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RESUMO

Entidades incorporadas no servico social autbnomo, constituintes do sistema “S” e também
denominadas como entes paraestatais, aduzem caracteristicas de grandes organizagdes e sao
dotadas de uma gestdo de cunho complexo em funcdo das particularidades que as
fundamentam. Os fenbmenos pertencentes as relagcdes contratuais dessas entidades sdo
desafiados pela busca da identificacdo do principal, pela compreensdo da disposi¢do dos
agentes de governanca e pelo entendimento das dindmicas das relagdes de agéncia, ndo
existindo estudos conclusivos consubstanciados na estruturacdo de governancga corporativa
de institui¢bes deste género. O quadro tedrico dominante que se debruca fundamentalmente
nas relacdes contratuais sob condi¢cdes de incertezas e na definicdo coerente dos contratos
entre o principal e o agente € reconhecido por meio da teoria da agéncia. Portanto, este estudo
objetiva verificar se a referida teoria consegue explicar o sistema de governanca corporativa
de entidades paraestatais. Considerou-se como apropriado utilizar o estudo de caso Unico,
elegendo-se o Sistema FIEP como o caso mais consentaneo. Os dados que subsidiaram a
pesquisa de campo foram oriundos de fontes primérias e secundérias, admitindo o uso da
multiplicidade de métodos de coleta, como levantamento documental, entrevistas em
profundidade e observagdo ndo participante, os quais direcionaram o emprego da técnica de
triangulacdo de dados e de andlise de contetdo, com o auxilio do software Atlas.ti 8.0. A
andlise dos resultados empiricos foi realizada integralmente a partir das lentes da teoria da
agéncia, perpassando por duas etapas: (i) descricdo da estrutura de governanca e as
proeminéncias relacionadas; e (ii) diagnostico do caso. Decorre dessas etapas a identificacao
do principal e a constatacdo de disfungdes advindas da esséncia presidencialista do Sistema
estudado e do relacionamento entre a entidade sindical patronal e as entidades paraestatais,
revelando-se como motores propulsores para condigdes andmalas. Por conseguinte, a teoria
resistiu ao controle empirico realizado, ndo articulando sua falseabilidade e apresentando-se
bem-sucedida, de modo a se ajustar e explicar a estrutura de governanca de um ambiente
organizacional incomum. As inferéncias revelam que a conjuntura negligente ndo invalida a
teoria e que esta consegue explicar e propor ajustes a estrutura. Por fim, é realizada a
proposicdo de um modelo de governanca centrado em melhorias especificas de adocao de
boas préaticas disciplinadas pela teoria corroborada, cujos pontos mais agravantes consistiram
na transformacdo da inércia estrutural de conselhos, na realocacdo posicional e
independéncia dos demais mecanismos, na transparéncia da gestdo dos recursos, na criagdo
de um cddigo de governanca corporativa e nas definicdes mais claras de atuacédo do principal
6rgdo de fiscalizacdo. A pesquisa proporciona mdaltiplas contribuicbes: (i) para a esfera
académica, amplia o escopo de aplicacdo da aludida teoria e expande a exigua literatura
acerca da governanca corporativa em entidades paraestatais; (ii) para o dominio préatico
organizacional, subsidia gestores de entidades paraestatais com um modelo pronto, replicavel
e direcionavel a harmonizacgéo das relagdes de agéncia; (iii) para as categorias profissionais
e setores produtivos, viabiliza a compreensédo do seu atinente enquadramento na estrutura de
governanca; (iv) para os orgdos de controle, fundamenta a necessidade de ampliagdo do
alcance de fiscalizagdo e a importancia do atendimento as exigéncias por parte da entidades
fiscalizadas; e (v) para as autoridades governamentais, fornece o panorama atual da estrutura
de gestdo do Sistema investigado com indicios de eventual replicabilidade em personalidades
juridicas similes.

Palavras-chave: Entidades paraestatais. Governancga corporativa. Teoria da agéncia. Teste
de teoria. Modelo de governanga corporativa.



ABSTRACT

Entities incorporated in the autonomous social service, constituents of the “S” system and
also called parastatal entities, add characteristics of large organizations and are endowed with
complex management based on the particularities that underlie them. The phenomena
pertaining to the contractual relations of these entities are challenged by the search for the
identification of the principal, by the understanding of the disposition of the governance
agents and by the understanding of the dynamics of the agency relations, there are no
conclusive studies embodied in the structuring of corporate governance of institutions of this
kind. The dominant theoretical framework that focuses primarily on contractual relations
under conditions of uncertainty and the coherent definition of contracts between the principal
and the agent is recognized through agency theory. Therefore, this study aims to verify if this
theory can explain the system of corporate governance of parastatal entities. It was
considered appropriate to use the single case study, choosing the FIEP System as the most
consistent case. The data that supported the field research came from primary and secondary
sources, admitting the use of the multiplicity of collection methods, such as documentary
survey, in-depth interviews and non-participant observation, which directed the use of the
data triangulation technique and content analysis, with the aid of the Atlas.ti 8.0 software.
The analysis of the empirical results was carried out entirely from the perspective of the
agency theory, going through two stages: (i) description of the governance structure and
related prominences; and (ii) diagnosis of the case. It follows from these steps the
identification of the principal and the verification of dysfunctions arising from the
presidential essence of the studied system and the relationship between the employers' union
and the parastatal entities, revealing themselves as engines that propel anomalous conditions.
Consequently, the theory resisted the empirical control carried out, not articulating its
falsifiability and presenting itself as successful, in order to adjust and explain the governance
structure of an unusual organizational environment. The inferences reveal that the negligent
conjuncture does not invalidate the theory and that it can explain and propose adjustments to
the structure. Finally, a governance model is proposed, centered on specific improvements
in the adoption of good practices disciplined by corroborated theory, whose most aggravating
points were the transformation of the structural inertia of councils, the positional reallocation
and independence of the other mechanisms, transparency the management of resources, the
creation of a corporate governance code and the clearer definitions of action by the main
supervisory body. The research provides multiple contributions: (i) for the academic sphere,
it expands the scope of application of the aforementioned theory and expands the small
literature on corporate governance in parastatal entities; (ii) for the practical organizational
domain, it subsidizes managers of parastatal entities with a ready, replicable and targetable
model for harmonizing agency relations; (iii) for the professional categories and productive
sectors, it makes it possible to understand their pertinent framing in the governance structure;
(iv) for the control bodies, it justifies the need to expand the scope of inspection and the
importance of meeting the requirements on the part of the audited entities; and (v) for
government authorities, it provides the current overview of the management structure of the
investigated System with indications of possible replicability in similar legal personalities.

Keywords: Parastatal entities. Corporate governance. Agency theory. Theory test. Corporate
governance model.
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1 INTRODUCAO

Nesta secdo serd apresentado o contexto inicial no qual esta inserida a pesquisa, com a
contextualizacdo do tema e do problema de pesquisa, o objetivo geral e 0s objetivos especificos,

0S quais nortearéo o estudo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

A profusdo de entidades paraestatais é reflexo do necessario suporte e coopera¢do com
o0 Estado para atendimento das demandas sociais de interesse publico. De personalidade juridica
privada, as manutencdes das entidades paraestatais no Brasil sdo conduzidas pelo repasse das
contribuicdes parafiscais arrecadadas pela Unido por meio do desconto da contribuicdo social
em folha de pagamento das empresas, com direcionamentos especificos ao financiamento de
atividades de interesses sociais voltadas ao assistencialismo de utilidade publica ou ao
aprendizado profissionalizante (JUSTEN FILHO, 2014).

Embora apresentem relevancia tanto para o interesse publico como para 0s grupos e
categorias profissionais, ndo existem estudos conclusivos consubstanciados na estruturacdo da
governanga corporativa em entidades incorporadas no servigo social autbnomo. Estudos que
compreendem o terceiro setor ndo sdo especificos na andlise de entidades paraestatais.
Comumente a governanca de entidades sem fins lucrativos sdo estudadas de modo generalizado
(CORNFORTH, 2012), ou também a partir de centros filantropicos (BUKHARI; JABEEN;
JADOON, 2014), ou fundacbes educacionais (XU; LIU, 2016) ou servi¢cos humanos e salude
(OSTROWER; STONE, 2006).

O escopo do servigo social autonomo (entidades constituintes do sistema “S’’) permite
0 desenvolvimento e suporte aos trabalhadores e setores produtivos, sejam comerciais ou
industriais, denominados beneficiados, evidenciando sua relevancia tanto ao interesse coletivo
publico como ao privado. Paraestatais possuem caracteristicas de grandes organizacoes,
contudo sdo dotadas de uma gestdo de cunho complexo ou um sistema paradoxal quando
comparadas com empresas convencionais, em funcgéo das particularidades que as estruturam.

Tais entidades contam também com receitas e patrimonio préprio, com o direito de
autogestdo de seus recursos e orcamentos, sem integracdo a administracdo publica direta ou
indireta (STF, 2014). Além da autonomia administrativa, sdo submetidas a fiscalizagdo do
Tribunal de Contas da Unido com limitacdes formais especificas a aplicacdo dos recursos

auferidos (BRASIL, 2015), repousando inquietacfes acerca da estrutura de propriedade e
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controle, fiscalizac&o do sistema de sua gestao e respectivas operacGes. Ademais, as fontes de
recursos de origem publica e privada retratam uma estrutura de capital complexa e suscita
imbroglios quanto a criacdo de valor dos “efetivos proprietarios”.

A preocupacdo levantada consiste na estruturacdo de governancga corporativa em uma
entidade cuja configuracdo € de dificil compreensdo ao se sustentar na teoria dominante, isto é,
a teoria da agéncia. Na concepgdo corporativa, a governanca esté relacionada & maneira pela
qual as organizacOes sdo administradas e governadas, consistindo em uma estrutura de direitos
e responsabilidades entre as partes de uma organizacdo (AGUILERA et al., 2007). As seminais
correntes tedricas que fornecem subsidios para a teméatica comumente encontram-se ancoradas
na teoria da agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976), a qual idealiza a analise de conflitos e
custos decorrentes da separacdo entre propriedade e controle e a relacdo principal-agente, em
gue uma parte (o principal) delega trabalhos para outro (o agente), com a celebracdo de um
contrato entre as partes (EISENHARDT, 1989).

A estrutura de propriedade (BERLE; MEANS, 1932), a teoria dos custos de transagéo
(WILLIAMSON, 1985) e a estrutura de capital (MODIGLIANI; MILLER, 1958, 1963) sao
consideradas como embasamentos tedricos para 0 campo de estudo da governanga corporativa
até os dias atuais, sobretudo a teoria da agéncia conquista sempre maior destaque, considerando
as demais teorias como auxiliares ou blocos modulares adicionais para explica-lo.

O estimulo do alinhamento entre o agente e o principal centra-se no fato de que o
primeiro atuara para o efetivo funcionamento do interesse do ultimo (CUEVAS-RODRIGUEZ
et al., 2012). Ao se deparar com uma entidade paraestatal, ndo fica evidente uma relagédo
contratual entre o principal (proprietéarios) e o agente (gestores), de modo que este é obrigado,
por meio de regras corporativas, a cumprir seu mandato para perseguir o interesse do principal
(EISENHARDT, 1989).

Diante desta contextualiza¢do e analisando preliminarmente as entidades paraestatais,
emergem algumas inquietagdes: Afinal, quem representa a figura do principal, o setor produtivo
ou o Estado? Como sdo constituidas, neste cenario, as formas contratuais de prestacéo de contas
que séo financeiramente recompensadas, as quais séo representadas nas proposicoes de teoria
de agéncia? Como decorrem as interagdes entre o agente e o principal? A quem cabe a
fiscalizacdo da gestdo uma vez que o TCU se restringe a fiscalizagao da aplicacdo dos recursos
recebidos? Como funciona a interagdo com os beneficiados (sociedade)?

Outro ponto preponderante é o reconhecimento de que o contexto das entidades em
guestdo ndo pode voltar-se para uma abordagem puramente econdmica, questionando algumas

premissas preditivo-explicativas da teoria da agéncia. Para alguns estudiosos a teoria da agéncia
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ndo é aplicavel, por exemplo, em alguns contextos internacionais porque alguns paises ndo tém
a difusdo da propriedade que é uma suposicdo fundamental da agéncia (AGUILERA,
JACKSON, 2003; DALTON et al., 2007; LA PORTA et al., 1997, 1998; LUBATKIN et al.,
2005; YOUNG et al., 2008). Na concepcdo de Dalton et al. (2007), o elemento fundamental
quanto ao potencial para o dano quando os interesses do principal e do agente divergirem, é
seguramente explicado pela teoria da agéncia, outros elementos derivados diretamente desta
teoria ndo s&o bem estabelecidos.

Embora com reconhecida legitimidade de teoria dominante no campo, nos ultimos
tempos pesquisadores de algumas areas levantaram contestagdes e criticas quanto as limitagdes
da teoria na explicacdo de alguns fendmenos organizacionais, em nagdes, economias ou
ambientes legais distintos (AGUILERA; JACKSON, 2003; LA PORTA et al., 1997, 1998;
LUBATKIN et al, 2005; MYERS, 2003; YOUNG at al, 2008), no ambito do
empreendedorismo (DALTON et al., 2007), na gestdo do ensino superior (SEYAMA, 2015),
na gestdo de franquias (KELLNER et al., 2016) ou limitagbes na explicagdo de alguns
fendmenos empresariais modernos (BENDICKSON et al., 2016; LUBATKIN, 2005). Fica
evidente que por ndo possuirem um objeto Unico de investigacdo, suscetiveis a varias
interpretacdes, tais estudos geram muitas discussodes acerca da replicacdo integral da teoria da
agéncia em conjunturas dispares de organizagfes convencionais, podendo figurar limitacdes
que impedem a estruturacdo de governanga corporativa de entidades de entendimento
imperscrutavel, como as paraestatais. Bendickson et al. (2016) afirma que a teoria da agéncia
deve ser superada para se manter uma “teoria proeminente”.

Pautado nos pressupostos do falsificacionismo sofisticado em que o valor do
conhecimento decorre da possibilidade da teoria ser falseada/ contrariada (LAKATQOS, 1979),
0 objetivo desta tese ndo consiste em invalidar a teoria da agéncia, mas testa-la empiricamente,
com o intuito de constatar se esta ainda consegue explicar de forma global a estruturacdo da
governancga corporativa em determinado tipo de entidade, a partir da avaliacdo de maneira
parcimoniosa. Pretende-se aqui avaliar se existem necessidades de eventuais ajustes ou
articulacdes na teoria, para que ela continue com potencial de explicacdo em cenérios distintos
ou se ela é suficiente e completa.

Em funcdo da complexidade da entidade investigada e a proposicdo de teste de uma
teoria consolidada, considerou-se como apropriado utilizar estudo de caso unico. A natureza
Unica e flexivel do estudo de caso viabiliza o teste de teorias preestabelecidas (YIN, 2006), o
surgimento de novas perspectivas e a descoberta de novas teorias (GIBBERT; RUIGROK;
WICKI, 2008; EISENHARDT, 1989). De acordo com Yin (2006), o estudo de caso é



22

configurado como uma investigagdo empirica de um fenémeno em seu contexto, em especial
quando néo estdo bem definidos os limites entre contexto e fend6meno.

O ineditismo desta proposicao consiste no fato de tal abordagem, até o0 momento, nao
ter sido discutida no campo em questao, a partir da revisao de literatura realizada. A escolha do
tema de pesquisa foi orientada pelos critérios de importancia e originalidade destacados por
Martins (2002), como sendo um tema de importancia aquele cujas pesquisas estdo ligadas a
questdes que influenciam em determinado setor de atividade. Sendo que o autor argumenta,
ainda, que por originalidade pressupdem-se indicios de que os resultados das pesquisas possam

surpreender.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

De fato, a teoria da agéncia tem sido bem-sucedida para explicar estruturas de
governancga corporativa em ambientes com caracteristicas comuns. Tal assertiva é respaldada
no fato de que a referida teoria tem um profundo efeito na comunidade académica e nas praticas
de gestdo (BENDICKSON et al., 2016; DE JONG; VAN DER POEL; WOLFSWINKEL, 2017,
WESTPHAL, 2004). Contudo, ao considerar a contextualizacdo do tema da presente tese, fica
evidente o problema de pesquisa instaurado, o qual se volta especificamente ao teste de uma
teoria dominante, de consisténcia puramente econdmica, com indicios de necessarios ajustes
guando submetida a contextos distintos. Ao vislumbrar entidades de configuracdes complexas
guando comparadas com entidades convencionais, € proposto testar empiricamente a referida
teoria na estruturacdo da governanca corporativa no @mbito de entidades paraestatais.

Evidencia-se, portanto, como cerne da problematica de pesquisa, responder ao seguinte
problema de pesquisa: Qual a aderéncia da teoria da agéncia para explicagdo da

governanca corporativa em entidades paraestatais?

1.3 OBJETIVOS

Nesta se¢do serdo apresentados o objetivo geral e 0s objetivos especificos deste estudo,

0S quais norteardo a conducéo da pesquisa.
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1.3.1 Objetivo Geral

Verificar se a teoria da agéncia consegue explicar o sistema de governanca corporativa

de entidades paraestatais.

1.3.2 Objetivos especificos

Com o intuito de atingir o objetivo geral, sdo tracados os seguintes objetivos especificos:

e Identificar os aspectos mais relevantes do sistema de governanca corporativa de
entidades paraestatais;

e ldentificar quais os mecanismos de governanca corporativa existentes em entidades
paraestatais e o seu funcionamento atual,

e |dentificar a separacédo entre propriedade e controle em entidades paraestatais;

e Identificar eventuais conflitos entre o agente e o principal;

e Descrever o contexto atual da estruturacdo do sistema de governanga corporativa
de entidades paraestatais;

e Proporum modelo de governanca corporativa adequado para entidades paraestatais;

e Verificar se 0s pressupostos das teorias explicam a realidade do sistema de

governanca corporativa de entidades paraestatais.

1.4 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Mesmo que submetida as criticas de pesquisadores organizacionais, subsistindo a
intitulacbes como minimalista (PERROW, 1986) e por microeconomistas como tautologica e
com falta de rigor (JENSEN, 1983), a teoria da agéncia é seguramente referenciada como teoria
dominante para pesquisas atinentes a governanca corporativa (DAVIS, 2005; SHAPIRO,
2005). Tal teoria ndo apenas antecede outras teorias influentes, incluindo a dependéncia de
recursos (PFEFFER; SALANCIK, 1978; ZALD, 1969), a visdo baseada em recursos
(BARNEY, 1991; WERNERFELT, 1984) e teoria institucional (DIMAGGIO; POWELL,
1983; MEYER; ROWAN, 1977), como assegura sua perenidade no &mbito académico ao longo
dos seus 88 anos, reconhecida como teoria dominante (CUOMO; MALLIN; ZATTONI, 2016).

