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Resumo

De modo geral, a area de controladoria atua no fornecimento de informacgoes,
que sao transformadas em instrumentos de controle para a gestdo. Utiliza-se da
base contabil e de sistemas integrados uteis nos processos decisoérios, no intuito
de contribuir e assegurar, em termos gerenciais, a continuidade das operagdes das
organizagdes, atuando também nas instituicdes sem fins lucrativos. A metodologia
de planejamento, execugado e controle, nas instituicdes nas fundacdes de direito
privado e demais instituicdes do Terceiro Setor, devem ser trabalhadas pela
controladoria para serem ao ponto de atingir a manutengcdo do objetivo e da
longevidade dessas instituicbes, assumindo um papel de responsabilidade de
gestao e de transparéncia, devendo tracar planos de gerenciamento e de aplicagao
de recursos, que sao originados de doagdes na maioria das vezes, de modo que
também atenda as exigéncias do fisco e da lei, assim, mantendo as entidades sem
fins lucrativos direcionadas as atividades, sem desvirtuar o real objetivo que
justificam a existéncia de tais instituigdes.

Palavras-chave: Contabilidade, Controladoria, Fundacdes, Gestao, Terceiro Setor



Abstract

In general, the controlling area acts in the provision of information which is
transformed into control instruments for management. It uses the accounting base
and integrated systems useful in decision-making processes, in order to contribute
and ensure, in managerial terms, the continuity of the operations of the
organizations, also acting in non-profit institutions. The methodology of planning,
execution and control in the Fundations of Private Law and others Third Sector’s
institutions must be worked by the controlling company to be to the point of
achieving the maintenance of the objective and the longevity of these institutions. It
assumes a managerial and transparent responsibility role of management and
resources application which mostly are originated from donations, so that it also
meets the requirements of the revenue and the law. So this way, it keeps the non-
profit entities directed to the activities without detracting from the real objective that

justify their existence.

Keywords: Accounting, Controllership, Foundations, Management, Third Sector
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Introducao

A controladoria e o modelo de gestdo aplicado as organizagbes sociais sao
responsaveis pela estruturagdo organizacional, desde o momento de planejamento
até as medidas avaliacdo de desempenho e eventuais corre¢gdes no processo. Nas
fundacbes de direito privado, a gestdo da organizagado contara com determinados
conselhos, criados de maneira especifica e sob as exigéncias da lei. Logo, a
controladoria tera como meta o desenvolvimento de instrumentos de controle e

avaliacdo de desempenho para o processo de gestéo.

A atuagao da controladoria em instituicbes do terceiro setor possui fungdes e
atividades que, conforme destacado por OLIVEIRA, L.M; PEREZ JR.; e SILVA (2008),
sdo0 essenciais para o controle e planejamento de médio e longo prazo. Para o alcance
eficaz e eficiente das metas definidas no planejamento, tratando-se também da
captacao de recursos, a area de controladoria desenvolve atividades das quais, sob
o ponto de vista de OLIVEIRA (2009), sdo necessarias a compreensao da missao da
empresa para a aplicacdo de controles internos sobre as operacgdes realizadas e a

realizar.

A gestdo de entidades sem fins lucrativos atuara sobre as premissas de
cumprimento da responsabilidade social e a continuidade operacional das fundagdes.
Neste sentido, a gestdo fundacional adota projetos e programas de carater social,
administrativo e gerencial que visam, principalmente, o alcance das metas e objetivos

estabelecidos e o controle de recursos.

De acordo com matéria publicada em 2014 no portal da APF — Associagao
Paulista de Fundagdes, os fundos patrimoniais sdo estruturas estabelecidas em
entidades de interesse publico ou coletivo, sem fins lucrativos, que recebem e
administram recursos financeiros, com o intuito de preservar o valor do capital a longo

prazo e sustentar financeiramente determinados objetivos dessas entidades.

Considerando um cenario em que a falta de uma legislacdo especifica, os
poucos incentivos fiscais, a necessidade de transparéncia das operacbes e a
importancia do grau de confianga dos doadores sao pontos chaves para o
desenvolvimento da estrutura patrimonial, pode-se entender que a controladoria é

uma das principais areas dentro das organizagdes que possuem ferramentas para o



13

estudo e analise dos procedimentos adotados na formacao do fundo patrimonial de

entidades do terceiro setor, bem como o gerenciamento desses recursos.
Objetivos gerais

Propbe-se neste trabalho aprofundar o entendimento a respeito do que é e

como atua a area de controladoria em relagao as fundacgdes de direito privado:

¢ Definicdo de controladoria e papel do controller a respeito do controle de

informacdes relevantes para o processo decisorio;

e Evolugdo da controladoria e desenvolvimento de sistemas gerenciais
que sao aplicados ao modelo de gestdo dentro da estrutura institucional

das fundacoées;

e O funcionamento desta area sob o ponto de vista gerencial em relagao

as atividades e estabilidade financeira de entidades sem fins lucrativos;

Além disso, este trabalho visa a aplicacdo de tais conceitos as discussdes
sobre temas relacionados as entidades do terceiro setor, de modo que a controladoria

esteja relacionada com:
e O objetivo da continuidade operacional,

e O desenvolvimento de instrumentos de controle e avaliacdo de

desempenho;
¢ A maximizagao dos resultados operacionais e a eficiéncia de gestao.
Objetivos especificos

O intuito deste trabalho é evidenciar qual a estrutura de gestdo adequada a ser
aplicada as fundacgdes privadas e demais instituigdes do terceiro setor, sob o ponto de
vista da controladoria, e qual posi¢céo a controladoria ocupa dentro das organizagdes
sociais. Sao destacados neste trabalho as principais contribuicbes para o

desenvolvimento de uma gestéo equilibrada e autossuficiente

Busca-se através deste estudo atribuir embasamento e direcionar
apontamentos sobre a relevancia e os principais principios da controladoria na gestao

de fundagbes privadas, a aplicagdo do modelo de gestdo conforme estrutura
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organizacional, a captacao de recursos e a viabilidade de formacédo de fundo

patrimonial, evidenciando as finalidades e as obrigagdes a serem seguidas.

A partir dessa tematica, deve-se compreender qual é o papel desempenhado
pela controladoria em relagcao as medidas adotadas por entidades sem fins lucrativos
para o melhor desempenho da estrutura organizacional, principalmente em relagéo ao
processo decisorio, e a criagao do fundo patrimonial como fonte de recursos, de modo
que viabilize a sustentabilidade da finalidade dos projetos, sem desvirtuar o real

objetivo dessas instituigdes.

Por fim, abordar sobre quais os planos que devem ser tracados para o
gerenciamento da instituigdo como um todo, atendendo as exigéncias do fisco e do
Ministério Publico, mantendo as fundagdes e outras organizagbes sociais

direcionadas as atividades que justificam sua criagéo.
Delimitagées no tema

Limita-se esta pesquisa ao enfoque tedrico de conceitos e principios da
controladoria para o planejamento, o desenvolvimento de acgbes dentro das

organizagdes sociais e a concentracdo e manutengao de recursos.

O tema se restringe a perspectiva da controladoria e de atividades relacionadas
a area, de modo que proporcione meios viaveis de fundag¢des privadas atenderem
suas finalidades, no intuito de atribuir embasamentos e as discussdes que se tratam
a respeito das fundacgdes, de todo processo de gestdo organizacional e da formagao

de fundo patrimonial em organizagdes sociais.

Esta pesquisa esta limitada aos estudos levantados sobre o tema e aos
comentarios e as conclusdes adotados através da propria pesquisa. Busca-se fazer
levantamentos de informagdes reais e legais, aplicadas na teoria e na pratica da

controladoria e do terceiro setor.
Nao ha, nesta pesquisa, qualquer tipo de estudo de caso ou simulagéo.
Justificativa

O presente estudo foi desenvolvido sob a premissa de trabalhar os conceitos
aplicados a gestao fundacional, a controladoria e ao terceiro setor a fim de demonstrar,

através de informagdes coletadas, apontamentos e conclusdes que reforcem a ideia
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de padrao administrativo ideal para as fundacdes e quais as principais contribuicoes

da area de controladoria para que isso seja possivel.

