a qual trata da concessio do CEBAS, entre
outros aspectos.
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Diferentemente da imunidade, que é regulada pela Constituicdo
Federal, isencdes sdo reguladas por lei ordinaria e variam de
acordo com a natureza da atividade e do local onde a entidade
esta sediada.

A Lei n° 9.532/1997 assim dispde sobre a isencdo do IRPJ e da CSLL:

Art. 15. Consideram-se isentas as instituicées de carater filan-
trdpico, recreativo, cultural e cientifico e as associacdes civis
que prestem os servicos para os quais houverem sido institui-
das e os coloquem & disposicdo do grupo de pessoas a que se
destinam, sem fins lucrativos.

A fruicdo da isencdo também esta condicionada ao cumprimento de
certos requisitos previstos em lei:

« ndo remunerar, por qualquer forma, seus dirigentes pelos servicos pres-
tados, ressalvadas as situagdes permitidas na lei;

« aplicar integralmente seus recursos na manutencdo e desenvolvimento
de seus objetivos sociais;

« manter escrituracdo completa de suas receitas e despesas em livros
revestidos das formalidades que assegurem a respectiva exatiddo;

. conservar em boa ordem, pelo prazo de cinco anos, contado da data da
emissdo, os documentos que comprovem a origem de suas receitas e a
efetivacdo de suas despesas, bem assim a realizacdo de quaisquer outros
atos ou operacgdes que venham a modificar sua situagcdo patrimonial;

. apresentar, anualmente, Declaracdo de Rendimentos, em conformidade
com o disposto em ato da Secretaria da Receita Federal; e

« ndo apresentar débitos com a Seguridade Social, nos termos do artigo
195 da Constituicao Federal.

N3o estdo abrangidos pela isencdo do imposto de renda os rendimentos
e ganhos de capital auferidos em aplicacdes financeiras de renda fixa ou
de renda variavel.

A isencdo se estende a COFINS, nos termos do artigo 14, inciso X, da
Medida Provisdria ne 2.158-35/2001.

As entidades isentas fazem jus ao recolhimento do PIS & aliquota de 1%
sobre a folha de salarios, nos termos do artigo 13, inciso IV, da Medida
Provisoria n° 2.158-35/2001.
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Fundacdes prestam servicos pUblicos que suplementam ou complemen-
tam a atividade estatal ou suprem sua caréncia em determinadas areas.

No intuito de incentivar e apoiar esse universo de acdes, o Poder Piblico
concede beneficios fiscais a entidades que tenham finalidades de interes-
se pUblico - chamados de fomento ao terceiro setor. Enquanto os benefi-
cios tributarios destinam-se diretamente as organizagdes do setor, os
incentivos fiscais as doacdes sido dirigidos aos financiadores de projetos
sociais ou culturais.

O fomento ao terceiro setor se da, portanto, de maneira indireta: por
destinar fundos a causas sociais ou culturais, o doador recebe beneficios.
Assim, o Poder PUblico estimula a criacdo de uma infraestrutura de apoio
as organizacdes do terceiro setor, segundo a qual tanto o setor privado
lucrativo como pessoas fisicas podem gozar de beneficios.

A grande maioria dos incentivos fiscais a doacdo definidos em lei refere-se
a possibilidade de deducdo no imposto de renda do doador dos valores
parciais (cada lei estabelece um teto de porcentagem) que ele tenha
destinado aos projetos sociais ou culturais previstos na mesma norma.

Essas leis, que podem ter prazo determinado, configuram uma espécie de
rendncia fiscal, em que o governo deixa de arrecadar parte dos tributos,
para que estes sejam destinados a entidades ou a projetos sociais.

As leis de incentivo permitem as empresas e as pessoas fisicas escolher
onde sera aplicada uma parte dos impostos que seriam pagos ao fisco,
por meio da doagdo de recursos a entidades privadas sem fins lucrativos,
fundos ou projetos especificos. O beneficio para os doadores € a reducgéo
dos tributos a pagar (ou aumento do valor a restituir), que em determinados
casos pode chegar a 100% do valor doado.

Com essa renuncia fiscal do governo, as pessoas juridicas conseguem
reduzir o valor do imposto de renda a pagar, e as pessoas fisicas, reduzir
o valor do imposto a pagar ou aumentar o valor a restituir.



DOAGAO REALIZADA
POR PESSOA FiSICA

Com relacdo as doacgdes realizadas por pessoas fisicas, apenas usufruem
do beneficio de deducdo do imposto de renda a pagar ou aumento do
valor a restituir aquelas que utilizam a Declaracao de Imposto de Renda
(DIRPF) com a opgéao de tributacdo por deducgdes legais (Declaracéo
Completa). Portanto, o beneficio ndo é concedido para aquelas que usam
a declaracdo com a opcao de tributacdo por desconto simplificado
(Declaragdo Simplificada).

A Lei n° 9.250/1995, artigo 12, prevé hipoteses especificas nas quais as
doacdes realizadas por pessoas fisicas sdo dedutiveis na apuracado do
IRPF dos doadores, quais sejam:

« contribuicbes aos Fundos controlados pelos Conselhos Municipais,
Estaduais e Nacional dos Direitos da Crianca e do Adolescente;

- contribuicbes aos Fundos controlados pelos Conselhos Municipais,
Estaduais e Nacional do Idoso;

« contribuicdes em favor de projetos culturais aprovados na forma da regula-
mentacdo do Programa Nacional de Apoio a Cultura (PRONAC);

- contribuicdes diretas a projetos desportivos e paradesportivos previa-
mente aprovados pelo Ministério do Esporte;

« contribuicdes no dmbito do Programa Nacional de Apoio & Atencéo
Oncoldgica (PRONON):

. contribuicdes no Ambito do Programa Nacional de Apoio a Atencdo da
Satude da Pessoa com Deficiéncia (PRONAS-PCD); e

- Fundos de Financiamento da IndUstria Cinematografica Nacional.

As deducdes aplicaveis as pessoas fisicas sdo limitadas a 6%, sendo que as

contribuicdes aos Fundos controlados pelos Conselhos Municipais, Estaduais
e Nacional do Idoso ndo podem ultrapassar metade desse limite.
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DOAGAO REALIZADA
POR PESSOA JURIDICA

Para as pessoas juridicas, o beneficio é concedido apenas as empresas
que apuram o IRPJ e a CSLL com base no Lucro Real e tém tributo a pagar
em determinado exercicio. Ndo ha possibilidade de deducgio das doacdes
para as empresas tributadas pelo Lucro Presumido, Arbitrado ou Simples
Nacional.

O artigo 13, paragrafo 20, da Lei n° 9.249/1995 e os artigos 59 e 60 da
Medida Provisdria n° 2.158-35/2001 preveem hipdteses especificas nas
quais as doacdes realizadas por pessoas juridicas sdo dedutiveis na apura-
¢do do IRPJ e da CSLL dos doadores, quais sejam:

contribuicdes em favor de projetos culturais aprovados na forma da
regulamentacdo do PRONAC;

- doacoes a instituicdes de ensino e pesquisa cuja criacdo tenha sido auto-
rizada por lei federal até o limite de 1,5% do lucro operacional, antes de
computada sua deducdo e a doacdo para organizacoes da sociedade
civil:

doacdes para organizacdes da sociedade civil constituidas no Brasil que
prestem servicos gratuitos em beneficio de empregados da pessoa
juridica doadora, e respectivos dependentes, ou em beneficio da comu-
nidade onde atuem até o limite de 2% do lucro operacional da pessoa
juridica, antes de computada sua deducdo; e

- doacdes para entidades qualificadas como OSCIPs até o limite de 2% do
lucro operacional da pessoa juridica, antes de computada sua deducgio.