N&o obstante ao exposto, e jamais estreitando sua significancia, a partir da insisténcia
de pesquisadores do campo em admitir fragilidades na teoria em questdo, estudos parecem



24

redesignar cada vez mais que ndo existe um unico modelo de agéncia que retrata a governanca
corporativa em todos os contextos nacionais (AGUILERA; JACKSON, 2003; LA PORTA et
al., 1997, 1998; LUBATKIN et al., 2005a; YOUNG et al., 2008) ou em economias distintas,
como por exemplo, as emergentes (MYERS, 2003;YOUNG at al., 2008), embasando suas
argumentacdes de que 0s modelos previstos na teoria sdo resultados de economias
desenvolvidas, cujo contexto presta-se a aplicacao relativamente eficiente de contratos (PENG;
BUCK; FILATOTCHEYV, 2003; YOUNG at al., 2008), uma vez que a propriedade e o controle
sdo frequentemente separados e mecanismos legais protegem os interesses dos proprietarios,
além dos conflitos de governanca que recebem grande parte de atengdo nos conflitos entre o
agente-principal (JENSEN; MECKLING, 1976).

Ademais, argumentacGes acerca das limitacdes na explicacdo de certos fenbmenos
empresariais modernos sdo levantadas (BENDICKSON et al., 2016; LUBATKIN, 2005),
apontando que os mecanismos de governanga sdo independentes e podem ser estudados de
modo individualizado, sugerindo o desenvolvimento de teorias parciais para explicacdo de
certas particularidades relativas ao desempenho empresarial (BAHREN; @DEGAARD, 2004)
ou novas teorias especificas dos estudiosos de administracdo acerca das dindmicas
organizacionais da Governanga, nao previsto pelos economistas criadores da teoria
(LUBATKIN, 2005).

Tais desdobramentos suscitam inquietagdes e contestagdes da replicabilidade da teoria
da agéncia a partir de fundamentos congéneres, apontando vulnerabilidades para explicar os
diferentes dominios do campo da administracdo e os mdultiplos fenbmenos empresariais
modernos (BENDICKSON et al., 2016), podendo ndo fornecer suporte suficiente para a
suposicao de interesses alinhados entre acionistas e a sociedade, dado ao foco na resolucdo de
conflitos entre o agente e o principal (RAELIN; BONDY, 2013), negligenciando importantes
interdependéncias entre outras partes interessadas da empresa (AGUILERA; JACKSON, 2003;
FREEMAN, 1984; RAELIN; BONDY, 2013) em func¢éo de seu foco nos contratos bilaterais
entre os principais e os agentes (EMIRBAYER; GOODWIN, 1994).

Outro ponto que levanta inquietagdes consiste no fato da multiplicidade de
configuracGes empresariais e diferentes problemas de agéncia, residindo posicionamentos que
coloca em questéo a aplicabilidade genérica da teoria da agéncia para entidades de configuragéo
singular como, por exemplo, as paraestatais. A limitagdo mais acentuada retratada nesse viés é
abordada por Bendickson et al. (2016), os quais asseveram que todas as areas apresentam seus

proprios e complexos problemas de agéncia, emergindo a limitacdo e restricdo de abrangéncia
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da aplicabilidade da teoria da agéncia em todos os tipos de cendrios organizacionais, propondo
analises nas mais diversas estruturas.

Na configuracdo desta abordagem, fica evidente a multiplicidade de questdes e
posicionamentos que fornecem subsidios para questionar a insuficiéncia da teoria ao se deparar
com uma entidade de configuragéo distinta e complexa. Ao voltar-se ao contexto de entidades
paraestatais emerge a exiguidade de estudos que compreendem a estruturacdo de governanga
corporativa em personalidade juridica desta configuracdo, com desprovimento de conteido
empirico. Possivelmente tal assertiva pode ser respaldada pelo fato da complexidade de
compreensdo e definigdo dos agentes de governanca envolvidos.

Na tentativa de replicar tal teoria na realidade complexa de entidades paraestatais, um
dos primeiros questionamentos a ser levantado repousa na simples questdo: Quem é o principal
em uma entidade paraestatal?

Iniciam-se, portanto, inquietacOes acerca da efetividade da aderéncia da teoria da
agéncia e teorias de base da governanca corporativa a complexa e diferente realidade de tais
entidades. As entidades paraestatais, consideradas de personalidade juridica de direito privado,
sem fins lucrativos, atuantes de forma cooperativa com Estado, com o fim prover assisténcia
ou ensino as determinadas categorias sociais ou grupos profissionais (MEIRELLES, 2010),
ocupam uma posigdo peculiar e representativa no desenvolvimento dos mais diversos setores
econémicos empresariais, podendo ser classificadas no terceiro setor.

Cumpre evidenciar que as teorias que englobam as entidades do terceiro setor sdo
relativamente subdesenvolvidas em comparacdo as teorias sobre governancga corporativa em
grandes corporagdes (CORNFORTH, 2012; XU; LIU, 2016). Ostrower e Stone (2006)
observam que o termo governanca é raramente definido de forma explicita em estudos que
compreendem entidades sem fins lucrativos ou do terceiro setor. Além disso, Xu e Liu (2016)
asseveram que a governanca das entidades que compde o terceiro setor varia amplamente em
termos de estrutura e mecanismos, uma vez que sao formadas pelo nivel macro de leis,
regulamentacdes, classificacdes e sistemas de administracdo, revelando configuragdes
complexas do entendimento da estruturagéo de Governanca.

Embora se apresente um estudo audacioso, propde-se nesta tese captar a realidade da
estrutura de governanca corporativa de um Sistema (Sistema FIEP) constituido de entidades
paraestatais e realizar um confronto com a referida teoria, isto €, uma proposic¢ao de teste da
teoria da agéncia e sua aderéncia a realidade de entidades complexas e distintas, por meio do
método dedutivo, pautado nas premissas do racionalismo critico. De acordo com Popper, o



26

verdadeiro teste de uma teoria consistird em uma espécie de tentativa de sua refutacdo
(POPPER, 1972).

Um dos objetos da investigacdo cientifica sdo as teorias e cabe ao cientista testa-las
periodicamente, para optar pela teoria que seja a mais validada (POPPER, 1975). Popper (1975)
argumenta que ndo é possivel confiar em teoria alguma, uma vez que nenhuma pode ser
considerada verdadeira e que, ao invés disso, o cientista deve optar por seguir a melhor testada.

A questdo fulcral que se quer levantar nesta tese reside justamente no fato se a teoria da
agéncia consegue explicar a estrutura de governanca corporativa e as respectivas relacdes de
agéncia de uma organizacdo que ndo apresenta compreensdo simples, justamente pela
complexidade de sua estrutura, a qual € incomum ao comparar com outras instituicdes.

Em que pese a literatura ja produzida para embasar as limitacdes da teoria da agéncia
sob mdltiplas perspectivas, brevemente introduzidas acima e discutidas com mais detalhes na
segunda secdo desta tese, ndo foram encontradas referéncias direcionadas & perspectiva aqui
proposta, ou seja, testar a teoria da agéncia e suas teorias auxiliares empiricamente em entidades
de configuracdo complexa e, além disso, averiguar se tal teoria ainda consegue explicar a
estrutura atual de governanca corporativa.

A proposta do presente estudo pode ser considerada relevante e inovadora, pois pretende
contribuir para 0 avango da &rea e acrescentar novos conhecimentos ao campo tedrico e
empirico. Os aspectos que diferenciam a presente pesquisa sao relatados, de forma sintetizada,
a seqguir:

e O estudo segue uma tendéncia internacional no campo da estratégia ao levantar
contestacGes quanto a fragilidade da teoria da agéncia para explicar a estrutura de governanca
corporativa e respectivas relacdes de agéncia. No Brasil, estudos dessa natureza ainda néo sao
representativos;

e Com relacdo a estratégia de pesquisa, este estudo se diferencia das demais pesquisas
internacionais, uma vez que grande parte das publicacdes cientificas que apontam limitagdes
da teoria se utilizam de discussdes tedricas (AGUILERA; JACKSON, 2003; BENDICKSON
etal., 2016a; BENDICKSON et al., 2016b; RAELIN; BONDY:; 2013), revisdes sistematicas e
meta-analises (DEUTSCH, 2005; YOUNG et al., 2008), ndo se configurando efetivos testes da
teoria, mas apenas abordando pontos especificos/isolados. Nesta esfera, a literatura preconiza
gue para objetivos voltados a testes de teorias bem fundamentados é recomendavel pesquisa
empirica, com a utilizacdo de estudo de caso Unico;

Encontra-se um fundamento I6gico para um caso Unico quando ele representa o caso
decisivo ao testar uma teoria bem formulada. (...) A teoria especificou um conjunto
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claro de proposic8es, assim como as circunstancias nas quais se acredita que as
proposicOes sejam verdadeiras. Para confirmar, contestar ou estender a teoria deve
existir um caso Unico que satisfaca todas as condigdes para testar a teoria. (YIN, 2001,
62).

e Este estudo diferencia-se também de outros por voltar-se para analise especifica de
uma organizacdo de compreensdo complexa. Estudos que investigam a compreensdo dos
conflitos de agéncia, estrutura de propriedade e controle e mecanismos de governanca séo
recorrentemente encontrados na literatura cientifica, no contexto de organizacGes de iniciativa
privada, em especial, mas sem que esta enunciacdo seja limitativa, empresas de capital aberto
(SILVEIRA; BARROS; FAMA, 2003; DENG; WONG; CHAU, 2018). No contexto geral das
entidades supramencionadas é razoavel discernir de forma descomplicada a configuracdo do
agente e do principal, contudo ao se debrucar na compreensdo estrutural de uma entidade
paraestatal inicia-se um processo de suscitacdo de duvidas acerca da replicacdo integral dos
mecanismos de governanca corporativa,;

e O estudo se utilizara de rigor metodolégico pautado no falsificacionismo sofisticado
(LAKATOS,1979). A ciéncia progride em situacdes em que teorias possam ser falsificaveis e
o0 status cientifico de uma teoria seja capaz de ser obtido quando ela puder ser testada ou
refutada (POPPER, 1975). Teorias sdo os produtos dos tedricos que o0s criam, entdo,
inevitavelmente, as experiéncias e diferentes cenarios refletem em impactos teoéricos para
desenvolvimento da teoria (MULDOON et al., 2013). A compreensdo dessas influéncias nos
permite entender melhor a teoria e suas limitagdes, bem como para trazer proposi¢fes para
pesquisas futuras (MULDOON et al., 2013);

e Ao contrario de muitos estudos internacionais, a presente tese é mais focada. Em
ultima anélise, busca-se encontrar uma parcela parcimoniosa e precisa da realidade de entidades
paraestatais, considerando suas particularidades, uma vez que os Servigos Sociais Autbnomos
ndo estdo sujeitos as mesmas normas aplicaveis a Administracdo Publica, configurando sua
autogestao.

Tais argumentos sao suficientes para sustentar a originalidade desta tese, a qual aspira
oferecer contribuicdes para a esfera académica, para o dominio pratico organizacional, para as
categorias profissionais e setores produtivos, para 0s 6rgaos de controle e para as autoridades

governamentais.
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1.5 ESTRUTURA DOS CAPITULOS

A presente tese esta estruturada em seis capitulos, conforme especificacfes a seguir:

v' Capitulo I: compreende o contexto introdutdrio do trabalho, formado por seis se¢oes
que abordam os conteidos descritos a seguir: contextualizacdo do tema; problema de
pesquisa; objetivos (geral e especificos); justificativa tedrica e pratica; e, por fim, a

estrutura dos capitulos da tese.

v’ Capitulo Il: aborda a fundamentacdo teérica da pesquisa, com a composi¢cdo de
cinco principais secdes, apresentando 0s conceitos na sequéncia relatados: teoria da
agéncia; estrutura de capital; teoria dos custos de transacdo; entidades paraestatais ou
servigos sociais autbnomos; teoria da agéncia, governanca corporativa e entidades sem

fins lucrativos.

v’ Capitulo I11: abarca os procedimentos metodoldgicos adotados para a concretizacdo
do estudo, apresentando os seguintes topicos: especificacdo do problema de pesquisa;
delineamento de pesquisa; formulacdo das perguntas de pesquisa; defini¢des
constitutivas e operacionais das categorias analiticas; delimitacdo da pesquisa;
delineamento da pesquisa; o caso de estudo; coleta de dados; tratamento e analise dos

dados; e, por fim, a representacdo grafica do esquema da pesquisa.

v’ Capitulo 1V: Faz referéncia a analise dos resultados e aduz o diagndéstico do caso

estudado.

v’ Capitulo V: Apresenta a proposi¢do do modelo de governanca corporativa a luz da
teoria da agéncia.

v' Capitulo VI: Expde as consideracdes finais, bem como as limitaces de pesquisa e

seus respectivos encaminhamentos futuros.

Importante salientar que ao final, na sequéncia da apresentacéo das referéncias das obras

citadas na presente tese, foi disponibilizado no Apéndice 1 a listagem das categorias,
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subcategorias e codigos identificados na pesquisa com o auxilio do software Atlas T1 8.0, bem
como os roteiros de entrevistas empregados no procedimento de coleta de dados.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo é apresentada a fundamentacg&o tedrica, a qual tem por fungéo propiciar
o respaldo tedrico e a sustentacdo desta tese. Cumpre evidenciar que a configuracao desta secédo
foi estruturada a partir das correntes tedricas que embasam a teoria da firma. Evidentemente,
ao considerar o caréater singular da proposicao desta tese (teste de teoria) é necessario trazer 0s
preceitos centrais destas teorias e 0s seminais autores. Embora apresente a esséncia de teorias
consolidadas, também sdo exploradas as discussdes de apontamentos criticos a teoria da agéncia
ao longo dos ultimos anos pela comunidade cientifica, subsidiando também a justificativa deste
estudo, o qual coloca a referida teoria em uma condigéo de avaliagao.

Este capitulo foi sumarizado no seguinte formato: primeiramente é apresentada a teoria
da agéncia e seus principais preceitos, na primeira subsecdo sdo apresentadas as ocorréncias de
discussGes de apontamentos criticos a teoria da agéncia ao longo dos Gltimos anos pela
comunidade cientifica, a segunda subsec¢do discorre acerca da governanca corporativa e seus
respectivos mecanismos, justifica-se a alocacdo desta subsecdo pelo fato do quadro tedrico
dominante da governancga corporativa emanar da teoria da agéncia. Na sequéncia, tem-se as
outras seminais correntes tedricas, compondo secdes separadas: Estrutura de propriedade e
controle, estrutura de capital e teoria dos custos de transacdo. Por fim, a quinta secdo €

direcionada para compreenséo de entidades paraestatais ou servicos sociais autbnomos

2.1 A TEORIA DA AGENCIA

Enraizada na economia, a teoria da agéncia (ROSS, 1973; JENSEN; MECKLING,
1976) aduz direcionamentos relativos as solugdes de problemas de agéncia ou potencial conflito
entre 0 agente e o principal, os quais estdo ligados as situagdes em que partes cooperantes
compartilham de divisdo de trabalho e objetivos distintos. Esta teoria envolve a relagdo de
agéncia e assere que o principal delega trabalhos ao agente, inclusive outorgando autoridade e
poder de decisdo, com o intuito deste Ultimo agir em seu nome (MAHANEY; LEDERER,
2003). Embora a teoria da agéncia tenha sua construcao nos anos 70 (JENSEN; MECKLING,
1976), no contexto da economia organizacional, é aplicada contemporaneamente nos estudos

que abarcam a governanca corporativa.
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O objetivo desta teoria concentra-se em fornecer previsdes parcimoniosas aos
comportamentos dos individuos racionais nas relagBes bilaterais que envolvem partes
interessadas, de modo que cada individuo é confrontado com informacdes assimétricas sobre o
esforco e os interesses de outro individuo. Em outras palavras, a teoria da agéncia converge
para identificacdo dos contratos mais eficientes para alinhamento dos interesses do principal e
0 agente (FAMA; JENSEN, 1983).

Na perspectiva historica de suas origens, 0s anos de 1960 e 1970 sdao marcados pela
exploracdo do compartilhamento de risco entre grupos ou individuos, por parte dos economistas
(WILSON, 1968; EISENHARDT, 1989), cuja abordagem centrava-se nas distintas aces das
partes cooperantes relativas ao risco e 0s respectivos problemas gerados em funcdo do
comprometimento do compartilhamento de riscos.

A amplificacdo das pesquisas relativas aos contetdos de compartilhamento de riscos
sobreveio com a teoria da agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976), a qual acresce a literatura
econdmica existente, o denominado “problema de agéncia”, que compreende justamente os
problemas existentes entre as partes cooperantes quando da existéncia de divisdes, interesses e
objetivos diferentes de trabalho (ROSS, 1973; JENSEN; MECKLING, 1976; EISENHARDT,
1989).

A construcdo da teoria da agéncia teve também seus fundamentos a partir do estudo
seminal de Berle e Means (1932), The Modern Corporation and Private Property, 0s quais
realizaram uma analise empirica de grandes empresas norte americanas € sua composicao
acionaria. O cerne desta pesquisa consistiu em discussdes relativas a separacdo entre
propriedade e controle e 0s respectivos potenciais custos e beneficios. Estudiosos da vertente
econdmica revisitaram esses pensamentos e, finalmente, criaram a perspectiva da teoria da
agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976; FAMA, 1980; FAMA; JENSEN, 1983).

Seguramente, o proficuo estudo de Jensen e Meckling (1976) traz um marco para
constituicdo da teoria da agéncia e 0 embasamento para pesquisas no ambito da governanca
corporativa (SAITO; SILVEIRA, 2008). Cumpre evidenciar que a teoria foi estruturada a partir
de uma abordagem quantitativa e conceitual para investigar a natureza dos custos decorrentes,
depreendendo-se, subsequentemente, em uma configuragdo empirica com o intuito de explorar
0 comportamento organizacional e a governanca corporativa (CUEVAS-RODRIGUEZ et al.,
2012; PARKER et al., 2018), abordagem referenciada por Eisenhardt (1989) como a teoria da
agéncia positivista.

Embora com o merecido reconhecimento da importancia das pesquisas realizadas

anteriormente, é inegavel que o estudo de Jensen e Meckling (1976) foi considerado como um
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marco na economia financeira para o direcionamento de trabalhos empiricos relativos ao campo
da governanca corporativa. Tal estudo pode ser considerado como um “divisor de aguas” e é
respeitado até os dias atuais, tanto na comunidade cientifica como no mercado corporativo,
inclusive para a maior referéncia de governanca corporativa no @mbito nacional, o Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC,2020).

Ao relatar de forma objetiva, a teoria da agéncia sugere - desde que as metas do principal
e do agente estejam alinhadas — que 0 agente tomara decisées que maximizam os objetivos do
principal (JENSEN; MECKLING, 1976). Contudo, quando os objetivos do principal e do
agente divergem e 0 agente tem a oportunidade de agir em seu préprio interesse (ou seja, tem
informacdes relevantes que o principal ndo tem, referido como "assimetria de informacao"), a
teoria da agéncia prevé que o agente tomara decisfes que maximizem seu interesse proprio
sobre os interesses do principal (JENSEN; MECKLING, 1976; BOOTH; SCHULZ, 2004). Esta
teoria configura-se em profunda influéncia no pensamento dos pesquisadores de organizagdes,
como pesquisas sobre a remuneragdo dos CEOs (chief executive officer — diretor presidente),
desempenho da firma, risco da firma e decisdes estratégicas como diversificacdo e fusdes. Para
muitos, incluindo Jensen (1998), o modelo tornou-se sindnimo de teoria da governanca
corporativa.