Tratar-se da polémica da viabilidade dos métodos utilizados e aspectos
gerenciais, considerando que entidades filantropicas ndo devem, sob a forga da lei,
visar o lucro, assim, ndo comprometendo as atividades e a imunidade fiscal. Além
disso, complementar o embasamento de pesquisa com a captagdo e geragao de
recursos para a formac¢do do fundo patrimonial, distinguindo-o do resultado que é

considerado como lucro.

Sendo assim, as informacdes levantadas pela presente pesquisa sao
relevantes ao meio profissional da area de contabilidade e de controladoria, uma vez
que serve como base de informagdes reais e validas para aplicagdo dentro das
entidades do terceiro setor, bem como serve de pilar para novas pesquisas €

discussdes sobre o mesmo tema no meio académico.
Metodologia de pesquisa

Os procedimentos e critérios metodologicos adotados para a elaboragéo deste
trabalho séo, basicamente, pesquisas bibliograficas que enfatizam a real discusséo
do tema associadas as atividades de controladoria e as possiveis alternativas de
ideias e projetos gerenciais a serem aplicados ao modelo de gestdo das fundagdes
privadas.

No desenvolvimento bibliografico do trabalho, foram utilizados materiais
publicados, tais como artigos cientificos e livros, nao se restringindo somente as obras
literarias e académicas, visto que as publicacbes em revistas, periddicos e sites
também reunem conhecimentos sobre a tematica pesquisada. Além disso, parte da

pesquisa esta fundamentada de acordo com as leis e projetos de leis encontrados.

O trabalho direciona a teoria abordada as situagdes reais, reunindo os
conceitos e verificando caracteristicas das fundagcées nos &mbitos contabil e legal,
tendo em vista as informagdes encontradas sobre os possiveis tipos de processos

gerenciais e informagdes encontradas nas normas e nos dispositivos legais.
Estrutura da monografia

Este trabalho esta estruturado de modo a introduzir os principais conceitos de
atuacdo da controladoria e do Terceiro Setor. Deve-se levar em consideragdo a
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analogia entre os agentes pesquisados para que se estabelega o foco no

entendimento da area de controladora referente ao tema abordado.

No primeiro capitulo desta pesquisa, sdo levantadas as definigbes de
controladoria, destacando a evolugdo histérica da contabilidade gerencial e a
evolugao tecnologica dos sistemas de informagdes, que permite acesso do controller

as informacgdes instantaneas, importantes para a tomada de deciséao.

O terceiro setor € abordado no segundo capitulo, em que sdo levantados os
conceitos, a caracteristica e a relevancia das instituicbes que o compde, analisando
tais assuntos em aspectos sociais e gerenciais, principalmente a respeito das
fundacdes de direito privado e sua estrutura administrativa organizacional, que s&o
alguns dos principais objetos do trabalho. E importante ressaltar que s&o elaborados
apontamentos sob a perspectiva da controladoria, ndo ha neste trabalho o intuito de
entrar em demais méritos, seja sob a forma de denuncia ou julgamentos submersiveis.

O objetivo € embasar as discussdes ja existentes sobre o terceiro setor.

No terceiro capitulo, ha o aprofundamento na importancia da controladoria e a
influéncia desta dentro do processo de tomada de decis&o. Trata-se do alinhamento
entre a area de controladoria e os aspectos gerenciais e administrativos das
fundagdes privadas. Sdo destacados, em todos os aspectos relevantes, os principais
pontos de vista a respeito das obrigagdes, dos tratamentos e da gestdo como um todo.

No quarto capitulo, a pesquisa consiste, basicamente, na atuacdo da
controladoria no planejamento de gestdo fundacional, nas principais influéncias da
controladoria para a manutengdo das atividades operacionais ao longo prazo e a
viabilidade de captacao e administragdo de recursos, sob a finalidade da manutengao
do objetivo social e da estabilidade financeira das instituicdes, em que a controladoria
possui um papel de responsabilidade investigativa, de transparéncia e de

fornecimento de informagdes fidedignas para a tomada de decisao.

Ao final do trabalho, encontra-se as conclusées do autor a respeito da
importancia da controladoria para a elevacdo dos niveis de atividade e de
competitividade das fundagdes. Logo em seguida, encontra-se todas as referéncias

bibliograficas utilizadas no desenvolvimento deste trabalho
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1 Controladoria

1.1 Definigao de controladoria

Para entender o que € a controladoria, € necessario levar em consideragao a
evolugao da Contabilidade para o que hoje se conhece como Contabilidade Gerencial,
salientando a implementagdo de sistemas integrados e o desenvolvimento de
sistemas de controles internos, assim, € possivel compreender o papel da
controladoria dentro das organizag¢des e a sua importancia em relagéo as instituicbes

do terceiro setor.

GARCIA (2010, p. 01) entende que a controladoria € um 6érgao dentro das
empresas que atua no fornecimento de informagdes, que sao transformadas em
instrumentos de controle, através de técnicas adotadas para o alcance das metas
estabelecidas, utilizando-se da base contabil e de sistemas integrados para que se
tornem Uteis nos processos decisorios, no intuito de garantir a continuidade das

operagdes da organizagao.

Referente a evolucdo da controladoria e da fungéo do controller 1, pode-se
interpretar que o papel do controlador, profissional responsavel por fornecer a alta
administracao informagdes que sejam uteis e capazes de influenciar no processo
decisorio, surgiu com a necessidade de um profissional que levantasse informagdes
financeiras e contabeis, de modo conciso com a realidade da organizagdo, por meio
de relatérios gerenciais que dao suporte a tomada de decisdo, cabendo a esse
profissional revisar e implementar processos e controles internos a fim de garantir
informagdes com integridade que servem de ferramenta de analise e controle
gerencial (GARCIA, 2010).

A partir disto, entende-se que a area de controladoria €, sem via de duvidas,
um dos principais setores de cunho gerencial dentro da estrutura organizacional,
desenvolvendo atividades das quais sdo necessarias a compreensdo da missao da
empresa para que a aplicagao de controles internos sobre as operacdes da entidade
seja suficiente para o alcance eficaz e eficiente das metas definidas, além de transmitir

a alta administracao relatorios razoaveis sobre o desempenho e situagdo atual da

" Tradugao livre: controlador. Profissional da area de controladoria, na maioria das vezes formado ou
com conhecimentos abrangentes em contabilidade.
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entidade, tornando a funcdo do controller responsavel por estudar e analisar os
processos, visando melhores resultados, bem como € abordado por OLIVEIRA (2009,
p. 16) a seguir:
[...] a area de controladoria surge da necessidade de otimizar os
resultados das decisbes tomadas com referéncia a empresa. Uma
premissa para a sua existéncia é a de que a ciéncia contabil tem o
instrumental adequado para o controle empresarial e para a otimizagao
do resultado de entidades econdémicas.

Sendo assim, conclui-se que o real objetivo da controladoria vai além de
apenas gerenciar informagdes, mas que também esta relacionado com a reviséo de
processos para a otimizagao de resultados, reduzindo custos e maximizando as
receitas. Isso é possivel devido a evolugdo da contabilidade para uma visdo mais
gerencial, utilizando-se de sistemas que integram as informagdes de todas as areas

da empresa.

Ainda segundo OLIVEIRA (2009 p. 21),

[...] fazem parte das tecnologias e procedimentos que possibilitam a
atuacdao da controladoria, configurando o processo de gestio e o

sistema de informagao econdmico-financeiro.

1.2 Evolugao da controladoria

A controladoria, como hoje € chamada, € um conglomerado de atividades

originadas de muitos processos evolutivos da propria contabilidade.

Segundo OLIVEIRA (2009, p. 17):

Esse desenvolvimento esta relacionado historicamente a dindmica do
capitalismo que provocou crescimento das organizagoes e a maior
complexidade do ambiente externo e dos processos produtivos, que,
por sua vez, deram origem a necessidade de informagdes mais
detalhadas para a tomada de decisao.