IMPOSTO SOBRE TRANSMISSAO
CAUSA MORTIS E DOACAO (ITCMD)

No Estado de Sdo Paulo, as doacdes feitas até o limite de 2.500 Unidades
Fiscais do Estado de S3o Paulo (UFESPs), o equivalente a R$ 66.325,00 no

ano de 2019, sdo isentas do ITCMD, nos termos do artigo 6°, inciso Il, alinea "a",
da Lei Estadual ne 10.705/2000.

As entidades também podem ser imunes ou isentas do ITCMD, nos termos
da legislacao do Estado de Sao Paulo.

A imunidade € aplicavel as instituicdes sem fins lucrativos que atuam nas
areas de educacdo, assisténcia social ou salde. Nesse caso, é necessario
cumprir os requisitos da Portaria CAT n° 15/2003, a qual exige o cumpri-
mento dos requisitos do artigo 14 do CTN, a apresentacao do CEBAS e da
certificacdo de OSCIP, o reconhecimento de utilidade pUblica no Estado e,
na hipodtese de instituicdo de assisténcia social, o registro na Secretaria de
Desenvolvimento Social, entre outros requisitos e documentos, conforme
0 caso.

Alegislacdo do Estado de S3o Paulo prevé certas hipdteses de isencdo do
ITCMD para doacdes a entidades cujos objetivos sociais sejam vinculados
a promocao dos direitos humanos ou da cultura ou & preservacdo do meio
ambiente, nos termos do paragrafo 20 do artigo 6° da Lei n° 10.705/2000.

Para fruicdo da referida isencdo, é necessario cumprir os requisitos do
artigo 14 do CTN, bem como obter o Certificado de Reconhecimento
de Entidade Promotora dos Direitos Humanos, emitido pela Secretaria da
Justica e da Defesa da Cidadania, o Certificado de Reconhecimento
de Instituicdo Cultural, emitido pela Secretaria da Cultura, ou o Certificado de
Reconhecimento de Entidade Ambientalista, emitido pela Secretaria do
Meio Ambiente.
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Talvez a mais importante acdo de governanca de uma organizacdo da
sociedade civil sem fins lucrativos seja a busca de sua sustentagdo finan-
ceira. No entanto, sua sustentacdo também depende de outros fatores,
como capital humano, estrutura e espaco fisico, sistemas e tecnologia da
informacéo, além de bens intangiveis, como a reputagao.

O conceito de "mobilizacdo de recursos" é uma evolucdo da expressdo
"captacdo de recursos”, que, por sua vez, sucede aos termos "arrecadacao
de fundos" e "coleta de donativos". Essa sequéncia de terminologias
representa também o caminhar desde uma filantropia caritativa ou de
misericérdia até uma concepgdo de investimento social privado orientado
ao desenvolvimento da sociedade. Convém lembrar que, diante de uma
sociedade de tantas caréncias materiais resultantes da pobreza, a filantro-
pia caritativa € ainda um importante instrumento para mitigar sofrimentos,
alguns de carater crénico em nossa sociedade, outros de carater agudo,
quando de desastres naturais ou provocados pela insensatez humana.

O conceito "misericordia”" implica que um doador é motivado Unica e
exclusivamente pela necessidade do préoximo. Nao existe nenhum interes-
se a n3o ser minorar €, se possivel, eliminar essa necessidade, mesmo que
seja por um tempo exiguo. Nesse sentido, a filantropia caritativa tem nas
instituicodes religiosas seus melhores executores, ja que apresentam uma
capacidade de interacao capilar com cada doador e com cada pessoa que
necessita de ajuda. Os doadores sdo, em geral, pessoas fisicas ou juridicas
que doam regular ou circunstancialmente.

Os anos 1990 se iniciam sob a influéncia de uma nova Constituigdo Federal,
que propde uma redefinicdo de papéis na sociedade. A rapida assimilacdo
da cultura da filantropia moderna, ja bastante difundida nos Estados
Unidos da América, e a aproximacdo com as grandes fundacdes e agéncias
de cooperacgdo internacionais promovem uma mudanca no mundo das
doacgdes, coincidindo com o ressurgimento de iniciativas da sociedade
civil criando novas organizacdes para prestacdo de bens, servicos e advo-
cacia para atendimento dos direitos humanos e sociais.

Na mesma época, o setor empresarial nacional, ampliando seu olhar do
mercado para a sociedade, participa desse movimento por meio do conceito
de "empresa cidadd" que mais adiante evolui para "responsabilidade
social corporativa". Constituem-se entidades sociais, sem fins lucrativos,
que congregam o mundo corporativo, tais como Fundacado ABRINQ , GIFE
e Instituto ETHOS. O conceito de doacdo comeca entdo a se transformar
de um ato de caridade e assistencialismo para uma acao coordenada de
investimento social transformador da sociedade.



Diante desses novos fatos, as organizacdes da sociedade civil tém de
"reinventar-se" para sobreviver e crescer diante da competicdo pelos
recursos de doadores ou investidores. Para tanto, a transformacdo mais
importante € a necessidade de profissionalizacdo para a gestdo organizacional.

Mobilizacdo de recursos exige que as organizacdes passem a ser mais
profissionalizadas em sua governanca. Elas tém de planejar, executar,
avaliar suas acdes, buscando conhecer com que eficiéncia, eficcia e efeti-
vidade estdo usando seus recursos. Isso porque precisam prestar contas a
seus financiadores, mas também aos beneficiarios e a todos os grupos
que tém interesse em suas atividades. SO assim conseguem demonstrar
sua relevancia social e garantir o apoio de que necessitam.

RECURSO FINANCEIRO

O recurso financeiro é um recurso critico sem o qual a organizacdo deixa
de existir, mesmo que tenha as melhores intencdes em sua miss3o, estraté-
gias de operacdo e recursos humanos aptos. Assim, torna-se necessaria a
devida atencdo ao tema.

Uma organizacdo que acredita que sua missdo € importante, que tem
capacidade interna e que precisa de recursos para executa-la deve se
esforcar para construir uma base de apoiadores e permitir a eles a oportu-
nidade de investir aquilo de que dispdem, sejam recursos financeiros,
bens, servicos voluntarios ou tecnologia. Estard assim se estabelecendo
uma relagdo saudavel de cooperacdo e desenvolvimento entre o doador
(ou investidor social) e a entidade. Ao compreender essa dindmica, a orga-
nizacdo estara mais encorajada e terd dado o primeiro passo para obter
éxito em seus esforcos de mobilizacdo de recursos.