O estudo de Fama (1980) também emerge em importancia ao trazer discussfes acerca
do papel dos mercados de capital e mercados eficientes como mecanismos informacionais
utilizados para controlar o comportamento oportunista dos agentes.

A teoria da agéncia sustenta a premissa de gue o0s agentes sdo essencialmente egoistas e
oportunistas (FAMA; JENSEN, 1983) e, a menos que efetivamente monitorados, exploraréo
seus principios (MILLER; WHITFORD, 2007), de modo que a assimetria de informacdo que
existe entre 0s agentes e seus principais viabilizam condig¢des para o oportunismo. A intengéo
oportunista € sempre maliciosa e envolve a¢cdes como mentir, roubar, enganar e formas sutis de
fraude (WILLIAMSON, 1987).

Burnham (1941) apresenta pressupostos de que as acdes dos agentes sdo voltadas ao
interesse proprio e dispGe de uma configuracdo oportunista. Com foco na maximizacdo de
valor, a orientacdo é impulsionada pelo lucro e interesse proprio (JENSEN, 2002). Gerentes sdo
retratados como agentes que se envolvem no gerencialismo, uma forma de oportunismo
relacionado ao problema principal-agente, de modo que a riqueza da empresa é sacrificada por
salarios, reputacGes, bonus e outros resultados (FAMA; JENSEN, 1983).

Fica evidente que o0 ambiente em que o contrato é firmado entre as partes € submetido a

uma esfera de assimetria informacional, o qual € propicio para que exista certo
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“privilégio/vantagem” informacional do agente em relagdo ao principal. Uma das principais
razGes pelas quais o conflito emerge, consiste nos contratos de trabalho serem imperfeitos, de
modo que nem todas as contingéncias podem ser contabilizadas; monitoramento é dificil e caro,
e como tal, o principal apresenta dificuldades em fazer valer seus direitos de propriedade
(EISENHARDT, 1989).

Tal configuracéo pode viabilizar situagfes em que o agente atue e envide seus esforgos
em torno do seu auto interesse em detrimento da criacdo de valor para o principal (MACHO-
STADLER; PEREZ-CASTRILLO, 1995), a partir de um comportamento oportunista
(JENSEN; MECKLING, 1976; FAMA; JENSEN, 1983; JENSEN; RUBACK, 1983), situacao
em que o principal precisard utilizar mecanismos de controle como monitoramento,
denominado na literatura como custos de agéncia (XIANG et al., 2012).

A teoria da agéncia apresenta dois pressupostos comportamentais relacionados ao
agente e ao principal: (i) racionalidade e (ii) auto interesse (JENSEN; MECKLING, 1976). A
existéncia de conflitos de interesses gera os custos de agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976),
derivando a necessidade de monitoramento e mecanismos de ligacdes entre o agente e 0
principal. Nao obstante, os autores ainda definem que estes custos de agéncia sdo perdas
residuais do acionista. De acordo com Jensen e Meckling (1976, p. 308), os custos totais de

agéncia compreendem:

1. Custo de criacdo e estruturacdo de contratos entre o principal e o gestor;

2. Gastos de monitoramento das atividades dos gestores pelo principal;

3. Gastos promovidos pelo préprio agente para mostrar ao principal que seus atos ndo
serdo prejudiciais a0s mesmos;

4. Perdas residuais decorrentes da diminuicdo da riqueza do principal por eventuais
divergéncias entre as decisbes do agente e as decisdes que iriam maximizar a riqueza
do principal.

As perdas residuais consistem na reducdo dos beneficios para o principal em
consequéncia da divergéncia de interesses entre o principal e o agente, mesmo apds a
implementacdo de um sistema de monitoramento e o esforgo da ligac&o entre as partes, citando
como exemplo decisGes tomadas pelo agente que ndo maximizem a riqueza do principal. Jensen
e Meckling (1975) asseveram que os custos de agéncia decorrem de situacdes diversas em que
exista um esforgo cooperativo entre partes, mesmo se a relagéo entre o principal e o agente ndo
estiver nitidamente clara.

De acordo com Coase (1937) e Fama e Jensen (1983) o problema de agéncia é
essencialmente elementar na denominada “visdo contratual da firma”. Nesta esfera, os contratos

celebrados entre o principal e 0 agente devem ser direcionados as decisfes e gestdo de recursos
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da firma. Contudo, em funcdo da possibilidade de ocorréncia de circunstancias imprevistas,
nem todos os contratos, de configuracdo implicita ou explicita, podem ser, em sua totalidade,
cumpridos (JENSEN, 2001). A teoria sugere que a melhor opcdo é projetar contratos que
alinhem os interesses dos gestores e dos proprietarios (RHOADES; RECHNER;
SUNDARAMURTHY, 2000).

De acordo com Eisenhardt (1989), a estrutura da agéncia preconiza a replicacdo nas
mais diversas configuracfes, compreendendo desde o nivel macro até o micro, como politicas
regulatérias até questdes relativas ao interesse particular/proprio. A autora ainda afirma que a
teoria da agéncia é muito recorrente na explicagdo de fenbmenos organizacionais. Eisenhardt

(1989) propicia uma viséo geral da teoria, conforme Quadro 1 a seguir:

Quadro 1: Visdo geral da teoria da agéncia

Relacionamento entre o principal e o agente deve refletir a eficiéncia da

Ideia chave o i " T .
organizacao e da informacé&o e os custos que implicam riscos.

Unidade de andlise Contrato entre o principal e o agente.

Interesse pessoal;
Racionalidade limitada;

Suposicdes humanas x -
Averséo ao risco.

Conflito de metas entre as partes;
Eficiéncia como critério de eficécia;

Suposiges da organizagao Assimetria de informag&o entre o principal e o agente.

Suposicéo de informagéo Informagfes como uma mercadoria compravel.

Agéncia (risco moral e selecéo adversa);

Problemas de contrato Compartilhamento de riscos.

Relacionamentos em que o principal e o agente tém, em parte, diferentes
objetivos e preferéncias de risco (por exemplo, a compensacdo, a
regulacédo, a lideranga, a gestdo de impressdo, a dendncia, a integragao
vertical e precos de transferéncia).

Dominio do problema

Fonte: Eisenhardt (1989)

De acordo com os seus proprios precursores, Jensen e Meckling (1976), a teoria da
agéncia possibilita o desenvolvimento de duas correntes: (i) positivista e (ii) principal-agente.
A vertente positivista evidencia 0s mecanismos de governanga principalmente em corporacoes,
consubstanciando estudos atinentes a remuneracao dos executivos e na estrutura de governanca.
A linha positivista pode ser expandida para varios tipos de relacionamentos entre agentes e
principais, a partir de uma tendéncia mais empirica (BENDICKSON et al., 2016). A vertente

principal-agente inclina-se para as relagfes técnicas e matematicas, ndo empirica, que detalha
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as especificidades do contrato entre as partes, determinando o contrato étimo (EISENHARDT,
1989).

Saito e Silveira (2008) sintetizam a obra de Jensen e Meckling (1976) em trés essenciais
contribuicdes: a) a elaboracdo de uma teoria de estrutura de propriedade organizacional
fundamentada em conflitos que ndo podem ser evitados, oriundos dos interesses individuais e
com predicdes passivamente testaveis sob o aspecto empirico; b) Novas denominacdes
conceituais acerca dos custos de agéncia, evidenciando a relacdo presente no ambito
organizacional com a separacdo entre propriedade e controle; e c) criacdo de uma novidade
conceitual da firma como uma simples fic¢do legal que amolda-se como um ponto de ligagéo
para um conjunto de relagdes contratuais entre as partes.

Logo, os estudos de Jensen e Meckling (1976), Eisenhardt (1989), Coase (1937) e Fama
e Jensen (1983), considerados os principais estudiosos precursores da teoria da firma, os quais
consubstanciaram o referencial tedrico deste estudo, permitiram construir uma estrutura tedrica
com 0s principais constructos e suas respectivas inter-relagdes, viabilizando sua replicacéo para
0 modelo de pesquisa, cuja intencdo é trazer novas evidéncias empiricas a teoria em epigrafe.

A representacdo do agente e do principal e sua respectiva relacdo de agéncia € o cerne
da teoria. A Figura 1 retrata, em um formato objetivo, a estrutura teérica utilizada, inclusive
para o processo de coleta de dados a partir do estudo de caso detalhado no préximo capitulo,
em que o pontapé inicial consistiu justamente em entender esta relagéo.

Conveém observar que é nesta configuracdo que a tese tem a inten¢do de ampliar o
escopo da teoria da agéncia, propiciando novas evidéncias empiricas relacionadas a dindmica

contratual da relagdo principal-agente.
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Figura 1: Teoria da agéncia

PROPRIEDADE E CONTROLE

RELACAO DE AGENCIA

—e AGENTE <« CONTRATO PRINCIPAL
r (comportamento oportunista) (maximizagao de resultados)
i
1
1
1
1
1
1
i
: CONFLITOS DE AGENCIA
i —

: MECANISMOS DE GC
' - Conselho de ADM
L____ -Conselho Fiscal L

- Comités de Assessoramento CUSTOS DE AGENCIA
- Auditoria Interna e Externa
- Fiscalizacdo Externa

- Planos de Compensacao

Fonte: adaptado de Jensen e Meckling (1976), Eisenhardt (1989), Coase (1937) e Fama e Jensen (1983)

2.1.1 Discussdes de apontamentos criticos a teoria da agéncia

Realizou-se uma revisao de literatura das discussdes na comunidade cientifica acerca da
explicacdo da teoria da agéncia sobre aspectos relativos a governanga corporativa. A intencao
do levantamento destes estudos foi trazer a demarcacdo das agdes coletivas presente nesse
movimento e os resultados alcancados e ndo alcancados. Este trabalho permitiu delimitar de
forma mais clara as limitagcbes da referida teoria a partir das discussdes da comunidade
cientifica.

Logo, alguns estudos que buscam compreender a teoria da agéncia em distintos cenarios
organizacionais com criticas a referida teoria, sdo apresentados. O Quadro 2 mostra a sintese
de todos os estudos levantados nesta secao e seus respectivos resultados sob a oOtica da teoria da
agéncia.

Um estudo que tem se configurado como referéncia para pesquisas relacionadas a
estrutura de propriedade é identificado em La Porta, Lopez-de-Silanes e Shleifer (1999). Os
autores realizam uma investigagdo com uma amostra de 691 empresas de 27 economias

desenvolvidas, resultando em constatacbes do predominio da elevada concentracdo de
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propriedade nas empresas que estdo, em geral, sob o controle de familias abastadas ou do
Estado. Os autores atribuem ainda, diferengas na estrutura de propriedade em nagdes distintas,
de modo que a propriedade concentrada € uma estrutura mais recorrente na maioria dos paises.
Para os autores, excetuando as economias com significativa protecdo aos acionistas, uma
pequena parcela das empresas € efetivamente mantida, em contraste com a imagem da
corporagdo moderna de Berle e Means (1932), amplamente aceita na literatura financeira.

Aguilera e Jackson (2003), com limitacdo especifica para gestdo de topo, desenvolvem
um modelo que busca explicar as diferencas das praticas de governanga corporativa em todos
os limites e porque certas praticas sdo mais amplamente difundidas em alguns paises em relacao
a outros. Por exemplo, por que a alta disperséo de propriedade encontrada nos Estados Unidos
permanece excepcional? Dispersdo € frequentemente explicada pelo desenvolvimento de
direitos de propriedade dentro das tradicdes do direito civil (LA PORTA et al., 1999). Os
autores sugerem em seu estudo uma sutil explicacdo, em que varios dominios institucionais
contribuam para uma causa conjuntural.

Ao considerar que os resultados das pesquisas baseadas na teoria de agéncia sdo
ambiguas, Deutsch (2005) realiza uma meta-analise, com o intuito de explorar a composicédo
do conselho e o impacto em setes tipos de decises criticas, que incorporam conflitos potenciais
em torno de questdes de remuneracdo do CEO (nivel de remuneracdo total do CEO e a
proporcdo de pagamento de incentivo da remuneracdo total do CEO), risco para a empresa
(diversificacdo nao relacionada, despesas com P&D e intensidade da divida), ou controle
corporativo (defesas de aquisicao e rotatividade de CEO) e, na sequéncia, avalia até que ponto
as relacdes sistematicas encontradas entre as decis@es criticas sdo consistentes com as previsdes
da teoria da agéncia. Os resultados deste estudo oferecem pouco apoio as previsdes da teoria da
agéncia acerca do impacto da composicao do conselho em decises criticas que envolvem um
potencial conflito de interesses entre gerentes e acionistas, desafiando a premissa da teoria da
agéncia positivista, de que uma propor¢do maior de diretores externos ajudarad a atenuar as
tomadas de decisbes dos CEOs, as quais sdo, potencialmente, autocentradas.

Young et al. (2008) realizam uma revisao sistematica e sintetizam pesquisas da area de
estratégia, finangas e economia relativas exclusivamente aos conflitos principal-principal (PP),
com énfase em seus antecedentes e consequéncias organizacionais. Os autores primeiramente
realizam um levantamento na literatura e apresentam as principais maneiras pelas quais 0s
conflitos de PP diferem do conflito estilizado principal-agente. Em um segundo momento, 0s
autores apresentam uma estrutura dos antecedentes institucionais e os resultados concernentes

aos resultados organizacionais dos conflitos de PP. Neste estudo ¢ identificado que os conflitos
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de PP existem claramente nas economias desenvolvidas, contudo as economias emergentes
exibem maior quantidade de variancia institucional em relag&o as economias desenvolvidas. Os
autores asseveram, a partir da conclusdo dos seus resultados, que a governanga corporativa nas
economias emergentes ndo se aproxima em semelhanca ao modelo de teoria de agéncia
estilizada, centrada em conflitos entre agente e principal.

Para Raelin e Bondy (2013), a configuracdo atual da teoria da agéncia afeta
negativamente ao entendimento da realidade organizacional e reflete em prejuizos para a
empresa, bem como para os acionistas (HILL, 2010), funcionarios (MAHONEY; MCGAHAN;
PITELIS, 2009), comunidades locais (CLARKE, 2005), e sociedade, de forma mais ampla
(PITELIS, 2004). Os autores (RAELIN; BONDY, 2013) afirmam que a teoria dominante no
mercado corporativo foi simplificada demais ao ponto que viola suas proprias suposicdes
fundamentais, bem como desenvolvimentos tedricos recentes.

Os autores (RAELIN; BONDY, 2013) respaldam sua argumentacdo, destacando 0s
seguintes pontos: (i) as falhas na representacdo econdmica simples da teoria da agéncia; (ii) o
nivel de institucionalizacdo que incorpora esta representacdo da teoria da agéncia na sociedade;
(iii) o impacto da teoria da agéncia no uso da tomada de decisdo prescritiva, especialmente
quando as suposi¢cOes subjacentes a relacdo acionista e sociedade sdo violadas; e (iv) a
possibilidade de corrigir esses problemas enquanto ainda reconhecendo a natureza
institucionalizada da teoria da agéncia e seus mecanismos.

Mais especificamente, do ponto de vista econdmico da teoria da agéncia, Raelin e Bondy
(2013) asseveram que 0 pressuposto de interesses oposicionistas entre acionistas e gestores é
fortemente pesquisado e suportado, por outro lado, sob a perspectiva dos interesses solidarios
entre acionistas e sociedade, 0 mesmo ndo sucede, decorrendo sérias fragilidades teoricas. Para
0s autores, a teoria da agéncia é evidenciada para preencher uma posicdo altamente
institucionalizada em governanca, contudo as ineficiéncias identificadas da analise exclusiva
dos conflitos entre o agente e o principal (regulacdo do mercado, monitoramento e contratos)
trazem prejuizos para uma necessaria andlise integrada dos interesses dos acionistas e a
sociedade. Ademais, a desconsideracao ou violagéo da exploracdo da relagdo entre os acionistas
e a sociedade pode trazer conclus6es obscuras para a analise do agente e do principal, refletindo
em prejuizos a boa governancga corporativa em nivel organizacional e social, dado a importancia
da consideracdo da protecdo dos interesses da sociedade em relagcdo aos atos dos executivos.

Nesta linha de criticas a teoria da agéncia, Bendickson et al. (2016a) asseveram que ha
uma lista potencialmente longa de conflitos que podem surgir entre o principal-principal e

outras partes interessadas na empresa, das quais pesquisadores do campo ndo se atentam em
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funcdo da auséncia de estrutura basilar da teoria da agéncia ou talvez porque os didlogos
anteriores da agéncia tenham se concentrado principalmente na aplicacdo dos direitos de
propriedade e causas do conflito. Os autores exemplificam, trazendo a entrevista de Aubrey
McClendon, CEO da Chesapeake Energy, com o Wall Street Journal, o qual propds que a crise
de crédito de 2008 ndo teria sido tdo grave ou tdo prolongada se os executivos de nivel C do
Citibank e outras institui¢Ges financeiras fossem obrigadas a comprar uma porcentagem de cada
seguranca apoiada por hipotecas que adquiriram (SCHWARTZEL, 2012). Bendickson et al.
(2016a) alegam que esta declaracéo € diferente do que a teoria da agéncia assume. Ou seja, 0S
agentes ndo tém estoque ou algum empate para a empresa, € iSSO 0S torna mais propensos ao
risco ao invés de menos propensos. Esta demonstracao de risco moral (isto &, suposi¢do de risco
aumentada quando o custo do risco € desprovido do individuo tomar a decisao) &, talvez, focal
para a questdo. Caso o argumento do risco moral se mantiver, a presun¢édo da teoria da agéncia
guanto ao agente ser avesso ao risco é incorreta ou até mais complicada. Independentemente,
h& uma verdade unificadora na qual a maioria dos estudiosos concordam: independentemente
do oportunismo ou incompeténcia, a incapacidade de uma entidade para fazer valer os direitos
de propriedade cria problemas que podem impactar negativamente na empresa.

Bendickson et al. (2016a) ainda afirmam que Berle e Means ignoraram os diferentes
tipos de principios, optando por se concentrar mais sobre os direitos de propriedade, talvez para
que ele pudesse enfatizar a necessidade de intervengdo do governo para promover a
solidariedade da elite tecnocratica. Independentemente disso, negligenciaram uma
consideracdo importante: a complexidade das relacbes entre principais. Sua analise
erroneamente assumiu que a grande concentracdo de riqueza eliminou a competicéo entre os
principais.