Pela perspectiva historica, pode-se dizer que a contabilidade deixou de ser
apenas um mecanismo de mensuracgao e de demonstracao financeira, transformando-
se e adotando padrdes de niveis cientificos, ndo apenas matematicos, atribuindo a
contabilidade cada vez mais fungbes analiticas e estratégicas, sendo desenvolvidas
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em conformidade com os processos evolutivos das organizagbes a partir da
Revolugéo Industrial (OLIVEIRA, 2009).

Com o avango historico, as tecnologias foram criadas, desenvolvidas e
aprimoradas para facilitar ndo apenas o cotidiano, mas também para trabalharem em
funcdo de gerenciamento das organizagdes, tornando possivel a existéncia da
controladoria, que requer altos niveis de informag¢des dentro de um unico sistema de

controle, conhecido como SIG - Sistema de Informagdes Gerenciais.

Mesmo se tratando de organizagées com ou sem finalidades lucrativas, a
controladoria possui fungdes e atividades essenciais para o controle e planejamento
de médio e longo prazo, servindo de ferramenta para monitorar todas as etapas do
processo de gerenciamento da empresa, assim, estando voltada as rotinas de
trabalho, sejam elas atividades operacionais, comerciais, administrativas, financeiras
ou tributarias, bem como cabe a controladoria exercer o controle das atividades que
integram os sistemas de informagdes, de modo a evitar divergéncias e sanar qualquer
prejuizo a integridade das informagdes no ambito contabil-gerencial (OLIVEIRA, L.M;
PEREZ JR.; e SILVA, 2008).

1.3 SIG - Sistemas de Informagoes Gerenciais

As organizagdes séo claramente compostas de processos e etapas de trabalho
que juntos visam determinada finalidade operacional, sendo definidos e implantados
na empresa como parte de um todo, assim, € possivel distribuir diferentes fungdes por
diversas areas. Cada fungcdo executada dentro das etapas de trabalho pode ser
entendida como fonte geradora de dados, ou seja, trata-se dos fatos e/ou
acontecimentos ocorridos durante os processos que sao registrados sob a forma de

dados, que sao juntados, coletados e processados para compor uma informacao.

Segundo OLIVEIRA (2009, p. 94):

A informacéao consiste na organizagao de dados para que estes tenham
algum significado. Ele permite a formag¢do de uma ideia que, quanto
mais trabalhada e analisada, podera redundar em uma agao efetiva,

numa escolha.
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Esta transacao de dados, ou melhor, o conjunto dessas transagdes faz parte
de um evento econémico, podendo ser de carater financeiro ou nao financeiro, que

afetam os ativos e os passivos da empresa.

Segundo GARCIA (2010, p. 47) apud CATELLI, (2001, p.118):

Se o patriménio de uma empresa é alterado por uma transacao, esta
deve ser reconhecida, identificada, classificada registrada e acumulada
por intermédio de um sistema de informacdes que permita o gestor

tomar decisodes...
O sistema de informacdes € definido por GARCIA (2010, p. 44) como:

[...] um conjunto de procedimentos formais cujos dados sao coletados
e processados, gerando informagoes que sao distribuidas aos diversos
usuarios para utilizagdo nas suas atividades e decisoes.

E possivel notar que a existéncia de um sistema de informagdo se faz
necessaria para que haja o alto nivel de comunicagao e transferéncia de dados entre
as areas de modo rapido e seguro. GARCIA (2010, p. 35 e p. 46) entende que é o
papel da controladoria integrar as areas dentro das organizagdes, certamente, devido
ao fato de poder visualizar a estrutura da empresa como um todo em sua amplitude
de informagdes, ja que, segundo o autor, a contabilidade ndo é suficiente como um

sistema de controle.

A partir disso, surge o SIG — Sistema de Informagbdes Gerenciais, que é
utilizado como ferramenta de controle para que a controladoria possa, de acordo com
OLIVEIRA, L.M; PEREZ JR.; e SILVA (2008, p. 64 e 65), “coletar, analisar, classificar
e divulgar as informagdes uteis no processo decisorio das corporagdes”, através de

meios tecnoldgicos de informacéo.

GARCIA (2010, p. 46) apud REGINATO; NASCIMENTO, (2007, p. 19):

Somente a soma dinamica do desempenho de cada uma das areas é que
ira proporcionar o pleno desempenho global, e, quando atingido, estara
a Controladoria cumprindo sua missao, qual seja, otimizar o resultado
econdmico da organizagao.
Para que a integragao de dados em formato de informagdes em unico sistema
de gerenciamento seja possivel, € necessario que os subsistemas, ou seja, as areas

envolvidas nos processos, funcionem e interajam de maneira harménica e sem
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divergéncias, a fim de maximizar a qualidade das informagdes obtidas e transmitidas
através do SIG, otimizando os processos estabelecidos na rotina de trabalhos da
instituicdo e, consequentemente, alcangando a eficiéncia e eficacia no desempenho
€ nos resultados esperados.
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2 O terceiro setor

2.1 Definicao de terceiro setor

Para entender o que é o Terceiro Setor, antes de tudo, é preciso identifica-lo e
classifica-lo de acordo com as atividades inerentes que o diferencia dos demais
setores. O Primeiro Setor é representado pelo Estado (Unido, Estados, Municipios e
Distrito Federal), nada mais é do que o Poder Soberano de interesse publico e cunho
politico, cujo objetivo é organizar e administrar a sociedade como um todo. O Mercado
representa o Segundo Setor, sendo este composto por empresas cujo objetivo é a

troca de bens e servigos sob a intencao de obter lucro (PAES, 2017).

Para GRAZZIOLI (2011, p. 23), “o Primeiro Setor € composto das instituigdes
governamentais”, segundo o autor, isso também inclui “as autarquias, as associages
publicas e as demais entidades de carater publico criadas por lei, inclusive fundacdes
publicas”. O autor classifica 0 Segundo Setor como o setor produtivo, pois se inserem
neste as sociedades empresarias, os sindicatos, as confederacgdes, entre outros,

sendo responsaveis pela relacdo econdmica de comércio e producao de riquezas.

A partir disto, PAES (2017, p. 73) entende que o Terceiro Setor adota a posi¢ao
de:

[...] mobilizador de um grande volume de recursos humanos e materiais
para impulsionar iniciativas voltadas para o desenvolvimento social,
setor no qual se inserem as sociedades civis sem fins lucrativos, as
associagoes civis e as fundagodes de direito privado, todas entidades de
interesse social.

A expressao Terceiro Setor esta vinculada a outros dois termos: organizagdes
sem fins lucrativos e organizagdes voluntarias. De modo geral, trata-se de instituices
e organizagdes nao governamentais que nao tém por objetivo o lucro, ou seja, séo
entidades instituidas e mantidas sob as praticas e a¢des de solidariedade, de caridade
e filantropia 12, em que os beneficios financeiros gerados provenientes de qualquer

2 Filantropia: palavra de origem grega que significa amor a humanidade. Consiste na ag3o voluntaria,
gratuita, beneficente e assistencial desenvolvida em prol da solidariedade e da responsabilidade social.
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natureza nao sao distribuidos ou repassados aos entre seus dirigentes ou
responsaveis (FERNANDES, 1997).

Caracterizado por desenvolver atividades de cunho social, em prol do interesse
da sociedade e do bem comum, o Terceiro Setor pode ser entendido como a soma
dos dois primeiros setores, surgindo a partir das brechas dos trabalhos desenvolvidos
pelo Estado e se diferenciando do Mercado ao que se diz respeito a visao de lucro,
uma vez que os beneficios econbmicos gerados pelas entidades que o compdem
tendem a ser reinvestidos dentro da propria entidade e em suas atividades, dando

significado a finalidade e as razbes as quais tais instituicbes foram criadas.

2.2 O objetivo das entidades do terceiro setor

As entidades do Terceiro Setor atuam de modo auténomo e voluntario junto a
sociedade civil ¥, inclusive com apoio do governo, embora independente dele. Essas
comunidades autbnomas buscam compreender as necessidades e os transtornos
enfrentados por parte da sociedade, visando resolver os problemas ou atribuir
condi¢cbes para alcancar e/ou aperfeicoar o bem-estar social através de servigcos
assistenciais (MACHADO, 2007).