Existem quatro caminhos basicos que sdo utilizados pela maioria das orga-
nizacdes para conseguir recursos:

« gerando receitas por meio de algum tipo de prestacao de servicos ou
eventos;

recebendo doagdes, sejam de dinheiro, bens ou servicos;

atraindo talentos para dentro da organizacao; e

- formando parcerias estratégicas e redes de colaboracio.
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Com relacdo & captacdo de recursos financeiros, para que eles sejam
constantes e eficientes, a organizagdo precisa ter um planejamento,
gestdo e marketing bem definidos. E necessario estabelecer e gerenciar o
relacionamento com os doadores (empresas, entidades ou pessoas) que
tenham interesse na organizagdo e em sua causa, bem como ter um proje-
to estruturado, descritivo e que apresente os resultados obtidos junto aos
beneficiarios, como forma de fazer os doadores acreditarem na organizacdo
e doarem.

A captacdo de recursos financeiros pode ocorrer de diversas formas. A
mais comum € a elaboracdo de projetos sociais para aprovacdo dos finan-
ciadores. Estes podem ser pessoas fisicas ou juridicas. No primeiro caso,
os doadores podem ter praticas de doacdes em areas especificas e se
organizar em uma fundacdo de carater familiar ou em um grupo de investi-
dores sociais. No segundo caso, sdo empresas que doam diretamente ou
por meio de institutos e fundagdes corporativas.

Mais recentemente, plataformas digitais assumiram um papel inovador em
aproximar doadores de captadores de recursos para projetos especificos;
€ o caso da criacdo do conceito e pratica do chamado crowdfunding ou
financiamento coletivo.

Na elaboracdo de projetos, tém de ser definidos a finalidade, os propdsi-
tos, a estrutura, as atividades e os indicadores que serdo utilizados em
cada item para o alcance dos objetivos do projeto. Além disso, a construcdo
de indicadores de desempenho deve incluir métricas relativas a medicdo da
satisfacdo de cada um dos clientes existentes com o projeto, seja doador ou
beneficiario.

A importancia da atividade de mobilizacdo de recursos na gestdo das
organizacdes sociais vai muito além de arrecadar dinheiro; ela esta a servico
da formacdo de uma comunidade de apoio e diz respeito diretamente ao
desenvolvimento da instituicdo por meio do fortalecimento das relagdes
entre os individuos que a compdem.



VOLUNTARIADO

O trabalho voluntario tem se tornado um importante fator de crescimento
das organizacdes ndo governamentais, componentes do terceiro setor.
Altruismo e solidariedade s3o valores morais socialmente constituidos
vistos como virtudes do individuo.

No centro do desenvolvimento do voluntariado estdo as pessoas, que
veem como delas um problema que geralmente veriam como distante.
Hoje, ha excelentes exemplos de organizacdes que estruturaram a gestéo
do trabalho voluntario, especialmente na area de salde, onde despontam
Hospital Albert Einstein, AACD, GRAAC e Hospital Sabara, mas também em
outros campos, como na educacgao, no atendimento de criancas e idosos,
no treinamento para geracdo de renda, na luta contra a violéncia.

Existem diversas formas de atuacdo para um trabalho voluntério, que pode
ser presencial ou a distancia, por meio de ac¢des individuais (médicos,
advogados, dentistas), participacdo em campanhas (doagdo de sangue,
arrecadacado de livros, reciclagem), criacdo de grupos para apoio ou
suporte (associacdo de moradores, grupo de trabalhos com objetivos
como saneamento e salde), atuacdo em projetos publicos com o objetivo
de melhoria da cidade (mutirdes de limpeza das ruas), atuagdo em conse-
lhos (como os de Pais e Mestres de escolas publicas ou privadas). Nao
existe limite para a atuacdo voluntaria.

O voluntariado € regulamentado pela Lei n° 9.608/1998. Considera-se
servico voluntario "a atividade ndo remunerada prestada por pessoa fisica
a entidade publica de qualquer natureza ou a instituicdo privada de fins
ndo lucrativos que tenha objetivos civicos, culturais, educacionais, cientificos,
recreativos ou de assisténcia social, inclusive mutualidade".

O voluntariado empresarial ocorre quando se organiza a agdo voluntaria
dentro da empresa. Pode envolver colaboradores e dirigentes, incluir seus
familiares, fornecedores, distribuidores, clientes, parceiros de negdcios e
mobilizar as pessoas de maneira espontanea.
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A principal vantagem das praticas de voluntariado empresarial é a melho-
ria da imagem publica da empresa, que pode ter impactos positivos em
seus clientes e colaboradores. Durante as atividades de voluntariado em agdes
pontuais ou permanentes, estabelece-se uma proximidade entre os cola-
boradores, o que pode melhorar o ambiente organizacional e, consequen-
temente, a comunicacao interna e o trabalho em equipe.

Os colaboradores confrontam-se com realidades que desconheciam
e desempenham funcdes que nunca realizaram em sua area profissional,
o que pode levar ao desenvolvimento de novas capacidades pessoais e
profissionais, como as de comunicagdo, de gestdo do tempo e de pessoas,
de planejamento, entre outras. Ao adquirirem novas competéncias e
habilidades, os colaboradores favorecerdo a empresa ndo sé por serem
mais competentes, mas por desenvolvé-las na prestacdo de servicos a
comunidade.

Em resumo, o voluntariado empresarial traz as seguintes vantagens:
aumenta o grau de socializacdo, eleva a autoestima e a satisfacdo pessoal,
melhora as competéncias do trabalho em equipe, exige criatividade para
desafios até entdo desconhecidos, aumenta a motivacio e satisfacdo no
trabalho, permite maior desenvolvimento pessoal e profissional.
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Fundos patrimoniais, também conhecidos como endowments
ou fundos filantropicos, sdo conjuntos de ativos de natureza
privada, instituidos, geridos e administrados por uma organizagdo
gestora com o intuito de constituir fonte de recurso de longo
prazo para as instituicdes apoiadas ou as institui¢cdes titulares
dos fundos. Como regra geral, apenas os rendimentos das doagodes,
descontada a inflacdo, podem ser aplicados nos projetos. Esses
fundos servem de fonte regular e estavel de recursos para as
instituicdes que tém como finalidade desenvolver projetos de
educacéo, ciéncia, tecnologia, pesquisa e inovacio, cultura, salde,
meio ambiente, assisténcia social, desporto, seguranca publica,
direitos humanos e demais finalidades de interesse publico.
Tais instituicdes podem ser publicas ou privadas sem fins
lucrativos.

Os fundos patrimoniais sdo compostos por doagdes, com a condigdo de
seu principal (valor doado) ser mantido intacto e investido para criar uma
fonte de recursos de longo prazo para uma organizagéo.

Podem ser criados por diversas razdes, entre elas: (i) perpetuar uma causa;
(ii) determinar um fim especifico para os recursos: (iii) garantir estabilidade
operacional no longo prazo; (iv) possibilitar o planejamento de longo
prazo, com projetos de longa duracdo: (v) garantir a independéncia da
organizagao; (vi) promover a profissionalizagdo da governanca e da operacgao;
e (vii) permitir que a administracdo da organizacdo ndo perca o foco (e
energia) com preocupagdes de captacao.



Normalmente, o fundo patrimonial representa o estagio mais desenvolvido
de uma organizacdo no ciclo de captacdes, estando no topo da "pirdamide
das doagdes”.

FUNDO PATRIMONIAL
Fundo patrimonial, herangas e legados.

CAMPANHA CAPITAL

Patrocinio de instalagdes, ampliacdo
de programas, criagdo de fundos
especiais.

CAMPANHA ANUAL

Sécios mantenedores,
patrocinadores de programas,
eventos especiais.

anos de relacionamento

DOAGCOES PONTUAIS
Doacdes online
pontuais, cofrinhos,
eventos.