Em um estudo sequencial Bendickson et al. (2016b) aponta que a teoria da agéncia
“ficou aquém” em varias areas, incluindo o empreendedorismo. Os autores alegam que ela deve
ser superada para se manter uma “teoria proeminente”. Na concep¢do de Dalton et al. (2007),
o elemento fundamental quanto ao potencial para o dano quando os interesses entre o principal
e 0 agente divergem, é seguramente explicado pela teoria da agéncia, outros elementos
derivados diretamente desta teoria ndo sdo bem estabelecidos. A teoria da agéncia ndo é
aplicavel na maioria dos contextos internacionais porque estes paises ndo tém a difusdo da
propriedade que é uma suposicdo fundamental da agéncia (LA PORTA et al., 1997, 1998;
AGUILERA; JACKSON, 2003; LUBATKIN et al., 2005; DALTON et al., 2007; YOUNG et
al., 2008).
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O atual estudo de Deng, Wong e Chau (2018), remete a continuidade e preocupagao
moderna da comunidade académica com relacdo a adequacéo da teoria da agéncia a capacidade
de explicacdo de estruturas institucionais distintas. Neste estudo os autores advogam que

diferentes caracteristicas institucionais afetam as decisfes de estrutura de capital, mas suas

conexdes com a teoria da agéncia e packing order nem sempre sdo claras.

Quadro 2: Sintese dos estudos criticos a teoria da agéncia
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2.1.2 Governanca corporativa

Os escandalos financeiros evidenciados no inicio do século XXI, como a queda da
Enron no ano de 2001 (CLARKE, 2005), WorldCom, Parmalat, Lehman Brothers (crise do
subprime em 2008), dentre outros, promoveram novas discussdes acerca da estruturacdo de
governanga corporativa sob a perspectiva global, conferindo representativas preocupacdes e
posicionamentos institucionais.

A governanca corporativa torna-se um conceito-chave global a partir do relatorio
Cadbury do Reino Unido (1992), com amplo encaminhamento para determinacéo de cddigos,
diretrizes e manuais direcionados as melhores préaticas de empresas modernas (ROSSETTI,;
ANDRADE, 2014), resultando em significativa introducdo de cddigos da boa governanca no
ambito mundial com importantes incentivos de propagacdo por instituicdes transnacionais,
como a OCDE e o Banco Mundial (AGUILERA; CUERVO-CAZURRA, 2009).

Organismos profissionais e governos também se voltaram para importancia do tema ao
lancar padrfes contabeis e diretrizes de governanga com embasamento na lei Sarbanes Oxley.
As mudangas instituidas por meio da aludida lei aumentaram a responsabilidade do conselho,
dos altos cargos de gestdo, do comité de auditoria, além de reforcar a independéncia dos
auditores externos e, indiretamente, o papel independente dos auditores internos
(CHRISTOPHER, 2010).

Ao longo dos Ultimos anos, a investigacdo a respeito da governanca corporativa (GC)
sob as mais diferentes perspectivas, tem gerado considerdvel procura entre académicos e
profissionais da é&rea (SILVEIRA, BARROS; FAMA, 2006; CAPRON; GUILLEN, 2009;
SILVEIRA, 2010; ROSSETTI; ANDRADE, 2014; BLEVINS; RAGOZZINO; ECKADT,
2020).

O conceito governanga corporativa como “um conjunto de relagdes entre a
administracdo da empresa, seu conselho, seus acionistas e outras partes interessadas” emergiu
a partir da intencdo de mitigar incidentes recorrentes de problemas de agéncia (OCDE, 2004).
Centrada na estruturacdo e prevaléncia dos sistemas de controle e gestdo organizacional, a
governanca corporativa vem se inserindo, com relevancia, no dominio das entidades das mais
diferentes estruturas.

O problema de agéncia é o foco central da governancga corporativa (ARROW, 1971;
ROSS, 1973; JENSEN; MECKLING, 1976; FAMA; JENSEN, 1983; ARROW, 1985), a partir
da suposicédo de que existe tensdes entre os objetivos do principal e os objetivos dos agentes.
Ao se moldar a partir da teoria da agéncia, a funcdo da governanca corporativa consiste na
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mitigacdo do problema de agéncia que pode surgir da separacdo de propriedade e controle
(JENSEN; MECKLING, 1976), empregando com eficiéncia 0os mecanismos adequados e
direcionados ao controlar os custos de agéncia.

A governanca corporativa eficaz implica na estruturacdo de mecanismos assegurando
que os executivos respeitem os direitos e interesses dos stakeholders, bem como os responsaveis
pela geracéo e distribuicdo de riqueza investido na empresa, os shareholders (AGUILERA et
al., 2008). Bajpai e Mehta (2014) definem como um conjunto de sistemas, processos e
principios garantindo que uma empresa seja governada para o melhor interesse de todas as
partes interessadas.

Andrade e Rosseti (2014) asseguram que ndo existe um desenho uniforme internacional
de governanca corporativa, resultando na multiplicidade de interpretacdes, interferéncias
macroecondémicas, legais, financeiras e estratégias de gestdo, de modo que tais condi¢des estdo
interligadas as configuracdes culturais das mais diversas regides e paises. Embora exista uma
extensa construcao teorica e investigacdo empirica neste dominio (ARORA; DHARWADKAR,
2011), representacbes populares de boa governanga corporativa permanecem
predominantemente na no¢ao economica de que “bom” significa agdes que maximizam valor
da empresa (DAILY; DALTON; CANNELLA JR, 2003).

Os estudiosos do campo asseveram que a estrutura de governanca € influenciada pela
natureza do escopo da organizagdo e a complexidade de suas operacbes (FAMA; JENSEN
1983, COLES et al. 2008), o ambiente de contratacdo (HARRIS; RAVIV, 2008; LINCK;
NETTER; YANG, 2008), e a equipe gerencial (HERMALIN; WEISBACH 1998, BAKER;
GOMPERS, 2003).

Daily, Dalton e Cannella Jr. (2003) afirmam que a popularidade da teoria da agéncia nas
pesquisas relativas a governanga corporativa sdo consequéncias de dois fatores: (i) grandes
corporacOes sdo reduzidas a dois participantes (principal e agente) e os interesses de cada um é
assumido como sendo claro e consistente; e (ii) nocdo de que os seres humanos sdo auto
interessados e geralmente ndo querem sacrificar interesses pessoais para os interesses dos

outros.
2.1.2.1 Mecanismos de governanca corporativa
Os mecanismos de governanca corporativa podem ser definidos como um conjunto de

ferramentas que torna claro os poderes, os comportamentos e decisdes de gestdo e as limitagdes

dos agentes (DAMAK, 2013), configurando em meios ou estruturas de controle usado para o



43

alinhamento dos interesses do principal e do agente, e também para monitorar e controlar o
agente (DAMAK, 2013). O objetivo desses mecanismos € limitar o escopo e a frequéncia dos
custos de agéncia e assegurar que os agentes atuem de acordo com os melhores interesses do
principal (JENSEN; MECKLING, 1976; HILL; JONES, 2009).

A literatura aponta que o principal mecanismo de monitoramento disponivel para
proprietarios das organizagdes consiste no conselho de administracéo, elemento de governanga
com autonomia e responsabilidade pela garantia de que os CEOs e a alta geréncia desempenhe
suas funcBes direcionadas para o interesse dos proprietarios (JENSEN; MECKLING,1976;
FAMA, 1980; AGUILERA, 2005). Ao conselho de administragdo é delegada autoridade formal
para controle e decisOes relativas aos interesses do principal (WILLIAMSON, 1984).

De modo a buscar a efetiva eficacia, 0 monitoramento e a homologacéo inerentes ao
controle das decises devem ser separados da gestdo (FAMA; JENSEN, 1983). Na auséncia de
mecanismos de monitoramento e de incentivo adequados, 0s gerentes podem ficar tentados a
empreender acdes que maximizem seus proprios interesses (JENSEN; MECKLING, 1976;
SHLEIFER; VISHNY, 1989).

Os estudiosos da teoria agéncia sempre assumiram um grande papel para mecanismos
explicitos de incentivo, como contratos por escrito e monitoramento, para mitigar os problemas
de agéncia. Os mecanismos de governanca evidenciam sua significancia justamente por seu
papel essencial de reducdo das incertezas oriundas da relagdo agente-principal, de modo a
garantir a fiscalizacdo da correta execucdo pelas partes quanto ao que foi acordado
contratualmente e contribuir para maior eficiéncia organizacional (FAMA, 1996). A Figura 2 a

seguir, ilustra o relacionamento entre os mecanismos internos de governanga.
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Figura 2: Relacionamento entre os mecanismos internos de governanga
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Fonte: adaptado de Rodrigues (2004)

2.1.2.1.1 Conselho de administracao

O conselho de administracdo € a varidvel mais presente nos estudos atuais de
governanga corporativa (OSTROWER; STONE, 2006; MASLI; SHERWOOD;
SRIVASTAVA, 2018; REGGE; EECKLOO, 2020; AKBAR et al., 2017). Este mecanismo
atrai consideravel atencéo nas discussdes cientificas justamente porque desempenha um papel
fundamental na estrutura de governanca (AHMADI; NAKAA; BOURI, 2018).

Com embasamento na teoria basilar, os direcionamentos de anélise dos conflitos de
agéncia por parte dos pesquisadores do campo, decorrem principalmente da separacdo entre
gestdo e propriedade e os interesses bilaterais relacionados, o que sinaliza a importancia da
investigacdo de um dos principais mecanismos de governanca corporativa que atenuam 0s
problemas de agéncia: o conselho de administragéo (AKBAR et al., 2017; CHOU; CHUNG;
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YIN, 2013; GARCIA MARTIN; HERRERO, 2018), considerado como um “instrumento-
chave” de controle para os estudiosos do tema (FAMA, 1980; FAMA; JENSEN, 1983;
JENSEN, 1993).

A composicao deste conselho deve responder as func@es basicas que lhe sdo atribuidas:
supervisdo e monitoramento, impedindo comportamentos oportunistas por parte dos executivos
e fornecendo condicGes seguras ao processo decisorio para melhor gestéo corporativa (FAMA,
JENSEN, 1983; GARCIA MARTIN; HERRERO, 2018; NKUNDABANYANGA et al., 2014).
O conselho ¢ um mecanismo que deve gerar confianca e assegurar que 0S gerentes sejam
responsabilizados por suas acOes e que as decisdes sejam tomadas em atendimento aos
interesses dos acionistas (BAYSINGER; HOSKISSON, 1990; HILB, 2012; MASLI;
SHERWOOD; SRIVASTAVA, 2018). Logo, € imperativo que o conselho de administracao
influencie e interfira, substantivamente, nas decisdes corporativas e na riqueza dos acionistas
(BEBCHUK et al., 2009; FISMAN et al., 2013).

Desta supervisdo e monitoramento incorrem despesas por parte dos acionistas para
impedir as acdes relacionadas aos danos que podem ser causados pelos gestores a partir de
medidas contrarias aos interesses dos acionistas (JENSEN; MECKLING, 1976).

A teoria da agéncia evidencia adverténcias quanto a dualidade de CEO, a qual consiste
na condicdo do mesmo individuo atuar como presidente corporativo (CEQ) e presidente do
conselho. Tal assertiva reflete na auséncia de separacdo de gestdo e controle (FAMA; JENSEN,
1983), comprometendo a capacidade do conselho em cumprir sua funcdo de governanca e
ensejando a constituicdo de um claro conflito de interesses (DAYTON, 1984; LEVY, 1981,
MUELLER, 1978; WILLIAMS, 1979). A dualidade de CEO, portanto, enfraquece a
governanca corporativa (KRAUSE, 2017).

Jensen (1993) reconhece que as atribuigdes do presidente do conselho de administragéo,
também denominado chairman, consistem na realizacdo de reunifes e supervisdo de todo o
processo que envolve a contratacdo, avaliagdo, compensacdo e demissdo do presidente
executivo (CEO). Nessa linha, o autor elucida a inviabilidade da combinagdo ou execugao
simultanea das duas fun¢fes por uma mesma pessoa, a qual propicia oportunidades de conflito
de interesses e prejuizos que refletem no comprometimento do monitoramento exercido pelo
conselho e, por outro lado, um poder gerencial mais forte e um comportamento voltado ao
interesse proprio.

A dualidade é, portanto, indesejavel na perspectiva da teoria da agéncia porque concede
excesso de poder a um Unico executivo. Tal compreensdo é sustentada por estudos que

investigam a dualidade e o desempenho empresarial cujas resultados admitem o
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enfragquecimento da governanca corporativa (ALLEGRINI; GRECO, 2013; KRAUSE, 2017,
TUGGLE et al.,, 2010; VANCE, 1983), 0 que por sua vez pode resultar na auséncia de
transparéncia e alta assimetria informacional (ALLEGRINI; GRECO, 2013; GUL; LEUNG,
2004).

A luz das premissas da teoria da agéncia, o nimero de conselheiros que estruturam o
conselho de administracdo é relevante para a qualidade e resultados das decisfes deste grupo,
em especial, conselhos mais concentrados ou menores sao comumente reconhecidos como mais
produtivos e eficientes justamente porque apresentam menores problemas de comunicacdo e
coordenacdo (JENSEN, 1993, EISENBERG et al., 1998; LIPTON; LORSCH, 1992).

Jensen (1993) assevera que 0s problemas de comunicacao e coordenacdo decorrentes de
estruturas de conselhos maiores implicam em um processo de tomada de decisdo demorado e
lento. Em decorréncia das dificuldades em chegar a um consenso em conselhos maiores, as
decisbes sobre assuntos extremamente importantes geralmente ndo sdo tomadas
tempestivamente.

O autor ainda acrescenta que os conselhos corporativos sdo menos eficazes a medida
gue crescem em tamanho. Conselhos maiores podem ser mais lentos para reagir a decisfes que
exigem um curso imediato de acdo.

Ao considerar 0 nimero de membros ndo executivos para composicdo do conselho de
administracdo, Jensen e Meckling (1976) justificam a importancia de aumentar os membros
independentes com vistas ao controle e minimizacdo dos conflitos de agéncia. Os estudos
seminais do campo sugerem que os conselhos sejam independentes da gestdo, com o intuito de
evitar entrincheiramentos gerenciais (EISENHARDT, 1989; FAMA,; JENSEN, 1983)

A presenga de membros ndo executivos revela-se como uma condigdo eficaz no
monitoramento, pois ha independéncia da administracdo e um comportamento mais moderado
por parte dos integrantes, os quais voltam-se a protecdo de sua reputacdo no mercado de
trabalho (FAMA, 1980). Na literatura, ha estudos que corroboram esta premissa da teoria da
agéncia em que conselhos eficazes sdo compostos por proporgdes maiores de membros externos
(MIZRUCHI, 1983; ZAHRA; PEARCE, 1989), direcionando a uma melhor governanca, pois
responderia aos interesses dos acionistas de forma prioritaria (FAMA, 1980).

O arcabouco tedrico que se debruca nesta linha, elucida que os acionistas nao tém
controle sobre o gerenciamento das operacOes didrias da empresa (MIZRUCHI, 1983), ao
contrario do nivel gerencial, no qual este conhecimento é real aos gerentes que vivenciam as
experiéncias cotidianas. Sobretudo, tal circunstancia pode propiciar comportamentos de

interesse proprio e oportunista, a partir de obtencéo de ganhos para os gerentes e decisfes que
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abusam do capital dos acionistas, quando na realidade a conduta predominante deveria se
orientar @ maximizagdo dos investimentos (JENSEN; MECKLING, 1976; EISENHARDT,
1989).

Nesses termos, os estudiosos da teoria da agéncia argumentam que a presenca de
conselheiros independentes reduz a assuncdo de riscos corporativos (FAMA, 1980, FAMA;
JENSEN, 1983, RAHEJA, 2005; AKBAR et al., 2017; MATHEW; IBRAHIM; ARCHBOLD,
2016) e melhora o desempenho da empresa (JENSEN; MECKLING, 1976; FAMA; JENSEN,
1983; WILLIAMSON, 1985; DALTON et al., 1998). Garcia-Sanchez et al. (2011) asseveram
que os membros ndo executivos tém maior interesse em garantir a realizacdo de objetivos e

comportamento correto da empresa.

2.1.2.1.2 Comités e Auditoria

A teoria da agéncia introduz a auditoria interna e outros mecanismos de controle interno
como ferramentas importantes para sinalizacao aos acionistas quanto ao cumprimento da gestéo
em relacdo a conducdo adequada das operacGes organizacionais e a responsabilidade da
maximizacdo do retorno aos proprietarios (JENSEN; MECKLING, 1976).

Ao considerar 0s mecanismos de governanga corporativa, a existéncia estrutural e
coerente da auditoria interna e dos comités de assessoramento é enfatizada como essencial por
pesquisadores da area (ZHOU; OWUSU-ANSAH; MAGGINA, 2018), justamente por serem
fundamentais para protecdo dos interesses dos proprietarios, auxiliando o conselho de
administracdo no cumprimento de suas responsabilidades quanto a supervisdo da gestdo
corporativa (MANGENA,; PIKE, 2012), a partir do monitoramento das praticas de divulgacéo
de informacOes de gestdo e controles internos (DHALIWAL; NAIKER; NAVISSI, 2010;
MADI; ISHAK; MANAF, 2014).

Rahim e Johari (2015) recomendam que 0s membros dos comités de auditoria devem
ser nomeados em conjunto pela administracdo e pelo conselho de administracdo (CA) para
supervisionar as atividades financeiras da empresa e também para funcionar como um elo de

ligacdo entre o conselho de administracdo, os auditores internos e externos.

2.2 ESTRUTURA DE PROPRIEDADE E CONTROLE

Os primeiros registros de estudos direcionados a estrutura de propriedade e a respectiva
separacdo de propriedade e controle de capital sdo identificados em Berle e Means (1932). A
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obra denominada “The Modern Corporation and Private Property” parte de uma analise
empirica de grandes empresas norte americanas e sua composicdo acionaria, com o foco na
identificacdo dos beneficios e custos envolvidos em estruturas pulverizadas, considerando os
conflitos de interesses envoltos nesta questdo. Afirma-se que tal obra é considerada como
precursora para o desenvolvimento da teoria da agéncia (BENDICKSON et al., 2016).

Ao analisarem a estrutura de propriedade das empresas norte-americanas, estes
pesquisadores observaram a prevaléncia de empresas cujo crescimento os levavam a optar por
uma gestao realizada por terceiros. Contudo, 0s autores argumentam que, muitas vezes, esse
processo pode gerar iniumeros conflitos.

Para Berle e Means (1932) a separacdo entre propriedade e controle muitas vezes acaba
por criar uma condicdo em que 0s interesses do proprietario e do administrador podem divergir,
e, dessa forma, 0s mecanismos que anteriormente serviam para limitar o excesso de abuso dos
interesses pessoais na tomada de decisdo dos acionistas majoritarios, acabam por se tornarem
ineficazes. O trabalho inicial desses autores ainda continua a influenciar o debate em andamento
da teoria da agéncia (ou seja, o foco na separacdo entre propriedade e gerenciamento, e a
incapacidade dos proprietarios em proteger totalmente seus direitos de propriedade).

Baseados em Berle e Means (1932), Jensen e Meckling (1976) deram sequéncia ao
desenvolvimento da teoria da agéncia através da publicacdo do trabalho “Theory of the firm:
managerial behavior, agency costs and ownership structure”. Berle e Means (1932)
concluiram, ja no inicio do século XX, que a dispersdo da propriedade em corporacgdes coloca
a administracdo em uma posicao poderosa, enquanto que os interesses de propriedade e controle
podem ser divergentes. A separacdo da propriedade e controle discutido pela primeira vez por
Berle e Means (1932) cria muitas situacdes em que os interesses dos gestores e 0s proprietarios
podem néo coincidir (RHOADES; RECHNER; SUNDARAMURTHY, 2000).