Além disso, MACHADO (2007, p. 33 e 36) entende que o Estado, por si s6, é
ineficiente e insuficiente em relagdes as agdes tomadas no ambito social, pois nédo
possui condi¢gdes de prover a parte mais vulneravel da sociedade condigdes minimas
de cidadania asseguradas pela lei e necessita que as instituicbes que compdem o

Terceiro Setor complementem este papel.

Neste sentido, a partir de julho de 2014, a Lei N° 13.019 passou a estabelecer
os termos de colaboracao e de fomento nas parcerias entre entidades privadas sem
fins lucrativos e o poder publico, enfatizando o regime de mutua cooperagéo, para a
consecucao de finalidades de interesse publico e reciproco, mediante a projetos
previamente estabelecidos em planos de trabalho. Texto alterado no ano seguinte
pela Lei N° 13.204, de 14 dezembro de 2015.

3 Sociedade civil é o conjunto de organizagoes e instituicdes civis que defendem o interesse publico em
comum nos principios da cidadania em que se difunde a estrutura da solidariedade na base da
sociedade e na relagdo com o Estado e com o Mercado, em que surgem e se desenvolvem conflitos
sociais, politicos e econdmicos aos quais devem ser solucionados.
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2.3 Composicao do terceiro setor

Devido a abrangéncia das organizagdes, bem como o modo atuagéo, n&o ha
na lei brasileira uma definicdo clara e exata do que compde o Terceiro Setor, nem
detalhes aprofundados de todas as areas de atuacéo, no entanto, o artigo 2° paragrafo
| da Lei n° 13.204/15 4, considera como organizagdes da sociedade civil:

[...] entidade privada sem fins lucrativos que nao distribua entre os seus
sdcios ou associados, conselheiros, diretores, empregados, doadores
ou terceiros eventuais resultados, sobras, excedentes operacionais,
brutos ou liquidos, dividendos, isen¢bées de qualquer natureza,
participagées ou parcelas do seu patriménio, auferidos mediante o
exercicio de suas atividades, e que os aplique integralmente na
consecucao do respectivo objeto social, de forma imediata ou por meio
da constituicdo de fundo patrimonial ou fundo de reserva[...]

As organizagbes que compdem o terceiro setor apresentam caracteristicas
comuns, tanto nos projetos de atuagédo, quanto na eloquéncia de seus programas.
Tratam-se de instituicbes privadas, autoadministradas ou capazes de administrar as
proprias atividades, que atuam no ambito do interesse coletivo, sem vinculo
institucional com o governo e sem interesse econdmico. Essas organizagdes estdo
voltadas a politica social e ao desenvolvimento comunitario, complementando as
acdes do Estado através de atividades de assisténcia e servico social, de modo
voluntario ou ndo (ALBUQUERQUE, 2006).

Um dos mistérios entre as definigdes e teorias acerca do Terceiro Setor é o
entendimento sobre o que de fato sdo as ONGs — Organizagdes Nao Governamentais,
considerando que nem todas as ONGs se qualificam OSCIP — Organizagéo da
Sociedade Civil de Interesse Publico, entretanto toda OSCIP pode ser considerada
uma ONG (PORTAL SEBRAE, 2018).

Segundo OLIVEIRA e SILVA JUNIOR (2013) apud MENESCAL (1996):

[...] as ONGs sao organizag¢des formais, ou seja, nao constituem mero

agrupamento de pessoas, mas antes uma estrutura formalmente

4 Lei n®13.204, de 14 dezembro de 2015. Dispde alteragdo a Lei n°® 13.019, de 31 de julho de 2014 que
estabelece o regime juridico das parcerias voluntarias, envolvendo ou nao transferéncias de recursos
financeiros, entre a administragc&o publica e as organizagdes da sociedade civil. Diario Oficial da Uniao.
Brasilia, DF, 15 dez. 2015.
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constituida para alcangar determinados objetivos. Ainda acrescenta que
sdo organizag6es sem fins lucrativos e realizam atividades, projetos e
programas na chamada area de politica de desenvolvimento, com o
objetivo de contribuir para a erradicagcdo das condi¢cdes de vida
desiguais e injustas no mundo, sobretudo nos paises pobres.
Concluindo que as ONGs sdo, assim, entidades que “podem apoiar
grupos e movimentos populares de uma maneira que nem o mercado e
nem o Estado sao capazes.

Pode-se entender que as ONGs, como todas as demais entidades, s&o criadas
acerca de um ou mais objetivos. Basicamente, sdo diversas organizagdes sem
qualificagao especifica engajadas com projetos de transformagéo social voltados ao
atendimento a base popular por meio da oferta de servicos sociais e assistenciais,
inclusive, algumas vezes adotando postura de cunho politico para atender as
demandas e necessidades de um grupo especifico da sociedade, seja no ambito
nacional ou até mesmo internacional, podendo atuar nas areas da saude, de

educacgao, de assisténcia social, entre outras.

Por outro lado, sdo enquadradas como OSCIP, as entidades privadas que
atuam no terceiro setor sob a opg¢ao institucional de uma atribuicdo juridica de
reconhecimento legal, geralmente, em razdo de exigéncias legais de prestacédo de
passiveis de sangdes em caso de descumprimentos (PORTAL SEBRAE, 2018).

A respeito de organizagoes religiosas e partidos politicos, ambos ndo possuem
finalidade de lucros, sendo que as organizagdes religiosas tém as liberdades de
criacdo, de organizagdo e funcionamento garantidas através da Constituicao Federal
como instituicdes direcionados ao exercicio e difusao da fé. Ja os partidos politicos,
embora constituidos ao modo das associagbes, sdo regidos pela Lei 9.096/95 5],

sendo destinados ao exercicio da atividade politica (GRAZZIOLI, 2011).

5 Lei n° 9.096, de 19 de setembro de 1995. Dispde sobre partidos politico. Diario Oficial da Unido. —

Brasilia, 20 de setembro de 1995.
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As associagdes sdo pessoas juridicas oriundas da unido de pessoas fisicas
organizadas em prol de um interesse coletivo, sendo regidas sob um estatuto e
formadas a partir de donativos e contribuigdes. (PORTAL SEBRAE, 2018)

As fundacdes, assim como as associagdes, sao instituicdes de personalidade
juridica e podem ser tanto de direito privado, quanto de direito publico, criadas a partir
de um fim social, mediante a personificagdo de um patriménio destinado a uma
atividade de natureza social. (GRAZZIOLI, 2011).

De acordo com GRAZZIOLI (2011, p. 26):

[...] o primeiro trago diferencial entre ambas modalidades de pessoas
juridicas de direito privado é relativo ao elemento central. Enquanto nas
associagoes o que predomina é o elemento pessoal, nas fundagées o
que prevalece é o elemento patrimonial. As pessoas que se reinem em
uma associagao tém objetivo comum, sem pretensio de obter proveito
econdmico, portanto podem nao ter patriménio. A fundagdo, ao
contrario, nasce necessariamente da personificagio de um patriménio.