"Social try-sumers": eventos, concursos, experiéncias,
voluntariado, assinantes de peticdes, cyberativistas
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Para que um fundo patrimonial seja estruturado, deve atender a
principios sdlidos de governanca e gestdo. Recomenda-se que
ele tenha 6rgdos que garantam o investimento eficiente e seguro
dos recursos, a boa utilizacdo dos rendimentos e o monitora-
mento do impacto e retorno social dos projetos apoiados.

CONSELHO

ORGAO
DELIBERATIVO

COMITE DE
INVESTIMENTOS

ORGAOS
CONSULTIVOS

@ CONSULTORIA AREA GESTORES

DE RISCO FINANCEIRA

OPERAGAO



Historicamente, os fundos patrimoniais tém sido utilizados desde a Anti-
guidade. No século IV a.C., por exemplo, Platdo deixou sua fazenda e os
rendimentos dela decorrentes para a Academia por ele fundada. No
século XllI, na Inglaterra, foi criado o fundo patrimonial para o University
College de Oxford, existente até hoje. No século XVIII, Benjamin Franklin
deixou US$ 4,4 mil por ano, por 200 anos, para jovens casados de bom
carater (young married artificiers of good character), criando fundos
patrimoniais em Boston e na Filadélfia. J4 no século XX, em 1910, Andrew
Carnegie fundou o Carnegie Endowment for International Peace, com
doaco inicial de US$ 300 milhdes, e, em 1913, a familia Rockefeller criou a
Rockefeller Foundation, com patriménio de US$ 3,5 bilhdes. Atualmente,
estima-se que existam mais de 6 mil fundos patrimoniais, com patrimdnio
de mais de US$ 422 bilhdes. A tabela a seguir ilustra os dez maiores fundos
patrimoniais do exterior.

> . ANO DE FUNDO
POSIGAO ENTIDADE PAIS  FUNDACAO PATRIMONIAL
(US$ bilhoes)

10 - Harvard University : EUA 1636 : 32,3

2°  : Stanford University . EUA : 1885 26,5

30 Yale University EUA 1701 20,8

4o University of Texas System EUA 1876 20,5

5o - King Abdullah University  : Ardbia -

. of Science and Technology :Saudita : HOY 20.0
6° Princeton University EUA 1746 18,2
7° g;;xg:gty of California EUA 1868 11,2
8o Massachusetts Institute of FUA 1865 110
: Technology : : : '
o University of Michigan EUA 1817 9.1
o i i 5
10 : gizsgrﬁ&M University : EUA 1048 : 8.7

Fonte: LEVIN, Nancy. 10 largest university endowments in the world. Largest.org, 18 ago. 2019.
Disponivel em: https://largest.org/misc/university-endowments. Acesso em: 9 out. 2019.
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No Brasil, até recentemente, ndo havia nenhuma lei ou regramento dispondo
sobre os fundos patrimoniais. Eles eram (e continuam sendo) criados por
disposicdes estatutarias de segregacdo de patrimonio e praticas sofisticadas
de governanga corporativa.

A Lei n°e 13.800/2019 converteu em lei, com diversas modificacdes, a
Medida Proviséria ne 851/2018, publicada logo apds o incéndio no Museu
Nacional, no Rio de Janeiro. O objetivo foi regular os fundos patrimoniais.
Entre as mudancas promovidas estdo a simplificacdo da governanca dos
fundos patrimoniais e a ampliagdo das causas a serem por eles apoiadas,
com a expressa inclusdo de direitos humanos, seguranca pUblica e demais
causas de interesse pUblico.

A Lei ne 13.800/2019 trouxe importantes avancos para o incentivo de
doacdes no pais ao aprimorar a governancga corporativa das organizacdes
gestoras de fundos patrimoniais, prevendo separacdo de responsabilidades
entre quem gere esses fundos e as instituicdes apoiadas.

O gestor do fundo patrimonial deve prever em seu estatuto social, entre
outras questoes:

- sua denominacao, que devera incluir "gestora de fundo patrimonial”;

« instituicdes apoiadas;

« obrigatoriedade de instalacdo de Conselho de Administracdo, Conselho
Fiscal e Conselho de Investimentos (este para fundos com patrimdnio
superior a R$ 5 milhdes), além de regras de composicio, funcionamento,
competéncias, forma de eleicdo ou de indicacdo de seus membros e a
possibilidade de doadores comporem tais érgios;

- forma de aprovacio de politicas de gestio, investimento, resgate e apli-
cacgdo dos recursos do fundo;

« mecanismos de transparéncia e prestacido de contas; e

« vedacgdo de destinagdo de recursos a uma finalidade distinta da prevista
no estatuto, bem como de outorga de garantias a terceiros sobre os
bens que integram o fundo.

A regulamentacdo obriga ainda os fundos patrimoniais a:

- manter contabilidade e registros de acordo com os principios gerais da
contabilidade brasileira, sendo obrigatéria a divulgacdo anual das
demonstracdes financeiras e da gestdo e aplicacdo dos recursos em
seus sites;

« apresentar, semestralmente, informagdes sobre os investimentos e,
anualmente, sobre a aplicacdo dos recursos;



- adotar mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria
e incentivo a denuncia de irregularidades: e
. estabelecer cédigos de ética e de conduta para dirigentes e funcionarios.

Organizacdes gestoras de fundos com patrimonio liquido superior a R$ 20
milhdes devem ter suas demonstragdes financeiras submetidas a auditoria
independente.

A Lei n° 13.800/2019 também prevé que o Conselho de Administragcdo
seja composto por, no maximo, sete membros. Compete ao érgdo delibe-
rar sobre alteragcdes ao estatuto social, politica de investimento, normas
de administracdo, regras de resgate e utilizacdo dos recursos, bem como
sobre demonstracdes financeiras e prestacdo de contas da organizacao
gestora do fundo patrimonial, entre outras matérias.

O Comité de Investimentos € indicado pelo Conselho de Administracdo e
tem como competéncia recomendar ao 6rgio a politica de investimento
e resgate e as regras de utilizacdo dos recursos, além de coordenar e
supervisionar a atuacdo dos responsaveis pela gestdo dos recursos
e elaborar relatério anual sobre esse trabalho de gestdo. Outro importante
avanco da Lei n° 13.800/2019 para a profissionalizacdo da gestdo dos
fundos patrimoniais é a autorizacdo para que a organizacdo gestora
contrate pessoa juridica gestora de recursos registrada perante a Comissido
de Valores Mobilidrios (CVM) e pague a ela taxa de performance.

O Conselho Fiscal deve ser composto por trés membros indicados pelo
Conselho de Administracdo, sendo vedada a indicacdo de integrantes
deste nos trés anos anteriores.

Os membros do Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal e Comité de
Investimentos podem ser remunerados de acordo com o rendimento do fundo.

Os administradores dos fundos patrimoniais somente serdo responsabili-
zados civilmente pelos prejuizos que causarem quando praticarem atos de
gestdo com dolo ou em virtude de erro grosseiro ou atos que violem a lei
ou o estatuto.