Os autores reconhecem que quando o custo de monitoramento for caro e as ag0es
praticamente imperceptiveis, os esforgos dos gestores podem ser reduzidos, 0s quais passam a
ter privilégios ou até mesmo passam a investir em outras oportunidades para maximizacao da
sua riqueza em detrimento da criacéo de valor ao acionista.

Jensen e Meckling (1976) evidenciam as desvantagens da separacao entre propriedade
e controle, a partir dos custos de agéncia decorrentes das divergéncias de interesses entre 0s
gestores e acionistas. Sob a visdo da teoria da agéncia, o0 aumento das acbes para 0S
administradores, ceteris paribus, refletiria na valorizagdo da organizagdo, em funcdo da

consequente reducdo dos custos de agéncia. Os conflitos observados em casos em que existe a
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separacdo entre propriedade e gestdo séo chamados conflitos de agéncia, que séo caracterizados
pelas relagdes de conflito existentes entre gestores e proprietarios.

De acordo com Shleifer e Vishny (1997) a estrutura de propriedade e controle e o nivel
de protecdo legal aos investidores apresentam configuracfes distintas ao considerar paises
diferentes. Os autores abordam paises que dispde de sistema de governanca corporativa bem-
sucedido (ex: EUA, Alemanha, Reino Unido e Japdo) em fungéo da sua estrutura de propriedade
e protecdo legal dos investidores, conquanto existem outros paises cujo desempenho de
governanca corporativa € insatisfatdrio, a partir do baixo nivel de propriedade e protecdo legal
dos investidores (paises da América Latina, Italia, Russia e india). Os autores ainda afirmam
que a ampliacdo da concentracdo de propriedade implica em conflitos de agéncia entre
acionistas majoritarios e investidores minoritarios.

La Porta et al. (1998) explicam a relacdo entre a qualidade de protecdo legal e a
respectiva concentracdo de propriedade ao investidor, justificando que em paises com maior
protecdo legal ao investidor minoritario haverd a predominancia de estruturas pulverizadas, do
contrario, convergira em estruturas concentradas.

Na concepcdo desta abordagem, a estrutura de propriedade pode apresentar duas
caracteristicas, a propriedade concentrada e a propriedade difusa. Na propriedade concentrada
a posse do capital é concentrada em apenas um dos proprietarios ou em pequena parte de
proprietérios, ja na propriedade difusa, a posse do capital € compartilhada com um grande
namero de pequenos acionistas, inexistindo dentre eles qualquer que detenha parte relevante do
capital (LA PORTA et al., 1998), em que controle passa a ser questionado (BEBCHUK, 1999).

2.3 ESTRUTURA DE CAPITAL

Como precursores de pesquisas relativas a estrutura de capital, Modigliani e Miller
(1958, 1963) assumem o inicio das investigagdes acerca das caracteristicas determinantes das
firmas e sua estrutura de capital, refletindo como investigacdo de interesse de inimeros
pesquisadores (BAXTER, 1967; DEANGELO; MASULIS, 1980; FAMA; BARROS:
SILVEIRA, 2001; GRZEBIELUCKAS et al., 2008; HEINKEL ; ZECHNER, 1990 ; JENSEN;
MECKLING, 1976; MYERS, 1984; RAJAN; ZINGALES, 1995; ROSS, 1977), especialmente
em assuntos concernentes & maneira como as empresas captam recursos financeiros para
financiar suas atividades.

O seminal estudo de Modigliani e Miller (1958) que discorre acerca da irrelevancia da

estrutura de capital, direcionou varios estudos na area de finangas para explicar as decisoes
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relativas ao financiamento, sob argumentacdo de como o mundo real difere de um mundo
perfeito. Modigliani e Miller (1958) advogam que nédo existe uma estrutura de capital 6tima e
que a determinacéo do valor da empresa decorre da qualidade das decisGes de investimento.

Obviamente, sob a concep¢do da teoria da agéncia, Jensen e Meckling (1976)
propuseram a teoria com o foco no trade-off entre conflitos de agéncia de financiamento de
capital externo e de financiamento da divida, na explicacdo de que a divida mitiga conflitos
entre acionistas e gerentes, forcando gerentes a pagar em dinheiro, mas induz conflitos entre
acionistas e credores, como a substituicdo de ativos (JENSEN; MECKLING, 1976) e
subinvestimento (MYERS, 1977).

Apesar da vasta literatura pertinente a este tema, ainda h& muito a explicar. A partir das
seminais proposi¢cdes de Modigliani e Miller (1958, 1963) e outros autores supra referenciados,
correntes vém consubstanciando um interessante arcabouco tedrico sobre a temaética. A
definicdo conceitual da estrutura de capital é explicada por autores contemporaneos a partir da
formacdo do capital proprio e capital de terceiros (ASSAF NETO, 2009; GITMAN, 2009). O

Quadro 3 ilustra a estruturacdo de capital, conforme a literatura contemporanea:

Quadro 3: Estrutura de capital

Passivo
Circulante
. Dividas Caplj[al de
Ativo Longo Terceiros de
P Longo Prazo | Estrutura de
razo .
Capital
Patrimonio g%p':?(l)
Liquido P

Fonte: adaptado de Lemes, Rigo e Cherobim (2010)

2.4 TEORIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO

Alinhados as premissas da teoria da agéncia, Jensen e Meckling (1976) explicam a
nogdo de que a assimetria de informac&o e a divergéncia de interesses entre as administragdes
profissionais e 0s acionistas e entre 0s gestores e acionistas pode ser dispendiosa. Também
conhecido como contratos incompletos, os custos de transacdo consistem em custos
comparativos de planejar e monitorar as estruturas de governanca (WILLIAMSON, 1985).
Pondé (1994) complementa a definigdo como dispéndio de recursos econdmicos voltados ao
planejamento, adaptagdo e monitoramento das interag0es entre oS agentes, garantindo o
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cumprimento dos termos contratuais de modo satisfatorio para as partes envolvidas e com a sua
funcionalidade econdmica compativel.

A economia dos custos de transacdo (ECT), considerada como ramificacdo da nova
economia institucional (NEI), exerce forte influéncia em diversos campos da gestéo estratégica.
Com origem e fundamento nos pioneiros estudos de Commons (1924; 1931) e nas criticas de
Coase (1937) a partir da seminal obra intitulada “The Natural of the Firm”, a qual abarca
argumentos que as empresas devem ser organizadas para atuarem nos mercados com o objetivo
de diminuir os custos de transacdo decorrentes das negociacGes econémicas.

Coase (1937) redefiniu o conceito de empresa imputando uma andlise bastante distinta
da teoria tradicional neocléssica, estabelecendo a ideia de empresa como um mero agente
“maximizador” de lucro. O autor ainda busca explicar a constituicdo da firma em sua existéncia
como um efetivo mecanismo de controle e intervencdo dos precos do mercado, argumentando
que os mecanismos de precos de mercado séo suprimidos pelos custos de transacdo inerentes a
estrutura corporativa hierérquica.

Para fins conceituais, a compreensdo do estudo de Coase (1937) evidencia a abordagem
da perspectiva econémica da teoria da firma (teoria microeconémica), com destaque para 0s
custos de transagdo, posteriormente moldada e consolidada por Williamson (1985). Os
trabalhos de Williamson (1996) visualizam a firma como um conjunto de contratos, que podem
ou nao ser formulados entre firmas, que visam uma maior eficiéncia no uso de recursos. Essa
visdo é relacionada a teoria dos custos de transacéo (TCT) pois envolvem os custos relacionados
a transacdo de negociar, redigir e garantir que o contrato seja respeitado (WILLIAMSON,
1996).

A teoria dos custos de transagdo ou contratos incompletos € explicada por Williamson
(1975, 1985) como perturbagdes imprevistas nos contratos e traz a explicagdo do motivo de
existéncia das organizacgdes. O autor explica que a economia dos custos de transacdo (ECT)
dispde de dois pilares essenciais: (i) Mensuracdo dos custos de transacdo na economia —
Abordagem macro institucional; e (ii) Governanca das relagdes contratuais.

Para melhor compreensdo, a TCT considera o oportunismo e a racionalidade limitada
como pressupostos comportamentais humanos, que geram custos nas transagdes. Ao passo que
0 primeiro € consubstanciado no auto interesse e ganancia, o segundo consiste na limitagdo da
capacidade cognitiva dos individuos (WILLIAMSON, 1975).

Em comportamento administrativo a racionalidade limitada é caracterizada como uma
categoria residual — a racionalidade é limitada quando Ihe falta onisciéncia. E a falta
de onisciéncia é fruto, principalmente, de falhas no conhecimento das alternativas,
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incerteza a respeito de eventos exdgenos relevantes e inabilidade no calculo de suas
consequéncias (SIMON, 1980, p. 42).

Assim, as transagdes ocorrem em condicgdes de incerteza e complexidade (racionalidade
limitada), o que gera custos para o processo decisorio e para a realizagdo da transacdo, na
medida em que devem ser tomadas precaucdes contra o0 oportunismo da outra parte. Logo, uma
fundamental premissa da TCT consiste na impossivel constituicdo de contratos completos
(WILLIAMSON, 1975).

A compreensdo conceitual de racionalidade limitada evidencia a importancia das
atribuicbes ex-post, consubstanciadas nas relacfes contratuais. Williamson (1993) traz uma

definicdo bem clara a respeito:

Racionalidade limitada refere-se a0 comportamento que pretende ser racional mas
consegue sé-lo apenas de forma limitada. Resulta da condi¢do de competéncia
cognitiva limitada de receber, estocar, recuperar e processar a informacéo. Todos 0s
contratos complexos sdo inevitavelmente incompletos devido a racionalidade
limitada.

O mesmo autor teoriza a existéncia da racionalidade em trés tipos de niveis: (i) a
maximizacdo ou racionalidade forte; (ii) a racionalidade limitada ou racionalidade semiforte; e
(iii) a racionalidade orgéanica ou racionalidade fraca. Cumpre esclarecer que a TCT admite a
racionalidade limitada ou racionalidade semiforte, que em conjunto com o oportunismo
configura 0s pressupostos comportamentais que geram custos de transacao.

As transacOes sdo configuradas a partir de atributos objetivos, tais como as
especificidades dos ativos, a incerteza e a frequéncia das transagles, 0s quais trazem a
exposicdo das limitacGes da racionalidade limitada e facilitam as atuacfes oportunistas
(WILLIAMSON, 1985).

A especificidade dos ativos, ponto essencial de ancoragem da ECT e o0 mais significativo
dos atributos, permite maior acuracidade na identificacdo dos custos de transacdo. Este atributo
diz respeito & perda de valor dos ativos relacionados as transaces em situacdes de ndo
concretizacdo ou de interrupcdo contratual, ndo ocorrendo novo emprego destes investimentos
sem sacrificar o seu valor produtivo. Assim, 0 quanto a entidade efetua investimentos
especificos refletird em seus custos de transacdo, isto €, quanto maior for o nivel destes
investimentos, maiores serdo as possibilidades de acGes oportunistas da outra parte e,

consequentemente, maiores serdo as perdas e 0s custos de transacao relacionados.
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De acordo com Williamson (1985), a frequéncia estd relacionada a recorréncia ou
repeticdo da mesma caracteristica de transagdo. Assume-se que quanto maior a recorréncia da
transacdo, mais estruturas gerenciaveis e incentivos emergem para sua regularidade, ocorrendo
a diluicdo dos custos associados. Para melhor compreensédo, 0s custos concernentes a apenas
uma transacdo ndo comprovam a necessidade de construcao estrutural de controle, contudo sua
constancia justifica melhor esta necessidade.

Concernente a incerteza, a orientacdo tedrica direciona sua existéncia a partir da
impossibilidade de distin¢do e previsdo dos eventos futuros, o que propicia a incompletude e
assimetria informacional, comprometendo também a elaboracdo contratual em funcdo da
auséncia de conhecimento acerca destes eventos e das respectivas variagdes no ambiente em
que transcorre a transagdo. Por conseguinte, um controle mais acentuado torna-se
essencialmente necessario, dado a abertura de oportunidades para comportamentos
essencialmente oportunistas e, consequentemente, 0 aumento dos custos de transagao.

Portanto, a visdo da TCT é contratual, em um esforco de identificacdo, explicacdo e
atenuacdo dos perigos dos contratos. A teoria esclarece as estruturas de governanca para
diversas situaces, tratando a firma como um mecanismo de governanca que regula os contratos
(WILLIAMSON, 1996).

Williamson (1975) classifica os contratos em trés segmentos: contratos classicos,
neocléssicos e relacionais, detalhando-os da seguinte forma:

(i) as estruturas dos contratos classicos sao conduzidas pelas diretrizes mercadologicas,
isto &, sdo orquestradas pelo préprio mercado, com transacdes essencialmente discretas. O prego
€ um elemento importante. As transaces transcorrem sem exigéncia de identificacdo das
partes;

(ii) as estruturas dos contratos neoclassicos estdo ligadas aos formatos hibridos de
dominio, focado essencialmente na manutencdo do contrato original como principal referéncia
negocial;

(iii) as estruturas dos contratos relacionais se diferenciam dos contratos neoclassicos em
funcéo de que ndo se utilizam dos contratos originais como referéncia para as negociagoes, com
atribuicoes de flexibilizagdo e viabilidade de renegociagdo. A estruturacdo deste tipo contratual
é revisitada em momento de mudancas do ambiente.

Cumpre evidenciar que a teoria da agéncia abarca de forma mais especifica e mais
reduzida, obviamente, os custos de transacdo quando considera os custos de agéncia na relacéo

entre agente e principal.
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2.5 ENTIDADES PARAESTATAIS OU SERVICOS SOCIAIS AUTONOMOS

Ao considerar a imperativa condicao de desenvolvimento econémico e enfrentamento
dos desafios relacionados ao progresso nacional, juntamente com as necessidades de servicos
sociais que compreendam o atendimento as caréncias de atividades de importante significado
social e de interesse coletivo, sdo estabelecidas as entidades paraestatais ou também
reconhecidas como servigos sociais autbnomos.

Classificadas no terceiro setor, o interesse em envolver entidades sem fins lucrativos na
producdo de servicos publicos encontra justificativa nas discussfes a respeito das falhas de
mercado e falhas de governo (KRUEGER, 1990; WINSTON, 2006; WEISBROD, 1988). A
importancia de tais entidades para o setor social concentra-se no fato de que estas sdo capazes
de atender as necessidades dos cidaddos que ndo sao identificadas ou ndo suficientemente
satisfeitas pelo Governo (ZABOLOTNAYA; LARIONOV, 2019).

Ao contrario de empresas convencionais privadas cuja definicdo é universalmente
aceita, as entidades paraestatais ndo se ajustam a essa clareza conceitual. Considerou-se
importante trazer uma sessdo especifica de revisdo da literatura sobre as discussdes acerca das
definicBes de entidades paraestatais justamente porque ainda existem controvérsias entre
doutrinadores e legislacbes vigentes no Brasil, evidenciando a imprecisdo conceitual (DI
PIETRO, 2009). As entidades paraestatais possuem diferenciada personalidade legal,
considerando a legislacdo de cada pais, com configuracdes distintas em diferentes
nacionalidades (NEWCOMBE; PARADELL, 2009). Em algumas jurisdi¢cbes, a carteira
governamental de entidades estatais pode incluir entidades reguladoras, empresas publicas,
paraestatais, encarregadas de funcgdes puramente ndo comerciais (OECD, 2014).

Por exemplo, no sul da Africa as paraestatais sdo classificadas como entidades publicas,
facilitadoras por meio de prestagdo de servicos e motores propulsores do crescimento
econdmico, genuinamente controladas pelo governo (CHANDA; FINCHAM; VENTER,
2010). Nesta regido séo reconhecidas como entidades corporativas publicas criadas para um
proposito especifico. Estdo separadas da administragdo governamental regular e tém autonomia
suficiente para alcance dos seus objetivos constitutivos. Sdo érgdos publicos autbnomos, sem
acionistas, mas controlados pelo governo, exercendo seus direitos e responsabilidades como
titular. Seus objetivos podem ser totalmente sociais e publicos, ou mistos sociais/publicos e
comerciais (OECD, 2014).

Em seu estudo, Chigudu (2015) esclarece a definicdo deste tipo de entidade nas regides

africanas, afirmando que a nomenclatura ¢ oriunda do termo “para-estado”, tratando-se de
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entidades publicas “quase-governamentais” de propriedade integral do governo. Acima de tudo,
dispde de autonomia suficiente com suas jurisdicGes e legislacBes especificas, sofrendo
variacOes de um pais para outro. De acordo com o autor, 0 governo exerce seus direitos e
responsabilidades sobre elas, sem qualquer propriedade por parte de acionistas, existindo uma
linha divisoria ténue entre as empresas estatais e as paraestatais.

Até mesmo a Big Four PricewaterhouseCoopers (PWC), a partir seu relatorio
internacional, classifica organizacdes paraestatais no mesmo grupo de empresas estatais,
assegurando que este grupo assume diferentes nomenclaturas, como corporacdes
governamentais, empresas governamentais, empresas vinculadas ao governo, paraestatais,
empresas publicas, unidades ou empresas do setor publico, com variages nos mais diferentes
paises (PWC, 2015). Contudo, no Brasil, é reconhecido que as entidades paraestatais ndo séo
propriedades do governo, ndo fazem parte do mesmo grupo e ndo podem ser classificadas como
organizac0es estatais.

Logo, a particularidade de entidade paraestatal tratada nesta tese considera as defini¢des
nacionais e legais brasileiras, em especial a Constituicdo Federal. As entidades paraestatais sao
entidades de direito privado, conforme rege a lei civil brasileira, em seu art. 240 da Constituicédo
da Republica Federativa do Brasil (BRASIL,1988). Cumpre evidenciar que a aludida
Constituicdo assegura autonomia administrativa a essas entidades, formalmente sujeitas apenas
ao controle finalistico pelo tribunal de contas, quanto a aplica¢do dos recursos recebidos.

A modelagem trissetorial ou também denominada como as trés modelagens setoriais de
atividades na sociedade, sdo organizadas em primeiro setor (o0 Estado), segundo setor (o
mercado) e o terceiro setor (entidades sem fins lucrativos voltadas a sociedade civil)
(FISCHER, 2002), considerando, portanto, a classificacdo de paraestatais neste ultimo setor.

As entidades paraestatais ndo sdo consideradas entidades publicas ou governamentais,
mas de personalidade juridica eminentemente privada de interesse publico, atuantes ao lado do
Estado, colaborando com ele na execucéo de atividades de importante significado social, de
interesse coletivo, contudo ndo podendo ser compreendidas como integradas ao Estado, nem a
Administracéo direta ou indireta (MEIRELLES, 2010), constituindo em entes do “Sistema S”.
Graef e Salgado (2012, p. 31) explicam que “as entidades que compdem o ‘Sistema S’
classificam-se como civis, sem fins lucrativos, com a finalidade estatutaria de prestar servicos
de qualificagdo profissional, geralmente de natureza ndo gratuita”.