Aqui as pessoas assumem um papel secundario

2.3.1 Categorizacao das entidades

O estudo de PAES (2017, p. 75 — 76) ressalta o modelo de paises anglo-
saxOnicos que, considerando seus parametros de finalidades, distinguem as
entidades do terceiro setor em duas categorias: as entidades sem interesse financeiro
e as entidades de interesse voluntario. Sdo enquadradas na primeira categoria as
instituicbes que atuam sob o intuito de beneficiar amplamente o interesse da
sociedade como um todo. Estas possuem direitos e privilégios assegurados pela
legislagao e desfrutam de incentivos com objetivo de facilitar a sua operacionalidade,
em contrapartida de deveres e responsabilidades assumidos perante ao governo, ao
fisco e a sociedade civil, como no caso das fundagdes de direito privado. Ja as
organizagbes que atuam em formato de ajuda mutua e que se restringem a um
agrupamento especifico de pessoas sdo enquadradas na segunda categoria, por

exemplo as OSCIP.
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3 Fundacgodes de direito privado

3.1 Fundacgoées, patriménio e principais atividades

PERAZZOLO (2017, p. 11) apud DINIZ (2007, p. 13), conceituam a ideia de
fundagao como:
[-..] um complexo de bens livres [...] colocado, por uma ou mais pessoas
fisicas ou juridicas, sem intuito de lucro, a servigco de um fim licito e
especial com alcance social, em atengao ao disposto em seu estatuto.
A finalidade e o patriménio atribuidos sdo dois pontos caracteristicos de uma
fundacao. A lei brasileira exige que a transferéncia de patriménio se dé por meio de
escrituragao publica ou testamento, além disso, as fundagdes sao regidas com base
na elaboragdo de um estatuto cujo as normas devem ser aprovadas pelo Ministério
Publico. Os artigos 45° e 119° da Lei de Registros Publicos estabelece que haja
presente em Cartério de Titulos e Documentos o registro dos documentos consultivos
da Fundagao (PERAZZOLO et al; 2017)

Segundo PERAZZOLO et. al. (2017, p. 11), “gerir uma fundac&o é administrar
um patriménio de interesse social e manté-la atuante é garantir a expectativa do grupo
social”. Somente no Estado de Sao Paulo, eram 511 o numero de Fundacdes ativas,
no ano de 2009, exercendo atividades nas mais diversas areas sociais, como
atividades culturais, de educacdo, de saude, de assisténcia social e outras, cujo
patrimdnio para esses fins representava mais de 87 bilhdes de reais, ainda com base
no autor, valendo ressaltar que a legislagdo ndo veda atividades ditas econémicas
desde que de acordo com as finalidades estatuarias, o que as distingue do conceito

de comércio.

3.2 A entidade e a continuidade das operagoes

Em razao da caracterizacdo de entidades como sem fins lucrativos e os
objetivos pelos quais essas entidades sado criadas, assumindo determinada
responsabilidade perante a sociedade, um dos principais principios da contabilidade
pode ser, inclusive, aplicado na justificativa as diversas definicées relacionadas as
organizagbes do terceiro setor, ndo apenas em termos de mensuragao, este €&

chamado de Principio da Entidade.

Segundo o artigo de ZANLUCA (2016), publicado no Portal da Contabilidade:
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o Principio da Entidade reconhece o patriménio como objeto da
Contabilidade e afirma a autonomia patrimonial, a necessidade da
diferenciagdo de um patriménio particular no universo dos patrimoénios
existentes, independentemente de pertencer a uma pessoa, um
conjunto de pessoas, uma sociedade ou instituicao de qualquer
natureza ou finalidade, com ou sem fins lucrativos.

A partir do momento de criagcdo dessas entidades para uma devida finalidade,
em que ha captagcdo e agrupamento de recurso, integralizados ou a integralizar ao
patrimdénio da instituicdo, por mais que nao haja o intuito de ganho econdémico, a
autonomia sobre o patrimbénio é atribuida a entidade, estando tais recursos
desvinculados ao patrimdénio pessoal de gestores ou associados. Nota-se também
que a origem dos recursos, principalmente aqueles oriundos de doagdes, sdo

evidenciados nas demonstracdes financeiras e nas notas explicativas.

Outro principio da Contabilidade que vai além dos regimes de mensuragao e
reconhecimento € em relagdo a continuidade, que justifica exatamente o que o intuito

de superavit de organiza¢des sem fins lucrativos.

ZANLUCA (2006) entende que:

[...] a Entidade continuard em operagdao no futuro e, portanto, a
mensuragao e a apresentacido dos componentes do patrimoénio levam
em conta esta circunstancia.

Pode-se concluir com base nesses principios que a estrutura contabil das
demonstracdes financeiras de uma entidade deve considerar sempre a presuncao de
operacionalidade em exercicios futuros, mesmo quando n&o ha a visao de obter lucros,
surgindo a partir disso os objetivos sob a ideia de manutengdo do patrimdénio e da
estabilidade financeira, dos quais gerar beneficios econdmicos durante a execugéo
de atividades fins por meio do patriménio dotados, desde que dentro dos parametros
legais, ndo descaracteriza a esséncia dessas instituicdes, logo, o perfil superavitario
perdurara a existéncia delas para continuarem nas fungdes dos papéis assumidos

junto a sociedade civil.

3.3 A importancia do estatuto no planejamento fundacional

As entidades que integram o terceiro setor precisam de direcionamento técnico-

administrativo para o melhor e mais eficaz desenvolvimento de suas ag¢des tanto no
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ambito social, quanto em seus processos gerenciais. Nos processos de planejamento
institucional e planejamento social de criagdo de programas e projetos, a gestdo deve
enxergar a instituicdo como um todo, no intuito de elaborar e efetivar as politicas

sociais publicas e definir as diretrizes e principios da agao institucional (COSTA, 2009).

O estatuto pode ser visto como a consolidagao de ideias e principios que
moldam a missdo e os valores da instituicdo. Servira como a base para o
desenvolvimento institucional e o desenvolvimento das atividades fins. E a partir deste
estatuto que se solidificara a causa pelo qual a fundacado foi criada, ditando as
doutrinas a serem seguidas e objetivando o papel de colaboragdo que a fundagéao

adotara junto a sociedade civil.

A estrutura interna de uma fundacgéo deve seguir parametros de gestdo a fim
de alcancar suas finalidades sociais prevista no estatuto. Isso também reflete no modo
de administrar e, principalmente, na forma de gerir os recursos, uma vez que 0O
estatuto € a norma que rege todas as atividades e decisdes institucionais, ndo
podendo ser contrariado, negligenciado ou distorcido pelos gestores, embora as
normas permitam que este seja alterado por meio deliberagbes, cujo as alteragdes
nao podem desvirtuar o fim da fundacdo e devem ser submetidas a aprovacéo do
Ministério Publico, conforme apontado por GRAZZIOLI (2011).

Nesse sentido, PAES (2017, p. 293) entende que:

[...] o estatuto é a norma fundamental e norteadora da organizagao e do
funcionamento da fundacio. Seus preceitos apresentam a rigidez e a
flexibilidade necessarias para resguardar a instituicdo, seus fins e
patrimoénio da ag¢dao do tempo e da vontade de seus dérgdos de
administragao. Esses preceitos, muitas vezes, sdo complementados por
normas especificas de funcionamento constante de um regimento
interno.

Em uma administracao coletiva, em que também se inserem fundamentos da
Controladoria devido a sua significativa e relevante influéncia no processo decisério,
o papel de gerir, ou seja, realizar diligéncias que conduzam e direcionem os assuntos
envolvidos na concretizagao dos projetos estabelecidos, € um poder distribuido dentro
da estrutura interna da instituicdo, cabendo a cada uma das partes determinadas
funcdes de geréncia, que se diferenciam uma das outras e se somam em prol de um

resultado final.
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3.4 Estrutura administrativa de uma fundagao

Baseando-se no modelo apresentado por PERAZZOLO, et. al. (2017) e nas
definigdes apresentadas por GRAZZIOLI (2011), lista-se abaixo alguns érgéos e as
respectivas fungdes desenvolvidas, compondo a alta administracdo e fazendo parte

do processo decisorio dentro da instituicio como um todo.

a. Conselho Superior ou Conselho Curador: trata-se da alta administragédo a
qual é atribuida a posigdo de representatividade a um grupo enxuto de
pessoas. E um grupo de conselheiros nomeados, podendo ou ndo ser
membros de demais conselhos, para exercer o implemento da politica
institucional, a fiscalizagdo da gestdo e controles internos, sendo
assessorado pelos demais conselhos a fim de obter informacdes uteis e
fidedignas para realizagdo de julgamentos com seguranga no processo
decisoério, sendo responsaveis por aprovar o orcamento e o balanco,
aceitando ou ndo as contas apresentadas, sob prerrogativa de que quem
administra também fiscaliza, no intuito de garantir a preservagcdo do
patriménio e a execugao das atividades econOmicas e sociais da entidade,
inclusive a titulo de prestacao de contas ao Ministério Publico.

b. Conselho de Administracdo e Finangas: responsavel pela elaboragdo do
planejamento da organizacdo administrativa e financeira, assessora o
representante/presidente a respeito da gestdo orgamentaria, entre outras
funcdes.

c. Conselho Fiscal: analisa e opina sobre a gestdo econémico-financeira,
examinando as contas e o balanco, além de assessorar o Conselho Curador
e apresentar a Diretoria Executiva quaisquer irregularidades nas contas e
no patrimonio.

d. Conselho Consultivo: compde-se representantes dos segmentos da
sociedade civil e por membros do Conselho Superior, responsaveis pelos

aconselhamentos para o cumprimento das finalidades estatutarias.