A Lei n° 13.800/2019 criou a figura da organizacdo executora, uma institui-
¢ao sem fins lucrativos ou entidade internacional reconhecida e represen-
tada no pals, que poderad ser contratada pela organizacdo gestora para
auxiliar e coordenar a instituicdo apoiada no desenvolvimento dos proje-
tos e programas.
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A lei regula a relacdo entre a instituicdo apoiada e a organizagao gestora,
exigindo a celebracdo de instrumento de parceria e termo de execucdo de
programas, projetos e demais finalidades de interesse publico, os quais
devem estabelecer, respectivamente:

- o0 vinculo de cooperacdo entre elas e a finalidade de interesse publico a
ser apoiada; e
« como serdo despendidos os recursos.

Os fundos patrimoniais podem receber doacdes nas modalidades:

- permanente ndo restrita, que se refere a recursos cujo principal é incor-
porado ao patrimdnio permanente do fundo e ndo pode ser resgatado,
mas os rendimentos podem ser utilizados em programas e projetos gerais;

- permanente restrita de propdsito especifico, que define recursos cujo
principal é incorporado ao patriménio permanente do fundo patrimonial
e ndo pode ser resgatado, mas os rendimentos podem ser utilizados em
projetos relacionados ao propdsito previamente definido no instrumento
de doacéo: e

- de propdsito especifico, que engloba recursos atribuidos a projetos
previamente estabelecidos, cujo principal pode ser resgatado de acordo
com os termos e condigdes previstos no instrumento de doacao.
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Os fundos patrimoniais brasileiros tém sido constituidos sob a
forma de fundos patrimoniais estatutarios, criados por delibera-
¢do da Assembleia ou do Conselho Curador e regidos pelo
estatuto social da associacdo ou fundacdo gestora. Tais fundos
ndo costumam ser enquadrados na Lei n° 13.800/2019 e ndo
possuem personalidade juridica distinta da organizagdo institui-
dora. Nesse sentido, sua governancga corporativa varia de caso
a caso e deve ser desenvolvida tendo em vista as peculiarida-
des de cada organizacdo, como tamanho, missdo, prazo de
existéncia e estagio de desenvolvimento.

A administracdo dos fundos patrimoniais tem de sempre ser feita com
prudéncia e responsabilidade, visando a perenidade de seus ativos para
cumprir sua missdo, de acordo com as regras aprovadas pelo Conselho
Curador. Deve se pautar o quanto possivel nas regras dos fundos de inves-
timento vigentes no mercado em relacdo a protecdo da rentabilidade,
seguranca e liquidez das aplicacdes, que precisa ser compativel com a
expectativa de resgates, com vista a assegurar sua sustentabilidade
econdmica e financeira ao longo de sua existéncia.

Recomendam-se algumas praticas minimas de governanga, apresentadas
a seguir.

15.1 CONSELHO CURADOR E COMITE DE INVESTIMENTOS

A competéncia para a administragcdo dos fundos patrimoniais € privativa
do Conselho Curador, mas sugere-se que ele constitua um Comité de
Investimentos para assessora-lo nessa tarefa. O Conselho Curador fixara as
diretrizes gerais das politicas de investimento e resgate do fundo patrimo-
nial, deixando a administracdo do fundo de investimento e as decisdes de
alocacgio e resgate a cargo do Comité de Investimentos.

Os membros do Comité de Investimentos serdo nomeados pelo Conselho
Curador, recomendando-se um total de trés a cinco, que atuardo de
maneira voluntaria. O ideal é que ao menos um deles seja também
membro do Conselho Curador ou do quadro de associados com participa-
¢do ativa nas atividades da organizagdo. Todos os membros deverdo ter
notdrio conhecimento e experiéncia no mercado financeiro.

No processo de selecdo dos membros do Comité de Investimentos, consi-
dera-se um conjunto de atributos: (i) conhecimentos financeiros, conta-
beis, juridicos, das melhores praticas de governanca e das atividades da



organizacao; (i) familiaridade com o mercado financeiro e atuacdo prévia
na gestdo de carteiras de investimentos: (iii) alinhamento com os valores
da organizacdo e seu Coddigo de Conduta: (iv) disponibilidade de tempo e
motivacdo; (v) capacidade de trabalhar em equipe; e (vi) capacidade de
preparar relatorios sobre gestdo e retorno de carteiras de investimentos e
valores mobiliarios.

Recomenda-se que os membros do Comité de Investimentos sejam, na
maioria, independentes, isto é: (i) que ndo tenham outro vinculo com a
organizacao ou sua mantenedora; (i) ndo sejam integrantes de grupo de
controle ou detenham participacdo relevante na mantenedora da organi-
zacao; (iii) ndo tenham sido empregados ou diretores da organizacao, de
sua mantenedora ou de alguma de suas subsidiarias ha, pelo menos, trés
anos; (iv) ndo recebam remuneracao da organizacdo; (v) ndo tenham sido
socios, associados ou funcionarios, nos Ultimos trés anos, de uma empresa
que atue ou tenha atuado, nesse mesmo periodo, como auditor indepen-
dente da organizacdo; (vi) ndo sejam membros de entidades sem fins
lucrativos que recebam recursos financeiros significativos da organizagéo
ou de suas partes relacionadas: (vii) ndo sejam cdnjuges ou parentes até
segundo grau de alguém vinculado & mantenedora ou instituicdes a esta
relacionadas ou de diretores ou gerentes da organizagdo: e (viii) ndo man-
tenham nenhum tipo de relacdo comercial ou de prestacao de servicos
e/ou produtos, direta ou indiretamente, com a organizacéo.

Se o estatuto permitir, o Comité de Investimentos poderd nomear um
gestor terceirizado para o fundo patrimonial, que devera ser instituicdo
comprovadamente idénea, registrada na Comissdo de Valores Mobiliarios
e com notdria competéncia em administracdo patrimonial e de recursos.

Esse gestor prestarad contas ao Comité de Investimentos e podera ser por
ele destituido a qualguer tempo, respeitados os limites do contrato de
gestdo. Caberd ao Comité de Investimentos reunir-se com o gestor para
negociar as taxas de administracdo, os veiculos de investimento, a politica
e regras de investimento, a periodicidade das prestacdes de informagdes,
tudo de acordo com as melhores praticas do mercado e com vista a
atingir a missdo e objetivos do fundo.
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15.2 PRESTACAO DE CONTAS, RELATORIOS PERIODICOS
E RELATORIO ANUAL

O Comité de Investimentos devera desenvolver mecanismos de transpa-
réncia e de prestacido de contas ao Conselho Curador. Recomenda-se que
ele apresente ao Conselho Curador, em periodicidade ao menos trimes-
tral, relatorios que cubram composicdo da carteira, rentabilidade, exposi-
¢do ao risco, volumes de captacdo e despesas, entre outros aspectos.
Anualmente, o Comité de Investimentos devera apresentar um relatdrio
mais robusto referente ao ano fiscal encerrado e disponibiliza-lo, na
integra ou incorporado ao relatodrio anual da organizacdo, aos membros e
stakeholders da instituicdo.