O Supremo Tribunal Federal reconhece seguinte conceituacao:


https://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/viwTodos/509f2321d97cd2d203256b280052245a?OpenDocument&Highlight=1,constitui%C3%A7%C3%A3o&AutoFramed
https://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/viwTodos/509f2321d97cd2d203256b280052245a?OpenDocument&Highlight=1,constitui%C3%A7%C3%A3o&AutoFramed

56

Presentes no cenario brasileiro desde a década de 1940, as entidades integrantes do
denominado Sistema ‘S’ resultaram de iniciativa estatal destinada a desenvolver a
prestacdo de certos servigos de elevado valor social. Conferiu-se a entidades sindicais
dos setores econdmicos a responsabilidade de criar, organizar e administrar entidades
com natureza juridica de direito privado destinadas a executar servigos de amparo aos
trabalhadores. Como fonte financiadora desses servicos, atribui-se as empresas
vinculadas a cada um dos setores econémicos envolvidos a obrigag&o de recolher uma
contribuicdo compulséria, incidente sobre suas folhas de pagamento. (RE n°.
789.874/DF, STF, Plenério, Min. Rel. Teori Zavascki, DJ: 17/9/2014, p. 2)

Sem trazer qualquer comprometimento a definicdo das caracteristicas gerais dessas

entidades, a seguir € transcrita ipsis litteris:

(a) dedicam-se as atividades privadas de interesse coletivo cuja execugdo ndo €
atribuida de maneira privativa ao Estado; (b) atuam em regime de mera colaboragéo
com o poder publico; (c) possuem patriménio e receita préprios, constituidos,
majoritariamente, pelo produto das contribuicdes compulsérias que a prépria lei de
criacdo institui em seu favor; (d) possuem a prerrogativa de autogerir seus recursos,
inclusive no que se a elaboracdo de seus orcamentos, ao estabelecimento de
prioridades e a definicdo de seus quadros de cargos e salarios, segundo orientacéo
politica propria. (RE n°. 789.874/DF, STF, Plenério, Min. Rel. Teori Zavascki, DJ:
17/9/2014, p. 18)

O servico social autbnomo, objeto de investigacdo da presente pesquisa, € definido por
Meirelles (2010, p.405) como:

Sdo todos aqueles instituidos por lei, com personalidade de direito privado, para
ministrar assisténcia ou ensino a certas categorias sociais ou grupos profissionais, sem
fins lucrativos, sendo mantidos por dotagBes orcamentarias ou por contribuicBes
parafiscais. S80 entes paraestatais, de cooperagdo com o poder publico, com
administracdo e patriménio proprios, revestindo a forma de institui¢des particulares
convencionais (fundacGes, sociedades civis ou associa¢fes) ou peculiares ao
desempenho de suas incumbéncias estatutarias.

Por sua vez, Ramos e Silva (2016, p.101) definem “os servigos sociais autonomos
(SSA), também denominados “Sistema S”, como pessoas juridicas de direito privado,
caracterizadas como entidades paraestatais e que recebem, para sua mantenga, recursos
parafiscais”. N&o obstante a isso, ainda que administrem recursos recolhidos, por intermédio do
Estado, do setor produtivo beneficiado, tais entidades detém receitas e patrimonio proprio, alem
de autonomia administrativa e autogestao de seus recursos.

Com eminente singularidade dada caracteristica de prestagdo de servigos ao interesse
publico, tais entidades exercem atividades que o poder publico poderia desempenhar, por se
encontrarem no ambito de seu interesse. Justamente por tal condicéo, o Estado Ihes concede
amparo a partir do fomento designado na distribuicdo dos recolhimentos parafiscais em seu

favor (MELLO, 2007). Logo, as manutengdes das entidades paraestatais no Brasil sé&o
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conduzidas pelo repasse de verbas publicas e pelas contribuicdes parafiscais arrecadadas pela
Unido, por meio do desconto da contribuigéo social em folha de pagamento das empresas, com
direcionamentos especificos ao financiamento de atividades de interesses sociais voltadas ao
assistencialismo de utilidade pablica ou ao aprendizado profissionalizante (JUSTEN FILHO,
2014).

Embora disponham de autogestdo, tais entidades devem seguir os principios gerais da
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. Para os processos licitatorios,
por exemplo, tais entidades ndo estdo sujeitas a lei 8.666/93, mas aos seus regulamentos
préprios de licitacdo (NETO; CUNHA, 2013).

Neto e Cunha (2013) explicam que as entidades componentes do Sistema “S” séo
identificadas e caracterizadas pelos seguintes pontos: (i) instituicdo pautada em autorizacéo
legal, que é efetivada por meio terceiros, por exemplo, a Confederacdo Nacional da Industria;
(i1) pela execucdo de atividades que nédo estdo introduzidas nas responsabilidades do Estado; e
(iii) custeadas por contribuicOes parafiscais.

Por fim, ao se deparar com 0 segmento de entidades paraestatais e a governanca
corporativa, evidencia-se que a literatura parece ter sido negligenciada, o que valoriza a
importancia deste estudo e as contribuicOes para a literatura. Sobretudo, a escassez de materiais,
direcionou o0 encaminhamento de um background teérico pautado na conducdo da governanga

corporativa em entidades sem fins lucrativos, conforme topico subsequente.

2.6 TEORIA DA AGENCIA, GOVERNANCA CORPORATIVA E ENTIDADES SEM FINS
LUCRATIVOS

A exiguidade de pesquisas que compreendam a investigacdo da governanga corporativa
em entidades paraestatais ou servigos sociais autbnomos, apresenta-se como um desafio para
0s pesquisadores da area, dada a auséncia substancial de contetdo cientifico para esta
segmentacdo. Observam-se trabalhos recentes de pods-graduacdo, que corroboram esta
dificuldade, como Castro (2012), Menezes (2012), Rodrigues (2017) e Falcdo (2019), cujo
background tedrico ndo consegue se debrucar em estudos internacionais ou modelos propostos
por outros estudos cientificos especificos para entidades paraestatais.

Para a presente tese, foi realizada uma busca em plataformas cientificas renomadas no
ambito nacional e internacional, com o intuito de realizar uma revisdo sistemética do contetdo,
contudo esta tarefa foi impossibilitada pela insuficiéncia de materiais que subsidiassem o

arcabouco teorico. Sobretudo, cumpre evidenciar que existem problematicas existentes nas
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defini¢Oes dos grupos de entidades que compGem o terceiro setor, ao estreitar para entidades
paraestatais estas limitacbes parecem configurar como reflexo destas dificuldades de
delimitacGes conceituais.

Logo, para embasamento e entendimento da governanca corporativa neste segmento,
foram considerados os estudos que buscam compreender a governanga corporativa em
entidades sem fins lucrativos, uma vez que em muitos paises, tais entidades cresceram de
maneira acelerada em tamanho e importancia nas Ultimas décadas (CORNFORTH, 2012,
BLEVIS; RAGOZZINO; ECKADT, 2020). A literatura que se debruca na investigacao de
organizacGes sem fins lucrativos aborda as praticas de governanga como um importante
elemento na administragdo deste tipo de entidade (HERMAN; RENZ, 2004; CORNFORTH,
2012; BLEVIS; VIADER; ESPINA, 2014; RAGOZZINO; ECKADT, 2020).

Blevins, Ragozzino e Eckadt (2020), fundamentados na teoria da agéncia, examinam
como a governanca afeta o desempenho de organizagdes sem fins lucrativos, considerando as
caracteristicas de governanca do conselho de administracdo, do CEO e da transparéncia de
forma geral. Os autores conseguiram identificar significativas evidéncias de que as
organizag6es sem fins lucrativos podem se beneficiar do uso da logica de empresas com fins
lucrativos encontrada nos estudos de governanca corporativa e na literatura sobre governanca,
apoiando a nocdo de que grande parte da légica da agéncia encontrada em organiza¢Ges com
fins lucrativos também é bastante relevante para configuracdes de entidades sem fins lucrativos.

Ao investigar a teoria predominante nas pesquisas relacionadas as praticas e modelos
de governanca corporativa de entidades sem fins lucrativos, Viader e Espina (2014)
identificaram que grande parte dos estudos com tal abordagem sdo amparados pela teoria da
agéncia, mais precisamente, 52% da amostra dos estudos investigados, de modo que 0s 48%
restantes utilizam-se ou de teorias da administragdo e dependéncia de recursos (28%), ou
mesclam, de forma hibrida, varias teorias (20%).

O importante estudo de Jensen e Meckling (1976), reconhecido como seminal para as
proeminéncias da teoria da agéncia, traz a definicdo abrangente e define a relacdo de agéncia
conforme se¢éo especifica do referencial tedrico separado para a abordagem e conceituagdo da
teoria. 1sso implica que € provavel que a teoria da agéncia seja relevante em uma ampla
variedade de contextos organizacionais, incluindo organizagdes sem fins lucrativos (BLEVIS;
RAGOZZINO; ECKADT, 2020).

Sobretudo, é necessario refletir que embora as organizac6es sem fins lucrativos e com
fins lucrativos depositem, de uma forma semelhante, sua confianga nos executivos e gestores

(agente) para conduzir as operacdes da entidade, existem algumas diferencas de objetivos e
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concentracdo de interesses, de modo que enquanto a governanga em organiza¢Ges com fins
lucrativos envida esfor¢cos no entendimento de como as regras e normas que governam oS
negocios maximizam o valor do principal, a governanca de organizacdes sem fins lucrativos
inclina-se a alcancar objetivos que ndo consistem em retornos financeiros, mas resultados
sociais, de modo a assegurar sua perenidade, e, consequentemente, a continuidade de sua
misséo (MILLER-MILLESEN, 2003; BLEVIS; MCDONALD, 2007; EBRAHIM;
BATTILANA, MAIR, 2014; RAGOZZINO; ECKADT, 2020). Logo, 0s objetivos da
existéncia dessas organizacOes direcionardo a relacdo de agéncia efetiva (BLEVIS,
RAGOZZINO; ECKADT, 2020), uma vez que a relacdo de agéncia passa a existir sempre que
uma parte, denominada “principal” esta vinculada em um formato de dependéncia de outra
parte, denominada “agente”, para desempenhar acdes ou realizar algo em nome do “principal”
(BERGEN; DUTTA; WALKER, 1992).

De modo a esclarecer tais afirmacgdes, é necessario compreender que em organizacoes
com fins lucrativos, os acionistas sao proprietarios da empresa e esperam um retorno econdmico
de seus investimentos, com efetivos incentivos para realizar o monitoramento do agente e a
restringir a busca pelo interesse préprio deste Gltimo. Ndo obstante, organizacfes sem fins
lucrativos ndo possuem acionistas proprietarios da empresa, e dependem estritamente da gestdo
dos agentes para que cumpram seu papel (ANHEIER, 2006). Deste modo, mesmo que as
instituicdes sem fins lucrativos sejam econémica e socialmente relevantes, o relacionamento
principal-agente (relacdo de agéncia) € diferente em ambas as categorias mencionadas.

Na configuracdo dessa abordagem, nessas organizacdes ndo € estabelecido claramente
quem deve ser considerado como “principal” (MILLER, 2002; VAN PUYVELDE et al., 2012),
e, se este ndo for facilmente identificado, torna-se complexo determinar se o principal e o agente
tém objetivos e metas conflitantes, dificultando a garantia e alinhamento da conformidade
gerencial (agente) com as expectativas do principal (MILLER, 2002).

Neste aspecto, as organizagdes sem fins lucrativos comumente tém um conselho de
administracdo designado para monitorar a entidade (FAMA; JENSEN, 1983). Este conselho
tem importantes responsabilidades e se apresenta como 0 mecanismo principal de governanca,
com direcionamentos também para criagdo de outros mecanismos de governanca para entidade
(JENSEN, 1993).

No trabalho seminal de Fama e Jensen (1983), os autores argumentam que o conselho
de administragcéo de entidades sem fins lucrativos possui a responsabilidade de garantir aos
doadores dos recursos que a organizacdo empregara da melhor forma suas contribuicdes e que

0 corpo executivo trabalhara para melhor conducdo da entidade, sem expropriacdo desses
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recursos. Tal assertiva sugere que o principal, ou proprietario, da organizacdo sem fins
lucrativos € o doador do recurso e que 0 gestor da organizacdo sem fins lucrativos € o agente
(MILLER, 2002). Lee (2016) argumenta que nesta categoria organizacional, o conselho protege
0s interesses das partes interessadas, como fundadores, doadores, beneficiarios e a sociedade
em geral, e é responsavel por atingir os objetivos da organizagdo e garantir um uso eficiente
dos recursos (LEE, 2016).

Apesar do consenso sobre o significado dessa responsabilidade essencial do conselho,
a literatura ainda ndo é conclusiva quanto a execucdo da funcdo de monitoramento dos
conselhos de administragdo em entidades sem fins lucrativos, dada a dificuldade de um
indicador de desempenho comumente aceito, ao considerar que no setor privado, os conselhos
de administracdo monitoram acdo e desempenho, pautando-se em indicadores financeiros
(MILLER, 2002; VAN PUYVELDE et al., 2012).

Os estudos que se debrugam na analise da governanca corporativa em entidades sem
fins lucrativos e seus respectivos mecanismos comumente parecem se concentrar de forma mais
significativa no principal mecanismo, o conselho de administracdo, ignorando muitas vezes a
influéncia de um sistema de governanca mais amplo, incluindo 6rgédos reguladores, auditoria,
atores internos, como gerentes, membros e grupos que ajudam a estruturar a governanga
corporativa dessas entidades (TSCHIRHART et al.; 2009; CORNFORTH, 2012; HIDETO
DATO; HUDON; MERSLAND, 2019).

Os esforgos desses estudos concentram-se na composicdo do conselho (TSCHIRHART
et al.; 2009; LEE, 2016), nos papéis e responsabilidades (BROWN; GUO; 2010), nas
caracteristicas (BRADSHAW; 2009) na performance do conselho e a efetividade
organizacional (CALLEN; KLEIN; TINKELMAN; 2010); e revisdes tedricas acerca dos
conselhos de administracdo (JEGERS, 2009; OSTROWER; STONE, 2010). Contudo percebe-
se 0 comprometimento dos processos de governanga ao considerar a natureza heterogénea do
terceiro setor e como as préaticas de governanca evoluem ao longo do tempo e séo influenciadas
por fatores contextuais, pontos que ndo sao objetos de preocupacao desses estudos.

No recente estudo de Hideto Dato, Hudon e Mersland (2019), os autores encontram
indicativos de que as organizagOes sem fins lucrativos devem evitar estruturar seu sistema de
governanga com base em empresas voltadas para o lucro (com fins lucrativos), uma vez que
ambas tém diferentes motivos operacionais e que, portanto, devem abordar suas escolhas de
governanca de forma diferente, recomendando projetar suas estruturas de acordo com suas

necessidades exclusivas e considerando as perspectivas das partes interessadas.
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Outro ponto importante a considerar € que as organizacdes sem fins lucrativos
dependem, em maior ou menor grau, de varias fontes de financiamento, incluindo doacGes
privadas, subsidios e contratos governamentais, eventos especiais, quotas de associacao, renda
obtida e outras fontes, conforme sua configuracéo e finalidade (KEARNS et al., 2014). Logo,
as organizacdes sem fins lucrativos tém o dever de apresentar seus resultados a sociedade
(FONTES-FILHO; BRONSTEIN, 2016).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo apresentados os procedimentos metodolédgicos que orientaram a
consecucdo da pesquisa. Tais procedimentos sdo detalhados da seguinte forma: primeiramente
traz-se a especificacdo do problema de pesquisa, o qual € imbuido de originalidade e
perspectivas de que sua resposta traga contribuicdes para realidade coletiva. Na sequéncia, sdo
apresentadas as perguntas de pesquisa. Apds, sdo evidenciadas as defini¢cdes constitutivas e
operacionais das categorias e subcategorias de analise, bem como a delimitacao e delineamento
da pesquisa, trazendo o detalhamento estrutural de investigacdo. Por conseguinte, é realizada a
descricdo do caso de estudo, assim como o processo de coleta, tratamento e analise dos dados,
e, por fim, o quadro metodoldgico e a representagdo grafica do esquema da pesquisa. Cumpre
evidenciar que os procedimentos adotados se apresentaram coerentes com a problematizacéo,

objetivo geral e especificos da presente tese.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

De acordo com o mencionado no capitulo introdutério desta tese e respaldado pelo
referencial tedrico apresentado no segundo capitulo, o presente estudo pretende responder a
seguinte pergunta de pesquisa:

Qual a aderéncia da teoria da agéncia para explicacdo da governanca corporativa
em entidades paraestatais?

O aprofundamento tedrico e analises de dados empiricos, seguindo com rigor 0s
procedimentos metodoldgicos estabelecidos, foram fundamentais para o alcance de resultados

satisfatorios na busca pela resposta a esta pergunta de pesquisa.
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3.2 FORMULACAO DAS PERGUNTAS DE PESQUISA

Com o intuito de orientar a pesquisa no trabalho de campo, principalmente nas etapas
do percurso empirico, as perguntas de pesquisa foram devidamente alinhadas aos objetivos

especificos deste estudo, os quais segmentam o objetivo geral:

e Quais os aspectos mais relevantes do sistema de governancga corporativa em entidades
paraestatais?

e Quais 0s mecanismos de governanca corporativa existentes em entidades paraestatais e
0 seu funcionamento atual?

e Como funciona a separacao entre propriedade e controle em entidades paraestatais?

e Quais sdo os eventuais conflitos entre o agente e o principal?

e Como ocorre o contexto atual da estruturagéo do sistema de governancga corporativa em
entidades paraestatais?

e Qual a proposi¢éo do modelo de governanca corporativa mais adequado para entidades
paraestatais?

e  Os pressupostos das teorias explicam a realidade do sistema de governanga corporativa

de entidades paraestatais?

3.3 DEFINICOES CONSTITUTIVAS(DC) E OPERACIONAIS(DO) DAS CATEGORIAS
ANALITICAS

Das questdes apresentadas e com base nos conceitos tedricos apresentados na revisao de
literatura, foram extraidas as categorias de andlise. As categorias analiticas, com suas
respectivas defini¢bes constitutivas e operacionais, ajudardo na compreensao, na analise do
problema e no alcance dos objetivos propostos. Para Creswell (2007), a definicdo dos termos
contribui para que o estudo cientifico seja mais preciso. Definigdes constitutivas descrevem os
significados teoricos identificados na reviséo da literatura. As defini¢des operacionais, escritas
em linguagem especifica, explicam a forma como foram obtidas, interpretadas e
operacionalizadas neste estudo especifico.

Cumpre evidenciar que as categorias dispostas constam na base tedrica e emergiram
também no decorrer da realizacdo da coleta empirica. Sobretudo, as categorias centrais da

pesquisa sdo pautadas na classificacdo de suas dimensdes:
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e Dimenséo - Estrutura de propriedade e controle: principal e agente;
¢ Dimenséo - Mecanismos de governanca: conselho de administracao, conselho fiscal,
comités, auditoria interna, planos de compensacéo e 6rgédos de controle;

e Dimensdo - Estrutura de capital: capital proprio e capital de terceiros.

A sequir, sdo apresentadas as defini¢des constitutivas (DC) e as operacionais (DO) das
categorias de analise.