E embora ndao faga parte da fundacdo, o Mistério Publico € um dos
componentes de alta relevancia quanto ao rumo que as fundagdes planejam tomar,
pois ele & 6rgao publico representante da comunidade que age com diligéncia para

preservacao do patriménio e das finalidades fundacionais sob a forga da lei.
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4 Atuacgao da controladoria nas fundagoes

4.1 Modelo de gestao aplicavel

O modelo de gestdo ideal deve delegar atividades de planejamento,
organizacao e controle (OLIVEIRA, 2009), em que a tomada de decisdo nao caiba tao
somente a uma pessoa ou a uma divisao, dessa forma, as deliberagdes acerca do
futuro da instituicdo fazem com que as decisbes tomadas tendam a ser menos
propensas aos erros em razao de vieses cognitivos!®l, proporcionando melhor analise

e embasamento que, de certa forma, passam a ter uma visao mais conservadora.

Para elaborar e aplicar um modelo de gestado efetivo, deve-se levar em
consideragcao que as crencas influenciam todas as operacdes futuras de uma
fundacgado, parte dessas crengas poderdo estar presentes inclusive no estatuto,
mesmo que de maneira indireta. Elas terdo reflexo em todos os niveis, o0 que
determinara a propria estrutura organizacional da entidade, além de serem uteis para

o trabalho de reflexdo para dentro da organizagao.

Conforme OLIVEIRA, L.M; PEREZ JR.; e SILVA (2008, p. 140), “a coeréncia
entre o que se acredita e o efetivamente praticado refere-se ao "valor" atribuido a
essas crencas”. Elas estarao vinculadas a missao que determinara o que a fundacéao
se propde a fazer para atingir o resultado esperado, para isso, o plano estratégico
elaborado pelo Conselho de Administracao e Finangas, que devera estar alinhado ao
sistema de informacbes gerenciais, sera responsavel por orientar e controlar as
medidas e operacdes necessarias para que as metas sejam atingidas, comparando e
avaliando a situagdo futura projetada decorrente do processo orgamentario,

considerando as condi¢des existentes.

As informacdes coletadas através dos sistemas contabeis e de custo padr&ol”]
durante o processo orcamentario servirdo de ferramentas para levantamento e
alocagao de recursos a seres utilizados na consecugdo dos objetivos propostos
através das metas estabelecidas no planejamento. A definigdo dos meios pelos quais

6 Vieses cognitivos sdo entendidos pela Psicologia como desvios sistémicos da légica capazes de gerar
distor¢bes nos julgamentos em situagdes particulares que afetam a tomada de decisao.

7 Custo padrdo é um valor de custo pré-fixado durante o planejamento, com base nos histéricos da
companhia, e que servira para medi¢ao e avaliagao da eficiéncia dentro das condi¢des previstas.
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as metas serdo alcangadas sera colocada para avaliagao, sujeita as reformulagdes
que se fizerem necessarias para a aprovagao do Conselho Superior ou Conselho
Curador, que devera levar em consideragdo o cenario em que a organizagéo atua,
avaliando também os recursos disponiveis e outros tipos de recursos que possam ser
adquiridos (OLIVEIRA, L.M; PEREZ JR.; e SILVA, 2008).

Durante a execucdo e desenvolvimento das atividades, serdo gerados
documentos cujo os dados contabeis serdo mensurados e alimentardo os sistemas
gerenciais, servindo de instrumentos de controle para avaliagdo de desempenho,
principalmente, com base nas comparagdes entre os valores or¢cados e valores reais,
bem como as metas definidas e os resultados. Desta maneira, a controladoria
trabalhara na identificagdo dos motivos dessas variagdes e podera propor a adogao

de medidas corretivas para determinadas partes que compdem o sistema.

4.2 Gestao de recursos

A controladoria atua dentro dos parametros adotados pelo modelo de gestéo,
visando a maximizacdo de desempenho e do controle empresarial através de
levantamentos de informacgdes relevantes que séo uteis no processo de planejamento
e no controle gerencial durante as etapas seguintes, no qual essas informagdes séo
aprimoradas e comparadas. Através disso, a controladoria contribui com a eficiéncia
e eficacia das operagdes, tanto nos processos, quanto na gestdo de recursos, dessa
forma, assegurando a continuidade e manutencao dos propésitos das fundagdes e

demais organizagdes do terceiro setor, bem como o alcance dos resultados esperados.

Segundo OLIVEIRA, L.M; PEREZ JR.; e SILVA (2008, p. 138):

Gerir é fazer as coisas acontecerem e conduzir a organizagao para os
seus objetivos. Portanto, gestdo é o ato de conduzir a empresa para a
obtengao dos resultados desejados.

Pode-se considerar o modelo de gestdo como um conjunto de elementos que
permite a administracdo trabalhar em prol da eficiéncia e eficacia, controlando os
riscos e reduzindo os erros. Isso pode inclusive gerar impacto em como as instituicées
do terceiro setor enxergam e trabalham os recursos que ja possuem, aqueles que
podem ser gerados e, também, aqueles que podem ser adquiridos, de cunho

financeiro ou ndo. Para isto, o conjunto de crengas e valores dessas organizagdes s&o
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determinantes, pois funcionarao como ponto de partida e de alicerce para definir como

as organizagdes devem interagir com diversos fatores internos e externos.

Uma instituicdo bem-sucedida, segundo GONCALVES (2006, p. 112):

[...] deve fazer do servigo que presta a sociedade a sua principal fonte
de recursos, desenvolvendo projetos de interesse de seu publico alvo e
de empresas. Deve, também, estudar com atencdo quais projetos
potenciais que pode criar seriam beneficiados por leis de incentivo. O
recurso ndo é algo estatico. Ao contrario, pode ser gerado a partir de
acoes proativas da instituicao.

Embora as operagdes desenvolvidas através das fundagdes sejam de cunho
social, isso ndo as impedem de gerar renda e ndo se vincula restritamente a como
devem ser administradas, pois assim como qualquer empresa, as fundag¢des também
se mantém da renda que sao capazes de gerar, além disso, dispdem de incentivos
fiscais que devem ser estudados durante o planejamento estratégico para a melhor

gestao e aplicagao desses recursos para melhor proveito

De acordo com CABRAL (2015, p. 153):

O planejamento fornece as informag¢oes e as estimativas que permitem
a organizagdo ordenar os recursos com maior eficacia. A diregado, o
planejamento mostra qual é a melhor combinagdao de fatores, forga,
recursos e relagdes necessarias para liderar e motivar os colaboradores.
Ao controle, o planejamento indica sua prépria realimentagao,
conduzindo a um planejamento eficaz ou comprometido pela sua
execugdo. A organizagdo, propde o desenho mais favoravel para a
obtencgao dos resultados desejados.

O planejamento definido dentro do modelo de gestdo impacta o modo como a
diretoria destina os recursos as atividades da organizagéo, logo, influenciando toda a
cadeia administrativa e operacional, principalmente em relagcédo a etapa de execugao
que, geralmente, demanda mais recursos. A forma como as etapas seguintes ao
planejamento serdo influenciadas deve ser avaliada e estudada de acordo com o
modelo de negdcio e de atuagao, considerando que as informagdes deverao chegar
completas, integras e fidedignas para o processo orgamentario, pois é imprescindivel
que a controladoria possua controle do que € or¢gado durante toda a etapa estratégica

€ 0 consumo real dos recursos durante a execugao. Sendo assim, o resultado obtido
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através deste conjunto de informagbes sera capaz de demonstrar aspectos

qualitativos da gestao.