15.3 REGIMENTO INTERNO DO COMITE DE INVESTIMENTOS
E POLITICA DE INVESTIMENTOS

O Comité de Investimentos funcionara de acordo com um regimento
interno previamente aprovado pelo Conselho Curador. O regimento
deverd prever regras sobre a formacdo do patriménio do fundo, que
poderd ser composto por dotacdes e aportes realizados pela entidade
gestora, seus membros e terceiros doadores, incluindo, por exemplo,
doacdes, auxilios, patrocinios, legados, subvencdes, subsidios, recursos e
direitos ou vantagens de qualquer natureza, bem como contribuicdes de
fontes publicas ou privadas, nacionais ou estrangeiras, de entidades com
ou sem fins lucrativos, de pessoas fisicas ou juridicas, de érgdos ou entida-
des governamentais, de organismos internacionais ou de quaisquer outras
pessoas que tenham interesse em contribuir para a consecuc¢do das finali-
dades do fundo patrimonial.

Permite-se que o fundo patrimonial receba doacdes de bens ndo moneta-
rios (moveis ou imdveis), cabendo ao Comité de Investimentos propor as
instrucdes a serem seguidas nesses casos, sugerindo um processo de
alienacio desses bens e conversdo em bens monetarios.

Recomenda-se que doacgdes que contenham encargos ou gravames de
qualquer natureza sejam precedidas de parecer do Comité de Investimen-
tos para o Conselho Curador sobre a conveniéncia e viabilidade financeira
de seu recebimento.

Doacdes e contribuicdes acima de determinado valor terdo de ser neces-
sariamente aprovadas pelo Conselho Curador para que possam ser
concretizadas, devendo ser precedidas de parecer do Comité de Investi-
mentos a respeito da procedéncia dos recursos e integridade do doador.



Além do regimento interno, o Comité de Investimentos devera operar em
conformidade com uma politica de investimento e resgate, que conterd
regras a respeito dos seguintes temas:

. tipos de investimentos recomendaveis ou aceitaveis;

« grau de diversificacdo da carteira;

* eXPO0SiCa0 ao risco;

- benchmark da carteira e taxa de retorno esperada; e

. critérios minimos de reputacdo, transparéncia e melhores praticas de
responsabilidade socioambiental dos emissores, evitando investimentos
que contribuam para a degradacdo do meio ambiente ou para o traba-
lho escravo ou infantil.

Sugere-se que o Conselho Curador revise anualmente a politica de investi-
mento e resgate para o exercicio seguinte, depois de ouvido o Comité de
Investimentos.

A politica de investimento também devera prever regras acerca das hipo-
teses de resgate dos investimentos. Frequentemente, os fundos patrimo-
niais estabelecem que, em seus primeiros anos de existéncia, até que eles
atinjam determinado patamar de recursos, ndo seja realizado nenhum
resgate. A partir de tal ponto, costuma-se permitir o resgate do rendimen-
to liquido real, ou seja, o rendimento nominal do fundo, apds descontados
os tributos incidentes e a inflacdo.

Resgates em situacdes excepcionais somente deverdo ser feitos com
aprovacdo do Conselho Curador (por unanimidade ou quérum qualificado),
depois de ouvido o Comité de Investimentos e com um plano de recom-
posicao do fundo.

Da mesma forma, a extincao e liquidacdo do fundo somente poderdo ser
deliberadas com aprovacdo do Conselho Curador (por unanimidade ou
quérum qualificado), depois de ouvido o Comité de Investimentos, e
deverdo prever o destino do patrimdnio remanescente, apds quitadas
todas as dividas e obrigacdes do fundo.
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POR QUE AVALIAR?

As organizacdes sociais contribuem para o desenvolvimento sustentavel
de uma sociedade. Assim, programas e projetos de desenvolvimento sdo,
em geral, elaborados para gerar resultados, como aumentar a renda,
melhorar o aprendizado ou reduzir doengas. Se essas mudangas sdo
realmente alcangadas ou ndo é uma questao crucial para o sucesso de uma
organizacdo. Gestores concentram-se, mais comumente, em controlar e
medir os insumos e produtos imediatos de um programa/projeto, como o
total de gastos ou o numero de livros escolares distribuidos, em vez de
avaliar se o programa/projeto atingiu os objetivos pretendidos de melho-
ria do bem-estar.

Apesar de ter nascido sob a égide do controle, a avaliagdo pode ser uma
grande aliada das organizacdes do terceiro setor, que podem integra-la as
demais atividades de gestdo da entidade. A principal finalidade de uma
avaliagdo é a de gerar informagdes e conhecimentos para que os gestores
possam tomar decisdes que aumentem a eficacia, a eficiéncia e a efetivi-
dade, com qualidade, da organizacao. Nesse sentido, a avaliacdo deve ser
um componente obrigatério de uma boa gestdo, ja que permite a organi-
zacdo conhecer seu desempenho e, assim, incorporar aprendizados de
suas praticas.

Atualmente, a maioria das organizagdes sociais usa projetos como instru-
mento de gestdo e como instrumento de captacdo de recursos. Embora
possa ser uma exigéncia das organizacdes financiadoras, a avaliacdo de
projetos se torna elemento critico para a avaliagdo organizacional, uma vez
que contribui para aprimorar o conhecimento sobre sua execugao, resulta-
dos e impactos e, portanto, para a consecugao dos objetivos institucio-
nais. Nesse sentido, é um exercicio permanente na vida da organizacgéo.

A avaliagdo de um programa ou projeto social consiste, basicamente, em
formular perguntas a seu respeito, que podem estar associadas ao planeja-
mento, execugdo ou resultados e impactos gerados por ele. Essas pergun-
tas precisam estar claras e bem delimitadas desde o inicio do progra-
ma/projeto. Empregando processos de avaliacdo, os gestores podem
obter informagdes importantes para conhecer melhor as necessidades e a
percepcao dos usuarios/beneficiarios, testar a viabilidade de seus objetivos,
certificar-se de que as acdes desenvolvidas levardo ao alcance dos resultados
previstos ou, ainda, conhecer e mensurar o impacto de suas agdes.



Os processos de avaliagdo de um programa ou projeto social envolvem,
geralmente, as seguintes atividades:

planejamento/desenho do processo de avaliacdo;

. levantamento dos dados/trabalho de campo;

sistematizacdo e processamento dos dados;

. analise das informacgdes;

elaboracdo de relatdrio(s) com os resultados encontrados e recomendacdes: e
. disseminacdo e uso das conclusdes junto a diferentes publicos, como
funcionarios, usuarios, financiadores e parceiros.

De todas as etapas do processo, a de planejamento € a mais complexa,
ndo apenas porqgue envolve questdes metodoldgicas e decisdes estratégi-
cas, que demandam tempo e energia dos gestores, mas também porque,

se realizada de maneira inadequada, pode comprometer as demais etapas.

O planejamento de um processo de avaliagdo inicia-se com a definigdo
dos objetivos e das questdes centrais as quais a avaliagdo se propora a
responder, bem como quais serdo as variaveis e os indicadores utilizados.
Com essas questdes definidas, o grupo responsavel pela avaliacdo pode
dar continuidade a etapa de planejamento, decidindo quais os tipos de
avaliacdo que pretendem desenvolver e escolhendo as abordagens meto-
doldgicas que serdo empregadas.