3.3.1 Definicdo constitutiva e definicdo operacional das categorias e subcategorias

analiticas

3.3.1.1 Categoria - Principal

DC: configura-se no proprietario (s), acionista (s) ou dono (s) do capital (JENSEN;
MECKLING, 1976).

DO: operacionalizacdo por meio de dados que evidenciem a identificacdo, constitui¢do
e posicionamento do principal na entidade investigada, analisando a influéncia dos sindicatos
representantes, do setor produtivo, da sociedade organizada e do Estado, bem como a origem
dos recursos da entidade. As subcategorias empregadas consistem em: origem dos recursos,

defini¢bes normativas, missao principal e gestdo dos recursos.

3.3.1.1.1 Subcategoria - Origem dos recursos

DC: também denominado maximizacdo da riqueza dos acionistas, consiste no maior
retorno possivel do capital dos proprietarios, com a valorizacéo a partir do retorno superior ao
capital aportado (ROSS; WESTERFIELD; JAFFE, 2002).

DO: operacionalizacdo por meio de dados que evidenciem as principais origens de

recursos da entidade.

3.3.1.1.2 Subcategoria — Defini¢gdes normativas

DC: Definigdes normativas ou legais que direcionem aos direitos e deveres essenciais
do principal (EISENHARDT, 1989).
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DO: operacionalizagcdo por meio de dados que evidenciem as definicbes normativas
quanto aos direitos e deveres, inclinando-se para identificagéo do principal.

3.3.1.1.3 Subcategoria — Misséo principal

DC: a missdo principal consiste na razdo ou propoésito de existéncia da organizacao
(CHIAVENATO, 2005).

DO: operacionalizacdo por meio de dados que evidenciem o0s principais
direcionamentos da razdo ou proposito de existéncia da entidade, inclinando-se para
identificacdo do principal.

3.3.1.1.4 Subcategoria — Gestao dos recursos

DC: o conceito de gestdo de recursos inclina-se para a aloca¢ao otimizada dos recursos
da firma que resultam na criacdo de valor para entidade e maximizacao do retorno ao principal
(DAMODARAN, 1997; JENSEN; MECKLING, 1976).

DO: operacionalizacdo por meio de dados que evidenciem a alocacédo e destinagdo dos
recursos captados pela entidade, inclinando-se para identificagéo do principal.

3.3.1.2 Categoria - Agente

DC: Gestor nao proprietario contratado pelo principal para atuar em seu favor
(JENSEN; MECKLING, 1976).
DO: operacionalizacdo por meio de dados que evidenciem a identificacdo, constituicdo,

atuacdo e posicionamento do agente na entidade investigada.

3.3.1.2.1 Subcategoria — Estrutura

DC: a estrutura esta relacionada a organizacdo da gestdo no que concerne a divisao de
trabalho, posicionamento na estrutura hierarquica e as respectivas regras ou normativas
estabelecidas (MINTZBERG, 2010).

DO: operacionalizagdo por meio de dados que evidenciem 0 modo como se estrutura a

gestdo, procedimentos para investimento ao cargo e posicionamento hierarquico.
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3.3.1.2.2 Subcategoria - Papéis e atribuicdes

DC: os papéis e atribuicbes concentram-se na organizacdo dos gestores quanto as
atividades, competéncias e responsabilidades, compreendendo a divisdo dos trabalhos e a
eficiéncia das atividades (MINTZBERG, 2010).

DO: operacionalizagdo por meio de dados que evidenciem a existéncia das
responsabilidades e atividades, geracdo do fluxo informacional, dedicacdo a posicdo e as

dindmicas que se relacionam com os demais agentes de governanca.

3.3.1.2.3 Subcategoria — Preparacéo

DC: refere-se aos conhecimentos, capacitacao profissional e habilidades atualizadas que
funcionam de forma associativa a capacidade de compreensdo de conceitos e estruturacdo de
assuntos integrados a aplicacdo préatica e especifica da realidade organizacional (MINTZBERG,
2010).

DO: operacionalizacdo por meio de dados que evidenciem caracteristicas relativas a
formacdo académica, capacidade de compreensdo dos relatérios gerenciais e financeiros e

experiéncias na industria.

3.3.1.2.4 Subcategoria — Aspectos comportamentais

DC: os aspectos comportamentais consistem nas caracteristicas de personalidade ou
atitudes dos gestores relacionadas a atuacdo na posicao (MINTZBERG, 2010), com destaque
para o interesse pessoal voltado apenas aos seus proprios objetivos, o0 denominado auto interesse
(EISENHARDT, 1989).

DO: operacionalizagdo por meio de dados que evidenciem caracteristicas de natureza
comportamental na atuacdo como gestor, considerando as condutas estritamente voltadas a
gestdo na abrangéncia de suas atividades, além de indicativos de ocorréncia do atendimento a

interesses proprios e conflitos de interesses.

3.3.1.3 Categoria - Conselho de administragéo

DC: érgdo colegiado deliberativo responsavel por monitorar as decisdes estratégicas

corporativas e controlar o gerenciamento das atividades em nome dos proprietarios,
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assegurando que 0s gerentes busquem estratégias voltadas para o atendimento aos melhores
interesses dos proprietarios (JENSEN; MECKLING, 1976). Além disso, o conselho é
legalmente responsavel pelas acdes da empresa e estd autorizado a contratar, demitir e
compensar executivos incluindo, mais importante, o CEO. Além disso, o conselho também &
responsavel pela verificagdo da confiabilidade financeira, a verificagdo do cumprimento das
leis e requlamentaces e reducdo da assimetria informacional entre acionistas e gerentes (HILL;
JONES, 2009).

DO: operacionalizacdo por meio de dados que evidenciem a existéncia e atuacao do
conselho de administragdo com funcdo representativa dos interesses do principal, com
autonomia e responsabilidade, garantindo que os agentes desempenhem suas funcdes
direcionadas para o interesse do principal. As subcategorias empregadas consistem em:
estrutura, papéis e atribuicGes, preparacdo, aspectos comportamentais e ferramentas de

monitoramento.

3.3.1.3.1 Subcategoria — Estrutura

DC: organizagdo do conselho relativamente a divisdo de trabalho, a formacdo do
conselho, independéncia e a eficiéncia de suas operacdes (MARTINS; RODRIGUES, 2005;
VANCE, 1983; ZAHRA; PEARCE 11,1989).

DO: operacionalizacdo por meio de dados que evidenciem o modo como se estrutura o
conselho, como ocorre a formacéo colegiada, a eventual existéncia de independéncia e as regras

estabelecidas para o funcionamento do conselho.

3.3.1.3.2 Subcategoria - Papéis e atribui¢es

DC: os papéis e atribuigdes concentram-se na organizagéo do conselho de administragéo
quanto as atividades, competéncias e responsabilidades, compreendendo a divisao dos trabalhos
e a eficiéncia das atividades colegiadas na estrutura de governanga corporativa (VANCE, 1983;
ZAHRA; PEARCE Il, 1989; MARTINS; RODRIGUES, 2005).

DO: operacionalizagdo por meio de dados que evidenciem a existéncia das
responsabilidades e atividades, geracdo do fluxo informacional, dedicacdo a posicéo,
deliberagdes, lideranca do conselho e as dinamicas que se relacionam com os demais agentes
de governanga.
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3.3.1.3.3 Subcategoria — Preparagéo

DC: refere-se aos conhecimentos, capacitacao profissional e habilidades atualizadas que
funcionam de forma associativa a capacidade de compreensdo de conceitos e estruturacdo de
assuntos integrados a aplicacdo prética e especifica da realidade organizacional (OLIVEIRA,
2015a).

DO: operacionalizacdo por meio de dados que evidenciem caracteristicas relativas a
formacdo académica, capacidade de compreensdo dos relatorios gerenciais e financeiros e

experiéncias na industria.

3.3.1.3.4 Subcategoria — Aspectos comportamentais

DC: os aspectos comportamentais consistem nas caracteristicas de personalidade ou
atitudes dos conselheiros relacionadas a atuagdo na posicao (NEVES et al., 2017; HAMBRICK
etal., 2015)

DO: operacionalizacdo por meio de dados que evidenciem caracteristicas de natureza
comportamental na atuagdo como conselheiro, considerando as condutas estritamente voltadas

ao conselho de administracdo como 6rgao de monitoramento.

3.3.1.3.5 Subcategoria — Ferramentas de monitoramento

DC: Relacionam-se aos sistemas, métodos e técnicas empregadas, bem como a
existéncia de mecanismos de assessoramento para fornecer suporte no monitoramento das agdes
do agente na gestdo organizacional (FAMA, 1980).

DO: operacionalizagdo por meio de dados que evidenciem a existéncia de ferramentas
que auxiliem o conselho no monitoramento das acdes do agente, bem como a existéncia de

mecanismos de assessoramento vinculados ao conselho de administracéo.

3.3.1.4 Categoria - Conselho fiscal

DC: “Conselho fiscal ¢ o oOrgdo colegiado de fiscalizacdo da empresa,
responsabilizando-se, principalmente, pela adequada administragdo econdmico-financeira”
(OLIVEIRA, 2015b, p.39). Este conselho realiza a fiscalizagdo dos atos da diretoria,

acompanha os trabalhos de auditoria tanto interna quanto externa e aponta pareceres/opinides a
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respeito das demonstragdes financeiras, com foco na preservacdo dos direitos dos proprietarios
da entidade (BAIOCO; ALMEIDA 2017; OLIVEIRA, 2015b; TINOCO; ESCUDER, 2011).
DO: operacionalizacdo por meio de dados que evidenciem a existéncia e atuacdo do
conselho fiscal com funcéo fiscalizadora para preservacdo dos interesses do principal, com
autonomia e responsabilidade, garantindo que os agentes desempenhem suas funcdes
direcionadas para o interesse do principal. As subcategorias empregadas consistem em:
estrutura, papéis e atribuicGes, preparacdo, aspectos comportamentais e ferramentas de

monitoramento.

3.3.1.4.1 Subcategoria — Estrutura

DC: Estéa relacionada a organizacdo do conselho no que concerne a divisdo de trabalho,
a formagé&o do conselho, independéncia e a eficiéncia de suas operagdes (BAIOCO; ALMEIDA
2017; OLIVEIRA, 2015b).

DO: operacionalizacdo por meio de dados que evidenciem o modo como se estrutura o
conselho, como ocorre a formacdo colegiada, a eventual existéncia de independéncia e as regras

estabelecidas para o funcionamento do conselho.

3.3.1.4.2 Subcategoria - Papéis e atribuicdes

DC: os papéis e atribuicdes concentram-se na organizacao do conselho fiscal quanto as
atividades, competéncias e responsabilidades, compreendendo a divisédo dos trabalhos e a
eficiéncia das atividades colegiadas na estrutura de governanga corporativa (OLIVEIRA,
2015b; TINOCO; ESCUDER, 2011).

DO: operacionalizagdo por meio de dados que evidenciem a existéncia das
responsabilidades e atividades, geracdo do fluxo informacional, dedicacdo a posicéo,
deliberacdes, lideranca do conselho e as dindmicas que se relacionam com os demais agentes

de governanca.

3.3.1.4.3 Subcategoria — Preparacéo

DC: refere-se aos conhecimentos, capacitacao profissional e habilidades atualizadas que

funcionam de forma associativa a capacidade de compreensdo de conceitos e estruturacdo de
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assuntos integrados a aplicacdo prética e especifica da realidade organizacional (OLIVEIRA,
2015a).

DO: operacionalizacdo por meio de dados que evidenciem caracteristicas relativas a
formacdo académica, capacidade de compreensdo dos relatorios gerenciais e financeiros e

experiéncias na industria.

3.3.1.4.4 Subcategoria — Aspectos comportamentais

DC: os aspectos comportamentais consistem nas caracteristicas de personalidade ou
atitudes dos conselheiros relacionadas a atuagdo na posi¢do (TINOCO; ESCUDER, 2011).

DO: operacionalizacdo por meio de dados que evidenciem caracteristicas de natureza
comportamental na atuacdo como conselheiro, considerando as condutas estritamente voltadas

ao conselho fiscal como 6rgdo de fiscalizagao.

3.3.1.4.5 Subcategoria — Ferramentas de monitoramento

DC: Relacionam-se aos sistemas, métodos e técnicas empregadas, bem como a
existéncia de mecanismos de assessoramento para fornecer suporte na fiscalizacdo das acoes
do agente na gestdo organizacional (OLIVEIRA, 2015b).

DO: operacionalizacdo por meio de dados que evidenciem a existéncia de ferramentas
que auxiliem o conselho na fiscalizacdo das acdes do conselho de administracdo e do agente,

bem como a existéncia de mecanismos de suporte vinculados ao conselho fiscal.

3.3.1.5 Categoria — Conselho consultivo

DC: Trata-se de um o¢rgdo de configuragdo facultativa implantado para atender
diferentes demandas e objetivos com foco na ampliagéo estratégica da entidade e com intencdes
contributivas ao processo decisorio do conselho de administracdo (MAZALLI; ERCOLIN,
2018). Este conselho pode ter uma configuragdo multidisciplinar, incluindo érgdos politicos de
participacao social, representantes do setor publico municipal e estadual e também da sociedade
civil organizada, contemplando os segmentos populares, técnico/académicos e empresas
(FERREIRA; BARROS; SOVIAR, 2017).

DO: operacionalizagdo por meio de dados que evidenciem a existéncia e atuagéo de

conselho consultivo a partir de equipe multidisciplinar que realiza reunifes periodicas e emitem
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opinides e pareceres como suporte ao conselho de administracdo. As subcategorias empregadas
consistem em: estrutura, papéis e atribuicdes, preparacdo, aspectos comportamentais e

ferramentas de monitoramento.

3.3.1.5.1 Subcategoria — Estrutura

DC: Esta relacionada a organizacdo do conselho no que concerne a divisdo de trabalho,
a formacéo, suporte e apoio ao conselho de administracdo (MAZALLI; ERCOLIN, 2018).

DO: operacionalizagdo por meio de dados que evidenciem o modo como Se estrutura o
conselho, como ocorre a formagéo colegiada e as regras estabelecidas para o funcionamento do

conselho como um orgao facilitador das praticas de governanca.

3.3.1.5.2 Subcategoria - Papéis e atribuicdes

DC: os papéis e atribuicdes concentram-se na organizacdo do conselho consultivo
guanto as atividades, competéncias e responsabilidades, compreendendo a divisao dos trabalhos
e a eficiéncia das atividades colegiadas na estrutura de governanga corporativa (MAZALLI,
ERCOLIN, 2018).

DO: operacionalizagio por meio de dados que evidenciem a existéncia e estruturagio
de conselhos consultivos que estejam vinculados e funcionem como suporte ao processo

decisorio do conselho de administracdo a partir da emissao de recomendacoes.

3.3.1.5.3 Subcategoria — Preparacéo

DC: refere-se aos conhecimentos, capacitacao profissional e habilidades atualizadas que
funcionam de forma associativa a capacidade de compreensdo de conceitos e estruturacdo de
assuntos integrados a aplicacéo pratica e especifica da realidade organizacional (OLIVEIRA,
2015a).

DO: operacionalizagdo por meio de dados que evidenciem caracteristicas relativas a
formagéo académica, capacidade de compreensédo de relatorios gerenciais e compreensdo das

atividades da industria.
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3.3.1.5.4 Subcategoria — Aspectos comportamentais

DC: os aspectos comportamentais consistem nas caracteristicas de personalidade ou
atitudes dos conselheiros relacionadas a atuacdo na posic¢do (TINOCO; ESCUDER, 2011).

DO: operacionalizacéo por meio de dados que evidenciem caracteristicas de natureza
comportamental na atuagdo como conselheiro, considerando as condutas estritamente voltadas

ao conselho consultivo como érgéo de apoio.

3.3.1.6 Categoria - Comités de assessoramento

DC: componentes suplementares do conselho de administracdo obrigados a realizar
atividades ou tarefas especificas delegadas pelo conselho. Esses comités podem ser obrigatorios
pelas leis e regulamentos ou podem ser recomendados pelo conselho dependendo da natureza
dos setores de negocios. Os comités mais comumente configuram-se em: comité de auditoria,
comité executivo e comité de remuneracdo (GEBBA, 2015; GONZALEZ, 2012).

DO: operacionalizacdo por meio de dados gque evidenciem a existéncia e estruturacao
de comités de assessoramento que funcionem como suporte ao processo decisorio do conselho
de administracdo a partir da emissdo de recomendagdes. As subcategorias empregadas

consistem em: estrutura, papéis e atribuicdes e ferramentas de monitoramento.

3.3.1.6.1 Subcategoria — Estrutura

DC: Esta relacionada a organizacdo do comité no que concerne a divisdo de trabalho, a
formacdo do comité, independéncia e a eficiéncia de suas operacfes (OLIVEIRA, 2015b).

DO: operacionaliza¢do por meio de dados que evidenciem o modo como se estrutura o
comité, como ocorre a formacao, a eventual existéncia de independéncia, o vinculo ao conselho

e as regras estabelecidas para o funcionamento dos comités de assessoramento.
3.3.1.6.2 Subcategoria - Papéis e atribui¢es
DC: os papéis e atribuicbes concentram-se na organizacdo dos comités de

assessoramento quanto as atividades, competéncias e responsabilidades, compreendendo a
divisdo dos trabalhos e a eficiéncia das atividades na estrutura de governanga corporativa
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vinculadas ao assessoramento do conselho de administracdo (GEBBA, 2015; GONZALEZ,
2012).

DO: operacionalizacdo por meio de dados que evidenciem a existéncia e estruturacdo
de comités de assessoramento que estejam vinculados e funcionem como suporte ao processo

decisorio do conselho de administracdo a partir da emissdo de recomendacoes.

3.3.1.6.3 Subcategoria — Preparacéo

DC: refere-se aos conhecimentos, capacitacao profissional e habilidades atualizadas que
funcionam de forma associativa a capacidade de compreensdo de conceitos e estruturacdo de
assuntos integrados a aplicacdo pratica e especifica da realidade organizacional (OLIVEIRA,
2015a).

DO: operacionalizagdo por meio de dados que evidenciem caracteristicas relativas a
formacdo académica, capacidade de compreensdo e analise dos documentos relacionados e

acOes direcionadas a atua¢do no comité como mecanismo de governanga.

3.3.1.6.4 Subcategoria — Aspectos comportamentais

DC: os aspectos comportamentais consistem nas caracteristicas de personalidade ou
atitudes dos membros dos comités relacionadas a atuacdo na posicdo (OLIVEIRA, 2015a).

DO: operacionalizacdo por meio de dados que evidenciem caracteristicas de natureza
comportamental na atuagdo dos membros do comité, considerando as condutas estritamente

voltadas ao comité como érgdo de monitoramento e assessoramento ao conselho.

3.3.1.6.5 Subcategoria — Ferramentas de monitoramento

DC: Relacionam-se aos sistemas, metodos e técnicas empregadas para fornecer suporte
quanto ao assessoramento ao conselho de administracdo no monitoramento das a¢des do agente
na gestdo organizacional (OLIVEIRA, 2015b).