4.2.1 Maximizacao do resultado

Tratando-se de instituicbes do terceiro setor, gerir os recursos nao estara
relacionado a lucratividade ou aos beneficios econdmicos que, a partir desta agao,
podem ser gerados, pois nem sempre maximizar os resultados significa aumentar os
lucros, ndo sendo a prioridade dessas instituicdes que nao possuem fins lucrativos.
Por outro lado, as fundagdes e demais instituicdes podem e devem visar, em termos
gerenciais, a melhoria da produtividade, a satisfagdo da sociedade civil, a
responsabilidade publica, o desenvolvimento do valor intelectual dos recursos

humanos, entre outros fatores.

4.3 Instrumentos contabeis de gestao aplicaveis

Tendo em vista que o0 modelo de gestdo deve ser conciso com a real situacao
dentro da organizagdo, alinhando os aspectos administrativos as necessidades
operacionais, e considerando que cada decisdo e operagdo que venha surgir em
decorréncia da prépria gestao levara a determinada informagao contabil que devera
ser mensurada e reconhecida. A soma dessas informacdes compora uma base que
servira de instrumento de controle quando analisada junto as demais informacdes de
cunho administrativo, de modo que a controladoria obtenha métodos habeis de
avaliagao do processo como um todo desde o planejamento desenvolvido em cima do
préprio modelo de gestédo, independentemente da condigdo econdmica, social e/ou

patrimonial de cada fundacgao.

Por outro lado, a controladoria também se responsabiliza em apresentar novos
e melhores instrumentos que tornem visiveis os meios para alcancar as metas
estabelecidas e, dessa forma, aplica-los sobre a realidade operacional e gerencial

dentro da estrutura organizacional.

Para OLIVEIRA, L.M; PEREZ JR.; e SILVA (2008, p.152):

[...] a controladoria tradicional fornece ferramentas para gestao
empresarial baseada s6 em controles operacionais e financeiros, com a
excessiva preocupagido com a emissao dos dados, relatérios contabeis

e gerenciais para analise de desempenho de fatos ja acontecidos.
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E realmente importante, de acordo com os autores, que a controladoria detenha
informagdes uteis sobre o passado para avaliagdo de desempenho do que ja
aconteceu, entretanto, questiona-se neste contexto a necessidade de instrumentos de
avaliagao estratégica que atendam aos usuarios relacionados ao gerenciamento e a
administragcado dentro da visao do futuro da organizagdo em meio a um ambiente
competitivo e globalizado. E segundo OLIVEIRA, L.M; PEREZ JR.; e SILVA (2008, p
153) "melhorias de desempenho exigem grandes mudangas e isso inclui mudangas

nos sistemas de medigao e gestao utilizados pelas empresas."

Outro questionamento levantado neste ambito, refere-se ao uso somente de
indicadores financeiros como medida de monitoramento e controle, devendo partir da
controladoria os modos de incorporar aspectos importantes ao modelo de gestéo, logo,
os autores mencionados propdem o BSC - Balanced Scorecard como sistema de
gestdo estratégica que avalia tanto as medidas financeiras, quanto as medidas nao
financeiras, em razdo de que este sistema possui caracteristicas para manter ou
expandir o poder de competicdo da organizagao, visando difundir os planos e metas

em todos os niveis da organizagéo.

Pode-se entender que tornar mais competitiva uma fundacao ou qualquer outra
instituicao do terceiro setor em relagdo ao mercado reafirma a importancia de alcangar
a sociedade civil de maneira mais justa, possibilitando a acessibilidade da parte mais

fragilizada da sociedade a servigos de alta qualidade.

4.3.1 BSC - Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard ja € um modelo utilizado em determinadas areas do
terceiro setor nos Estados Unidos, como hospitais e prefeituras. O BSC funciona como
uma ferramenta dividida em duas matrizes capaz de orientar a empresa ao melhor
desempenho no presente e futuro, apresentando pontos criticos da estratégia
elaborada e as perspectivas quanto as acdes necessarias acerca do controle
financeiro, da relagcdo com os clientes, dos processos internos e da capacitagao e
desenvolvimento dos profissionais, sob a ideia de que todos esses elementos devam
ser obtidos através do sistema de informagbes gerenciais e avaliados em conjunto
(OLIVEIRA, L.M; PEREZ JR.; e SILVA, 2008).
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Neste sentido, cabera a Controladoria analisar tais indicadores de desempenho
de acordo com os objetivos estratégicos, considerando a relevancia e a importancia
das informagdes ao longo prazo, de modo a preparar a organizagao para o futuro, ou
seja, deve-se avaliar além de apenas informagdes sobre os custos. Para que isso seja

possivel, os indicadores devem ser consistentes, validos, relevantes e confiaveis.

O enquadramento do BSC as fundagdes se destaca pelo fato deste trabalhar e
otimizar o que pode ser entendido como parte dos ativos intangiveis, sendo oposto de
métodos como EVA - Economic Value Added 6] e MVA - Market Value Added !, uma
vez que esses dois instrumentos de medida de desempenho mantém o foco a
maximizagao dos lucros dos acionista e demais detentores de capital, ou seja, n&o se

aplica a realidade de qualquer instituicdo que nao possua fins lucrativos.

Figura 1: Balanced Scorecard: fluxo de informacgdes
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CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO PROCESSOS INTERNOS

Fonte de imagem: autoria propria

8 EVA - Economic Value Added (tradugao livre: Valor Econémico Adicionado) € um instrumento contabil

de medida de valor voltado diretamente a criagao de riqueza ao acionista, utiliza-se como base a

mensuragao do lucro residual com o retorno sobre as taxas de custo de capital e o capital total investido.

9 MVA - Market Value Added (traducgao livre: Valor de Mercado Adicionado) é uma medida de valor

corporativo que se baseia na diferenga entre valor de mercado da empresa, ou melhor, o quanto o
acionista obteria se vendesse todas as suas agdes, e o capital investido.
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Principais caracteristicas avaliadas na relacdo com a sociedade civil:
e Participacao e comportamento;
e Alcance, retencéo e indices de satisfacao;
¢ Anseio por inovacgdes.
Principais caracteristicas avaliadas do controle financeiro:
e Equilibrio do capital de giro;
o Possiveis redugdes de custos em prol da maximizagao de resultados;
e Gerenciamento e controle de riscos da sustentabilidade financeira.

Principais caracteristicas avaliadas na capacitacdo e no desenvolvimento de

profissionais:
e Valor do capital intelectual;
¢ Mapeamento de competéncias e rotatividade de funcionarios;
o Eficiéncia e eficacia do quadro de pessoal;
e Satisfacao profissional.
Principais caracteristicas avaliadas dos processos internos:
¢ Ineficiéncia e ineficacia na conducio de processos;
e Qualidade dos sistemas contabeis e de controles internos;
¢ Qualidade de comunicagao interna e sistémica,;

e Possivel otimizacio dos fluxos.

4.4 Fundo Patrimonial

O uso do endowments, conhecidos como fundos patrimoniais no idioma
portugués, faz parte de um importante tema a respeito da gestdo de entidades sem

fins lucrativos que circula inclusive no legislativo brasileiro.

Atualmente, néo existe legislacdo especifica que regule e fiscalize a pratica e
utilizacdo de fundo patrimonial no Brasil, sendo este um importante instrumento de

para a sustentabilidade financeira de organizagbes sociais, bastante utilizado em
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paises desenvolvidos, como € o caso da Fundacao Bill & Melinda Gates e algumas

universidades americanas, como Harvard e Yale. (FABIANI, 2015).