TIPOS DE AVALIACAO

Existem diferentes formas de classificar os tipos de avaliagdo que uma
organizacao pode desenvolver, entre as quais as seguintes:

« Avaliagdo ex-ante: também chamada de avaliacdo de viabilidade, é reali-
zada antes da implementacdo do programa/projeto, possibilitando
avaliar sua viabilidade e sustentabilidade financeira, politica e institucional.
As informagdes produzidas podem subsidiar processos de tomada de
decisdo sobre implementar ou ndo um programa/projeto ou ainda a
selecdo e priorizacdo de alternativas de agao visando maximizar o retorno
social sobre o investimento.
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« Avaliagdo de processo ou monitoramento: ¢ um processo continuo, que
acompanha o que estd acontecendo com o programa/projeto e usa os
dados coletados para informar sobre sua implementacdo. Com base,
principalmente, em dados administrativos, o monitoramento rastreia o
desempenho e o compara ao resultado esperado. Em geral, © monitora-
mento cobre insumos, atividades e produtos intermediarios, indaga e
analisa como os recursos sdo usados, bem como a propriedade das ativi-
dades executadas para alcancar os resultados pretendidos, e permite
identificar oportunidades e necessidades de ajustes.

« Avaliagdo de resultados: realizada ao final da execuc¢do do programa/
projeto (ou de suas fases), avalia se ele alcancou as metas previstas
para cada um de seus objetivos, oferecendo elementos importantes para
conhecer sua eficiéncia e eficacia.

« Avaliagdo de impacto: ¢é feita apds a conclusdo do programa/projeto.
Analisa mudangas nos indicadores identificados inicialmente com o
proposito de verificar se o programa/projeto produziu impactos/altera-
¢des na especifica condicdo de vida que pretendia alterar na populagéo-
-alvo. Em outras palavras, avalia a efetividade do programa/projeto.
Além de servir aos propdsitos especificos, pode gerar conhecimento
sobre outros impactos ndo previstos que muitas vezes sdo mais impor-
tantes do que os esperados.

RETORNO SOCIAL SOBRE O INVESTIMENTO (SROI)

O investimento financeiro em organizagdes sem fins lucrativos e, conse-
guentemente, em responsabilidade social pela empresa é um fator da maior
importancia tanto para os investidores como para os beneficiarios em popu-
lacdes ou comunidades as quais o Estado ndo consegue chegar e oferecer,
em quantidade e qualidade, os servicos de que os cidadaos necessitam.

E aqui que surge o paradigma da mudanca social, em que novas dindmicas
sdo exploradas dentro da complexidade dos problemas sociais que emer-
gem em nossa sociedade. Hoje em dia, é comum que as empresas sejam,
ou procurem ser, socialmente responsaveis ao utilizar sua influéncia e
riqueza de maneira a participar de projetos sociais com o objetivo de redu-
zir o abismo entre os mais ricos e os mais pobres.
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No artigo "Creating shared value", publicado pela Harvard Business
Review, Michel Porter cunhou a expressao "shared value" (valor comparti-
lhado) para denominar a importancia de as empresas criarem uma interde-
pendéncia com a sociedade para que progridam juntas e em sintonia com
base nos resultados obtidos tanto em valores econémicos como em valo-
res sociais. Valor € aqui definido como os beneficios obtidos. Além da
necessidade de referir essa atitude sinérgica e proativa das empresas com
a sociedade, é preciso também destacar o valor dos recursos humanos,
mais concretamente o dos voluntarios.

As empresas utilizam para sua gestdo e planejamento instrumentos de
analise de retorno sobre o investimento (em inglés, return on investment -
ROI), porém eles ndo se aplicam ao retorno de um investimento em
responsabilidade social. O ROl € um indicador representativo da quantifi-
cagdo de performance passada, presente e futura de uma organizagao ou
negdcio, pois é usado na mensuracdo da performance, que é determinada
pela relagcdo percentual de ganhos para os ativos. Para muitas empresas, o
ROI € uma meta do ponto de vista do lucro, como também uma medida de
desempenho.

No terceiro setor, as instituicdes ndo funcionam exatamente como uma
empresa direcionada para o lucro, dai a importancia de introduzir o retor-
no social sobre o investimento (em inglés, social return on investment -
SROI, em que o S distingue uma espécie de missdo social na atividade e o
ROI assinala a andlise de investimento em negdcios). O SROI, ao contrario
do RO, € sobre valor e ndo sobre dinheiro.

A andlise de retorno econdmico procura qualificar os resultados da avalia-
¢éo de impacto, dar significado palpavel aos valores estimados e situa-los
no contexto econdmico relevante. J4 para o campo social, a definicdo da
mudanca social buscada € essencial.
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As metodologias tradicionalmente usadas para avaliar projetos buscam
comparar os custos com os objetivos procurados (beneficios ou impac-
tos). A maneira com que se medem os custos € sempre muito semelhante;
o que varia é a forma de medir os beneficios. Entre as metodologias que
se baseiam nos custos financeiros destacam-se:

« Anadlise custo-beneficio (ACB): parte de um principio muito simples, que
€ comparar os custos com os beneficios econdmicos do projeto. A anali-
se custo-beneficio é usada frequentemente por empresas do setor priva-
do para avaliar a conveniéncia de determinado investimento. E uma andli-
se da comparagdo dos beneficios e custos esperados, considerando
também as alternativas que se perdem e a manutencdo do status quo. A
ACB ajuda a prever se os beneficios de um investimento superam os
respectivos custos e se sdo superiores aos de outras alternativas. No
caso de organizacdes sociais, em geral, a correta andlise custo-beneficio
identifica as escolhas que aumentam o bem-estar social por minorar ou
resolver um problema social e geram impactos transformadores da reali-
dade. Com base em uma correta ACB, a alteracdo do status quo pela
implementacdo da alternativa com o menor custo-beneficio pode
melhorar o 6timo econémico.

O analista que utiliza a ACB deve reconhecer que é dificil uma avaliacédo
perfeita de todos os custos e proveitos presentes e futuros, e, ainda que
possa oferecer uma estimativa bem fundamentada da melhor alternativa,
o uso da ACB ndo garante que seja alcancgada a perfeicdo em termos de
eficiéncia econdmica e de bem-estar social.

E requisito basico da ACB que os custos e beneficios do projeto sejam
expressos em unidades monetdrias; portanto, ¢ uma metodologia
adequada para a analise de projetos produtivos, uma vez que nestes
tanto os custos como os beneficios sdo de tipo econdmico. No caso dos
projetos sociais, os beneficios dificilmente sdo expressos em unidades
monetarias. Imputar valores a variaveis nutricionais, educacionais, de
saude, etc. implica fixar um preco (proxy) para questdes subjetivas que
envolvem a vida humana e costumam ndo ser monetizadas.

« Andlise do custo minimo (ACM): compara os custos monetarios com a
possibilidade de alcancar eficientemente objetivos que ndo se podem
expressar em dinheiro. A ACM deixa de lado a andlise dos objetivos
(beneficios), assumindo que eles derivam de uma decisdo pessoal do
empreendedor social (por exemplo, um programa de segurancga alimentar),
e se dedica a assegurar que sejam alcancados com custos minimos. Ou
seja, limita-se a garantir a eficiéncia, pela minimizacdo de custos, sem
levar em conta a efetividade (impacto) do projeto.



« Anadlise custo-impacto (ACI): como a ACM, compara os custos (monetarios)
com a possibilidade de alcancar eficientemente os objetivos do projeto.
A ACI, contudo, ndo se restringe a avaliar a eficiéncia de um projeto, mas
também avalia seu impacto, determinando em que medida o projeto
alcancara ou alcangou seus objetivos, que mudancas produzird ou
produziu na populagédo-alvo e quais sdo seus efeitos secundarios ou sua
eficacia.

N3o existe uma metodologia universal de medicdo de impacto social;
existem, sim, varias abordagens e metodologias que trabalham de modo
diferente a mensuragdo do retorno social sobre o investimento. Todas,
porém, tém o mesmo objetivo: a mensuragdo do valor intrinseco do
impacto/retorno do investimento em uma acdo social. Varios métodos
foram desenvolvidos nos Ultimos anos, até o surgimento do SROI Network,
organizagdo do Reino Unido que trabalha unicamente o conceito do
"social return on investment", promovendo, internacionalmente, o uso e
desenvolvimento da metodologia por intermédio da capacitagdo dos
denominados praticantes do SROI, com recurso a palestras e cursos de
formagdo. Os esforgos dessa organizagdo estdo focados na procura e
desenvolvimento de um método que seja mais consensual que todas as
dindmicas desenvolvidas anteriormente, com énfase na busca de uma
metodologia de medi¢do do impacto/retorno do investimento em respon-
sabilidade social que se afirme como universal.

Essa metodologia € descrita em A Guide to the Social Return on Invest-
ment. Seus autores descrevem seis fases ou etapas para desenvolver uma
analise do retorno social sobre o investimento, que envolve a construcdo
de um mapa de impacto:

« 12 etapa - Estabelecer o alvo e identificar os stakeholders (as pessoas sobre
as quais a organizacdo tem efeito ou influéncia). A seguir, deve-se apurar
quais as mudancas previstas nos stakeholders e definir o que vai ser abrangido
pela analise do SROI, quem sera envolvido no processo e como.

e 22 etapa - Registrar os resultados. Em colaboracdo com os stakeholders,
é desenvolvido o mapa de impacto, que mostra a relagdo entre recursos
e resultados. Para tanto, identificados o alvo e as mudancas previstas,
séo utilizados os dados retirados de um questionario com a informacéo
relativa as varidveis selecionadas de maneira a averiguar qual a relagdo
entre recursos e resultados.

« 32 etapa - Evidenciar os resultados e atribuir-lhes um valor. Essa fase
envolve encontrar informagdo que revele se os resultados realmente
aconteceram e a eles atribuir um valor.
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e 42 etapa - Isolar o impacto. Depois de evidenciados os resultados
e atribuidos os valores, é necessario eliminar os dados relativos a o que
aconteceria na organizagdo se nao existisse programa de
responsabilidade social e, também, qualquer aspecto relacionado a
outro programa.

52 etapa - Calcular o SROI. Essa fase envolve adicionar todos os beneficios,
subtrair todos os fatores negativos e comparar o resultado com o inves-
timento. Devem-se testar os resultados antes de partilha-los.

e 62 etapa - Nessa Ultima etapa, os resultados sdo partilhados com
os stakeholders.

Em resumo, ao avaliar o retorno social sobre o investimento, podemos
dizer que os beneficios buscados pelos gestores para suas organizacdes
podem refletir o desejo de: (i) diferenciar a organizagdo para os grupos de
interesses (stakeholders) por meio dos beneficios sociais e ambientais
gerados: (i) demonstrar o valor e relevancia social na utilizagdo dos recur-
sos captados para seus projetos por meio dos beneficios gerados (para a
sociedade em geral); e (iii) fazer de cada projeto um instrumento de trans-
formacao social que atraia novos investidores, demonstrando que boas
ideias, transformadas em bons projetos, bem executados e avaliados,
sao instrumentos da sociedade civil para influenciar, e até determinar,
a existéncia de politicas pUblicas que estendam seus beneficios a toda a
sociedade.

RECOMENDACOES

Depois de definir que tipos de avaliagdo serdo realizados, os gestores
podem continuar o planejamento da avaliacdo, selecionando as aborda-
gens e metodologias que serdo empregadas. No entanto, € recomendavel
incorporar a perspectiva das populacdes beneficiadas na andlise de
aspectos e problemas relacionados ao planejamento, execucdo e resulta-
dos do projeto. As avaliacdes participativas procuram superar algumas
deficiéncias das abordagens tradicionais, abrindo canais de participacao
entre usuarios e gestores.

O debate entre defensores de abordagens qualitativas e quantitativas,
que é histdrico nas ciéncias sociais, se reproduz nas discussdes sobre
avaliacdo de projetos sociais.



Os defensores das abordagens qualitativas destacam a necessidade de
conhecimento profundo sobre os fatos analisados, ao passo que os avalia-
dores voltados a abordagem quantitativa valorizam a possibilidade de
mensuracdo, comparacdo e generalizacdo dos resultados obtidos por
meio de suas abordagens.

As abordagens qualitativas permitem o estudo de questdes, casos ou
eventos em maior profundidade, levando o pesquisador a conhecer com
maior riqueza as experiéncias estudadas. As desvantagens dessas aborda-
gens seriam a impossibilidade de generalizar os resultados encontrados
ou aplica-los em outros casos e o custo mais alto em relacdo as aborda-
gens quantitativas. As pesquisas e avaliagdes qualitativas geralmente
empregam métodos como estudos em profundidade, entrevistas abertas,
oficinas, focus groups, observacao direta, estudo de casos, pesquisa-acdo
e andlise de documentos.

Ja as abordagens quantitativas possibilitam o levantamento de informa-
¢des de um nUmero de respondentes maior a um custo menor, a realiza-
cao de analises estatisticas e, usualmente, a comparacdo e generalizacdo
de resultados. A desvantagem é que os levantamentos quantitativos nio
oferecem a mesma profundidade que os qualitativos. Em geral, as pesqui-
sas e avaliacdes quantitativas empregam métodos como aplicacdo de
questionarios e coleta e processamento de informacdes quantitativas.

Em meio ao debate entre abordagens quanti ou qualitativas, é importante
lembrar que a escolha de uma ou outra abordagem depende dos objeti-
vos e das questdes as quais se pretende responder com o processo de
avaliacdo. Estes sdo os elementos-chave para que os gestores ou pesqui-
sadores escolham as abordagens e os métodos de levantamento de
dados mais adequados para seu caso.

Além disso, as avaliacdes podem ser mistas e se valer da chamada "trian-
gulacdo” empregando diferentes abordagens e métodos de pesquisa.
Para muitos, esse € o tipo ideal de avaliacdo, por combinar as vantagens
de cada uma das abordagens, porém tende a ser mais caro e demorado.
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17.
CONCLUSAO

A criagdo e a atuacao de organizagdes da sociedade civil, sem fins
lucrativos, seja de grupos empresariais, seja de grupos de cidadaos,
sdo fundamentais para o direcionamento do investimento social
privado. Por meio dessas organizacdes, as mais diversas areas de
interesse publico (educacdo, desenvolvimento social, cultura, prote-
¢do ambiental, salde, entre outras) podem potencializar o impacto
de suas acdes, alinhando-as as politicas publicas locais.

Dessa maneira, 0 engajamento e a sinergia de autoridades publicas,
empresarios e cidaddos organizados da sociedade civil podem
potencializar os resultados na promocao e melhoria de diversas
politicas publicas no Brasil e, assim, abrir novos caminhos para a
melhoria da qualidade de vida da populagao, investindo em modelos
e oportunidades que tornem nossa sociedade justa e sustentavel.
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