O conceito de fundos patrimoniais consiste em estruturas criadas para receber
e administrar recursos no intuito de preservar o valor do capital ao longo prazo. Esses
recursos sao investidos e vinculados a uma determinada finalidade de carater social
a fim de gerar rendimentos para financia-la e sustenta-la financeiramente,

considerando que o montante nominal fica resguardado.

Na contabilidade, o valor nominal ou de mercado do montante, dentre eles, o
menor ou o mais facil de identificar. Estara registrado como bens e direitos recebidos
por doagédo no grupo de ativo imobilizado, sujeito a amortizagdo. Na hipdtese de a
fundagdo que esta em posse deste fundo deixar de existir, 0 montante nominal &

destinado a outra fundacao.

Tratando-se de fundagdes e outras instituicbes do terceiro setor, os fundos
patrimoniais tem como principal objetivo reduzir a dependéncia de doagdes a curto
prazo. A gestdo, essa medida pode tornar as organizacdes autossuficientes para
garantir a continuidade das operagdes. Pode-se dizer que, na visdo da controladoria,
obter e gerir essa fonte de recursos significa em aprimorar a capacidade de
desenvolvimento de projetos para que seja atingido determinada meta que as

organizagdes tém para com a sociedade civil.

Figura 2: fluxo de recursos destinados ao fundo patrimonial
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Fonte de imagem: autoria propria
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441 Legalidade do fundo patrimonial

Em 2012, o Projeto de Lei 4.643/2012 foi apresentado pela, entdo, Deputada
Bruna Dias Furlan para a criacdo de fundo patrimonial nas instituigbes federais de
ensino superior. O assunto teve continuidade através do Projeto de Lei do Senado
16/2015, dispondo o funcionamento dos Fundos Patrimoniais Vinculados para receber
e administrar doag¢des de pessoas fisicas e juridicas, de modo que este estejam
vinculados a uma causa, propondo também aspectos de isencao fiscal para pessoas
fisicas e juridicas doadoras. O Projeto de Lei mais recente que aborda sobre a criagédo
dos fundos patrimoniais ainda esta em tramite no Congresso Nacional, sendo o PL
8.694/2017.

Entretanto, ja no ano de 2018, o entdo Presidente da Republica, Michel Temer,
assinou a Medida Proviséria 851/2018, que esta em vigor até a presente data desta
pesquisa, e devera ser aprovada em Comissdao Mistal’®., Em termos gerais, esta
Medida Provisoria “autoriza a administragdo publica a firmar instrumentos de parceria
e termos de execugdo de programas, projetos e demais finalidades de interesse
publico com organizagdes gestoras de fundos patrimoniais [...]" [''l. Para que isto corra,
requer-se que a as gestoras, neste caso, as fundagdes, sejam “formalmente
segregadas dos doadores e supervisionadas por um conselho de administragdo e um
conselho fiscal”, conforme divulgado por MACHADO (2018) no portal de noticias da
Camara dos Deputados, além disso, prevendo a divulgacgao periddica de informagdes

sobre os fundos, bem como a sujei¢cao a auditoria.

A criacao desta Medida Proviséria pode ser entendida como um marco para
a solidificagdo de uma legislagao especifica sobre os fundos patrimoniais. Com isso,
busca-se beneficiar a sociedade civil, as fundag¢des gestoras dos fundos patrimoniais
e, até mesmo, os doadores, pois, consequentemente, terdo maior seguranga quanto

aos investimentos de longo prazo.

10 As comissdes mistas, sdo integradas por deputados e senadores e constituidas para tratar de matéria
pertinente & competéncia do Congresso Nacional. Podem ter carater permanente ou temporario”,
conforme portal da Camara dos Deputados.

1 Texto da ementa da Medida Proviséria 851, de 11 de setembro de 2018.
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4.5 Manutengao da imunidade através de atividades gerenciais

No ambito do subsistema de gestdo em que se desenvolve o planejamento
estratégico tributario, fica a cargo da controladoria buscar o melhor desempenho na

gestdo da carga tributaria e a execugao de processos que levam a eliséo fiscal.

Para efeitos do art. 150, inciso VI, alinea ¢, da Constituicdo Federal, séo
assegurados determinados aspectos fiscais que concede as fundagbes de direito
privado o reconhecimento de entidade publica e imunidade tributaria, desde que nao
apresentem superavit ou o destinem ao desenvolvimento de seus objetivos sociais,
entretanto, a imunidade n&o abrange finalidades rendimentos e ganhos em aplicagdes

financeiras.

Tratando-se de fundo patrimonial, pode-se entender que a gestdo desses
recursos destinados a determinada finalidade social € um desafio gerencial e tributario
para a area de controladoria, que devera controlar a aplicagao e rendimentos gerados,
além de preservar a transparéncia de sua destinagdo em todos os aspectos gerenciais,
perante ao fisco e a CVM — Comisséo de Valores Mobiliarios, que ja regulamenta os

fundos de investimentos [12],

12 Os fundos de investimentos retinem recursos diversos de cotistas para aplicagdo em uma série de
ativos financeiros, que podem ser compostas por titulos publicos, titulos de renda fixa, agoes,
derivativos, commodities e até mesmo cotas de outros fundos.



41

Consideragoes Finais

A esséncia das fundagdes de direito privado € composta das mais diversas
expectativas no ambito social, cujo interesse publico do bem-comum se sobrepde as
ideias de ganho e de criagdo de riqueza para proprietarios e/ou acionistas, como
acontece em empresas no geral. A responsabilidade assumida pelas fundagdes
perante a sociedade civil se da pela preocupacdo com a auséncia do Estado, que se
tornou incapaz de atender as necessidades de uma parcelada sociedade, neste
sentido, os beneficios sociais gerados como resultado de atividades das quais as
fundacdes se propdem sao reflexos de pontos determinantes para a criagédo de uma
sociedade justa e voltada para o futuro. Gerir uma fundagédo pautada por tamanha
responsabilidade € o mesmo que administrar o interesse publico de modo a garantir

a expetativa de um grupo social a respeito de uma determinada finalidade.

Em um cenario empresarial, a gestdo de uma fundacéo de direito privado tem
sua base formada por um conglomerado de crengas e principios cujo o modo de
administrar deve se diferenciar dos modelos de gestdo convencionais. Por ser regida
por um estatuto e gerida por diversos conselhos que trabalham entre si, a gestao
fundacional tende a ser conservadora, uma vez que as decisdes sdo tomadas através
de um processo institucional desde a base, cujo a satisfacdo da sociedade civil é vista
como uma das prioridades a serem alcangadas, garantindo, assim, que o resultado
oriundo da soma de esforgos tracados desde o planejamento a execugédo das
atividades serao positivos, logo, a gestao tera conseguido cumprir com todos ou com
a maior parte dos objetivos estabelecidos.

O interessante € que dentro de um processo decisorio amplo, ou seja, ndao
concentrado somente a uma area ou a uma pessoa especifica, a controladoria
trabalha com a harmonia das complexas informacdes que recebe das areas e de
diversas etapas operacionais. A controladoria dentro desse tipo de instituicdo deve
funcionar como um nucleo de controle de fluxo de informagdes, de maneira completa
e integra, utilizando ndo apenas dados contabeis, mas, também, dados

organizacionais como um todo.

Este trabalho busca demonstrar que somente conhecendo a instituicdo € que
a controladoria sera capaz de projeta-la para maximizagcdo de resultados,

proporcionando a maiores e melhores niveis de atividade, a partir disso, as fundacdes
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serdo capazes de ofertar melhores servicos a comunidade. Sera a partir da elevacao
de seus niveis de competitividade e estabilidade financeira que uma fundacgao se
tornara notoria e autossuficiente, logo, servira como referéncia entre as demais
instituicdes do terceiro setor. Para isso, € necessario que esses ideais fagam parte do
jeito de pensar dos gestores e de toda estrutura organizacional que norteiam a
institui¢ao.

Vale ressaltar que, assim como em qualquer organizagdo, com ou sem
finalidades lucrativas, a gestao estara suscetivel aos erros, cabendo a controladoria a
proceder com os devidos ajustes e melhorias nos sistemas de informagdes gerenciais

e nos controles internos.
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