DO: operacionalizagdo por meio de dados que evidenciem a existéncia de ferramentas
que auxiliem o comité no monitoramento das acdes do agente e na elaboracdo de

recomendagdes ao conselho de administragéo.
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3.3.1.7 Auditoria independente

DC: mecanismo externo de governanca corporativa o qual consiste em um “ processo
sistematico de objetivamente obter e avaliar prova acerca da correspondéncia entre
informagdes, situacGes ou procedimentos e critérios preestabelecidos, assim como comunicar
conclusdes aos interessados” (MORAIS; MARTINS, 2013, p.19)

DO: operacionalizacdo por meio de dados que evidenciem a existéncia e estruturacdo
de auditoria independente e sua relagdo com a estrutura de governanca da entidade investigada.
As subcategorias empregadas consistem em: estrutura, pape€is e atribuicdes, preparacdo e

ferramentas de monitoramento.

3.3.1.7.1 Subcategoria — Estrutura

DC: Esta relacionada a organizacdo da auditoria independente no que concerne a
divisdo de trabalho, a formacdo da equipe de auditoria, independéncia e a eficiéncia de suas
operacdes (DIAS, 2015).

DO: operacionalizagdo por meio de dados que evidenciem 0 modo como se estrutura a
equipe de auditoria, como ocorre a formacdo, a existéncia de independéncia, o0
acompanhamento dos trabalhos e as regras estabelecidas para seu funcionamento.

3.3.1.7.2 Subcategoria - Papéis e atribuicdes

DC: os papéis e atribuicdes concentram-se na organizagdo da equipe de auditoria quanto
as atividades, competéncias e responsabilidades, compreendendo a divisdo dos trabalhos e a
eficiéncia das atividades na estrutura de governanga corporativa da entidade auditada (DIAS,
2015).

DO: operacionalizagdo por meio de dados que evidenciem a existéncia, abrangéncia e

alcance da auditoria independente quanto aos demonstrativos financeiros.

3.3.1.7.3 Subcategoria — Preparacéo

DC: refere-se aos conhecimentos, capacitacao profissional e habilidades atualizadas que
funcionam de forma associativa a capacidade de compreensdo de conceitos e estruturacdo de
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assuntos integrados a aplicagdo pratica e especifica de atuacdo nos trabalhos concernentes a
auditoria (DIAS, 2015).
DO: operacionalizacdo por meio de dados que evidenciem caracteristicas relativas a

formacéo académica, capacidade de compreenséo e analise atinentes aos trabalhos de auditoria.

3.3.1.7.4 Subcategoria — Ferramentas de monitoramento

DC: relacionam-se aos sistemas, metodos e técnicas empregadas para execucdo dos
trabalhos de auditoria independente (DIAS,2015).
DO: operacionalizagdo por meio de dados que evidenciem a existéncia de ferramentas

utilizadas pela equipe de auditoria externa.

3.3.1.8 Categoria — Orgdos de controle

DC: “os 6rgaos de controle tém a missao de fiscalizar os recursos publicos e, a0 mesmo
tempo, criar mecanismos para melhorar a governanca e o combate a corrup¢do, sem criar uma
burocracia desnecessaria, que crie o efeito inverso” ( TCU, 2019).

DO: operacionalizagdo por meio de dados que evidenciem a existéncia e estruturagéo
de 6rgdos de controle e sua relagdo com a estrutura de governanca da entidade investigada. As
subcategorias empregadas consistem em: estrutura, pap€is e atribuicdes, preparacdo e

ferramentas de monitoramento.

3.3.1.9 Auditoria interna

DC: “a auditoria interna ¢ uma fun¢do independente de avaliagdo, criada dentro da
empresa para examinar e avaliar suas atividades, como um servico a essa mesma organizagao.
A proposta da auditoria interna é auxiliar os membros da administracdo a desincumbirem-se
eficazmente de suas atividades. Para tanto, a auditoria interna lhes fornece analises, avaliagdes,
recomendacodes, assessoria e informacdes relativas as atividades examinadas™ (ATTIE, 1992,
p.28).

DO: operacionaliza¢do por meio de dados que evidenciem a existéncia e estruturacao
de auditoria interna e sua relacdo com a estrutura de governanca da entidade investigada. As
subcategorias empregadas consistem em: estrutura, papéis e atribuicdes, preparacdo, aspectos

comportamentais e ferramentas de monitoramento.
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3.3.1.9.1 Subcategoria — Estrutura

DC: Esta relacionada a organizacdo da auditoria independente no que concerne a
divisdo de trabalho, a formacdo da equipe de auditoria, independéncia e a eficiéncia de suas
operagdes (DIAS, 2015).

DO: operacionalizagdo por meio de dados que evidenciem 0 modo como se estrutura a
equipe de auditoria, como ocorre a formacdo, a existéncia de independéncia, o

acompanhamento dos trabalhos e as regras estabelecidas para seu funcionamento.

3.3.1.9.2 Subcategoria - Papéis e atribuices

DC: os papéis e atribuicdes da auditoria interna concentram-se em “efetuar verificagdes
necessarias e avaliar os sistemas e procedimentos da entidade, com vista a minimizar as
probabilidades de fraudes, erros ou préaticas ineficazes (DIAS, 2015).

DO: operacionalizacdo por meio de dados que evidenciem a existéncia e abrangéncia
da auditoria interna ao avaliar e examinar 0s processos internos, com total independéncia e

reporte ao conselho de administragao.

3.3.1.9.3 Subcategoria — Preparacéo

DC: refere-se aos conhecimentos, capacitacao profissional e habilidades atualizadas que
funcionam de forma associativa a capacidade de compreensdo de conceitos e estruturacdo de
assuntos integrados a aplicagdo pratica e especifica de atuacdo nos trabalhos concernentes a
auditoria interna (DIAS, 2015).

DO: operacionalizagdo por meio de dados que evidenciem caracteristicas relativas a

formagéo académica, capacidade de compreenséo e analise atinentes aos trabalhos de auditoria.

3.3.1.9.4 Subcategoria — Ferramentas de monitoramento

DC: relacionam-se aos sistemas, metodos e técnicas empregadas para execugdo dos
trabalhos de auditoria independente (DIAS,2015).

DO: operacionalizagdo por meio de dados que evidenciem a existéncia de ferramentas
utilizadas pela equipe de auditoria interna.
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3.3.1.10 Categoria - Planos de compensacéo

DC: Estimulo por esquemas de incentivos, cujo valor sera grande se 0s acionistas
obtiverem ganhos, mas nulo se houver perdas, propiciando maior envolvimento do agente nos
interesses dos resultados organizacionais (BREALEY; MYERS; ALLEN, 2013).

DO: operacionalizacdo ocorrera por meio de dados que evidenciem a existéncia e
estruturacdo de planos de compensacédo e os respectivos reflexos na estrutura de governanca

corporativa.

3.3.1.11 Categoria - Capital proprio

DC: De acordo com Gitman (2004, p. 264), “o capital proprio € representado pelos
fundos de longo prazo proporcionados pelos proprietarios da empresa, ou seja, seus acionistas”.
DO: operacionalizacdo desta categoria ocorrera por meio de dados que evidenciem a
origem dos recursos da entidade. As subcategorias empregadas consistem em: fontes de

recursos e transparéncia.

3.3.1.11.1 Subcategoria — Fonte de recursos

DC: origem dos recursos da entidade (BREALEY; MYERS; ALLEN, 2013).
DO: operacionalizacdo desta subcategoria ocorrera por meio de dados que evidenciem

a origem dos recursos da entidade (capital préprio)

3.3.1.11.2 Subcategoria — Transparéncia

DC: Prestacdo de contas de forma aberta, clara e acessivel as partes interessadas
(BREALEY; MYERS; ALLEN, 2013).
DO: operacionalizagdo desta subcategoria ocorrerd por meio de dados que evidenciem

a divulgacéo e publicidade da gestdo dos recursos da entidade (capital proprio).
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3.3.1.12 Categoria - Capital de terceiros

DC: O capital de terceiros compreende todas as exigibilidades da empresa, incluindo os
fundos obtidos pela empresa junto aos credores, denominados financiamentos ou empréstimos
(ASSAF NETO, 2009).

DO: operacionalizagdo desta subcategoria ocorrera por meio de dados que evidenciem
a origem dos recursos dos socios, a partir do levantamento da dinamica contabil vislumbrada
nas contas do passivo da entidade. As subcategorias empregadas consistem em: fontes de

recursos e transparéncia.

3.3.1.12.1 Subcategoria — Fonte de recursos

DC: origem dos recursos da entidade (BREALEY; MYERS; ALLEN, 2013).
DO: operacionalizacdo desta subcategoria ocorrerd por meio de dados que evidenciem

a origem dos recursos da entidade (capital de terceiros)

3.3.1.12.2 Subcategoria — Transparéncia

DC: Prestacdo de contas de forma aberta, clara e acessivel as partes interessadas
(BREALEY; MYERS; ALLEN, 2013).
DO: operacionalizacdo desta subcategoria ocorrera por meio de dados que evidenciem

a divulgacéo e publicidade da gestdo dos recursos da entidade (capital de terceiros)

3.4 DELIMITACAO DA PESQUISA

No que concerne a delimitacdo da abrangéncia do estudo, apresenta-se o enfoque
espacial, cujo l6cus de ocorréncia do fendbmeno abrangera o Servigo Social da Industria (SESI),
uma das entidades integrantes do Sistema da Federacgéo das Indudstrias do Estado do Parana
(FIEP), o qual € composto por quatro entidades, a saber: Federacgéo das Industrias do Estado do
Parana (FIEP), maior entidade empresarial do estado do Parana, Servigo Social da Industria
(SESI), Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (Senai) e Instituto Euvaldo Lodi (IEL),
com sede e foro na cidade de Curitiba, Parand, na Avenida Candido de Abreu, n® 200, 7° andar.

A entidade € constituida para fins de coordenacao, protecéo e representacao legal das categorias
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econdmicas da industria, com o objetivo prioritario de promover a defesa dos seus legitimos
interesses e o seu desenvolvimento sustentavel.

Quanto a delimitacao temporal e 0 escopo, o estudo busca analisar, avaliar e interpretar
os fendmenos estudados no tempo presente, privilegiando o exame de acontecimentos e
descrevendo a realidade da estrutura de Governanca do sistema supramencionado, apresentando
um diagnostico do Quadro atual e propondo um modelo a luz da teoria da agéncia.

O nivel de analise ¢ sustentado pelo objetivo central da pesquisa (VIEIRA, 2004), o

qual, nesta pesquisa, € organizacional e a unidade de analise é o Sistema FIEP.

3.5 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Com o proposito de contribuir para o desenvolvimento da tematica optou-se pela
utilizacdo de um modelo de pesquisa com enfoque descritivo, visando o levantamento de
elementos constitutivos para objeto de pesquisa, bem como comprovagdes que fundamentem
as perguntas de pesquisa levantadas. Concernente a abordagem, essa pesquisa configura-se
predominantemente de natureza qualitativa, a partir de um estudo de caso unico. O estudo de
caso unico foi escolhido como o mais adequado para solucdo das inquietacBes relativas a
aderéncia da teoria da agéncia a realidade da estrutura de governanca do SESI, uma das quatro
entidades que compGem o Sistema FIEP.

Obviamente, o suporte tedrico é premissa essencial no estudo de caso Unico (teoria da
agéncia) que, "em sua particularidade, s6 pode aspirar a cientificidade integrada num processo
de pesquisa global onde o papel da teoria ndo € deformado, onde a critica epistemolégica dos
problemas e dos conceitos ndo € negligenciada" (BRUYNE et al., 1977, p. 225), buscando a
compreensdo do fenémeno em seu contexto real.

Yin (2006) justifica a utilizacdo do estudo de caso nas seguintes condigdes:

e quando o estudo de caso é adequado para teste de hipoOteses ou teorias
preestabelecidas;

e aexisténcia de um caso exemplar ou Unico;

e quando o pesquisador tem acesso a um fendmeno que ndo esta acessivel a
investigacdo académica.

Yin (2006) ainda traz ainda a visdo restritiva do estudo de caso quanto a dificuldade
generalizante. Tais assertivas vao de encontro e fornecem suporte ao que se intenciona realizar
neste estudo, uma vez que se pretende testar a teoria da agéncia em um caso concreto complexo

(Sistema FIEP) que ndo é passivel de replicacdo geral em outras estruturas organizacionais.
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Dado que se pretende submeter uma teoria a assercao de testes, sob uma condi¢éo de
avaliacdo, permitindo eventuais propostas de ajustes ou complementacdes, a escolha da
tipologia de pesquisa nesta configuracdo € justificada pelo emprego de procedimentos
descritivos da realidade estudada e por fazer levantamentos para identificacdo de opinides e
atitudes de um determinado grupo de entrevistados. A busca pela obtencdo da percepcéo dos
agentes de governanca, que fazem parte da composicdo do grupo de entrevistados acerca da
realidade da governanca corporativa na empresa a ser estudada, direciona a pesquisa para uma
formatacdo descritiva. Ademais, € necessario lidar com a natureza dos seres humanos cujas
suposicoes estdo presentes na teoria da agéncia (por ex. racionalidade limitada e assimetria de
informagé&o).

Desse modo, argumenta-se que, conforme afirma Gil (2008, p.28) a pesquisa descritiva
“[...] tem como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populagdo
ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagcdes entre variaveis”. Nesse sentido, a
pesquisa pretende descrever a realidade da governanca corporativa em entidades paraestatais e
testar a teoria existente, o que se coaduna com o proposito da pesquisa descritiva.

O estudo de caso foi caracterizado como descritivo, a partir de que: (i) o trabalho
pretende oferecer um primeiro passo necessario para compreensao da realidade da estruturacdo
de governanca corporativa a partir dos pontos principais que fundamentam a teoria da agéncia;
(ii) o estudo objetiva verificar se a teoria da agéncia consegue explicar o sistema de governanca
corporativa em entidades paraestatais; e (iii) ha informacdes prévias colhidas e observadas pela
pesquisadora de que existe a presenga dos fendmenos a serem analisados, abrindo uma “janela
de oportunidades” para conduzir ¢ concluir 0 estudo de caso, comparando e confrontando com
a teoria exposta.

O critério empregado para escolha do SESI residiu nos seguintes fatos: (i) ser uma
empresa de representatividade no ambito brasileiro; (ii) entidade que apresenta caracteristicas
complexas de Governanga; (iii) pela necessidade de compreenséo de todo o funcionamento do
Sistema FIEP, o qual é composto por FIEP (Federacdo das Industrias do Estado do Parana)
organizacdo sindical de segundo grau, pelo SESI (Servico Social da Industria) entidade
paraestatal, pelo SENAI (Servico Nacional de Aprendizagem Industrial) entidade paraestatal e
pelo IEL (Instituto Euvaldo Lodi). Logo, embora o enfoque desta pesquisa seja fundamentado
em entidades paraestatais, a pesquisa estendeu-se ao Sistema FIEP dada a sua configuragédo

integrada de gestéo.
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Assim, o presente estudo pode ser caracterizado como uma pesquisa de natureza
aplicada, dado que seus resultados podem gerar novos conhecimentos a partir do emprego de

conhecimentos basicos aplicados a um novo processo.

3.6 O CASO DE ESTUDO

A descricdo do caso de estudo torna-se importante para justificar a relevancia das
entidades investigadas. O objeto de analise desta pesquisa, a priori, consistiria especificamente
na entidade paraestatal Servico Social da Industria (SESI) do estado do Parana, possibilitando
uma avaliacdo do Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), também
classificadas como Servicos Sociais Autdbnomos ou entidades componentes do Sistema S da
Industria. Contudo, embora sejam dotadas da autonomia administrativa prevista em lei,
possuem particularidades de associacdo e relagdo com outras entidades, ou seja, elas estéo
imbricadas de tal forma que ndo é possivel estudar isoladamente as duas paraestatais porque
necessariamente estdo vinculadas a ente sindical patronal Federacdo das Industrias do Estado
do Parana (FIEP), e possuem relacdo com o Instituto Euvaldo Lodi (IEL), tanto por questfes
de repasse de recursos como pelo modelo de gestdo e de governanca corporativa existente, o
qual integra a estrutura das 4 (quatro) entidades. Sobretudo € importante ndo confundir essas
entidades ou colocé-las em formato igual, pois existem particularidades proprias e especificas
que serdo apresentadas neste estudo.

O SESI-PR foi escolhido justamente por sua representatividade e influéncia no estado
do Parana e pela estrutura consolidada de governanga corporativa dentro da categoria de
entidades paraestatais, de modo que pudesse gerar evidéncias a respeito do funcionamento e
estrutura de governancga em entidades paraestatais para o desenvolvimento e concretizagdo do
objetivo desta pesquisa.

A FIEP, fundada em 1944, ¢é constituida como organizacédo sindical de segundo grau,
defende os interesses e os direitos de 109 sindicatos industriais filiados e de 56 mil indUstrias
(FIEP, 2020). Com sede na cidade de Curitiba, alcangando todas as regifes do Parana, por meio
de secretarias regionais da FIEP, é configurada como uma organizacdo de grande porte, com
um total aproximado de 4.000 colaboradores. A entidade tem objetivos voltados ao
aperfeicoamento profissional dos trabalhadores, a formacéo e a educagéo de jovens, o incentivo
a inovacdo de processos. Ademais, a atuagdo da FIEP é pautada nas necessidades do setor
industrial e na analise dos cenarios econémico, politico e social (FIEP,2020).
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O SESI foi criado em 01 de julho de 1946 pela CNI em consonancia ao Decreto-lei n°
9.403/1946 (BRASIL,1946), e tem por objetivo apoiar as industrias com solucBes e
investimentos em educacdo. Conta com 41 unidades fixas, 35 unidades mdveis e 51 Colégios
Sesi, considerada como a maior rede de ensino médio privada do estado do Parana (FIEP, 2018).

O SENAI foi criado pelo Decreto-lei n°® 4.048/1942 (BRASIL, 1942) por meio da CNI
e das FederacOes de indlstrias dos estados, com seu regimento pautado pelo decreto n°
494/1962 (BRASIL, 1962). Dispbe do maior complexo de educacéo profissional e tecnolégica
e de tecnologia industrial e inovacdo do Parand, referéncia no apoio ao desenvolvimento da
indUstria tanto na formacao e na qualificagdo profissional de trabalhadores (FIEP, 2018).

O SENAI possui 48 unidades no estado sendo 12 moveis, 39 centros de educacao
profissional, 07 Institutos SENAI de tecnologia, 01 Instituto SENAI de inovacdo em
eletroquimica e 01 Instituto SENAI de inovacdo em engenharia de estruturas em
implementacdo, que atendem & industria, aos seus trabalhadores e & comunidade. Possui a maior
rede privada de laboratorios integrados do pais (FIEP, 2018). E um dos mais importantes polos
de formacdo profissional.

O Instituto Euvaldo Lodi — IEL, com 46 anos de atuacdo, atende as industrias do estado
do Parana contribuindo para captar, desenvolver, potencializar e reter talentos por meio de
solugdes educacionais promotoras da interacao entre o setor produtivo e a universidade (FIEP,
2018).

A estrutura de governanca deste sistema apresenta-se com configuracdo de complexo
entendimento e um perfil incomum, o que chama maior atencdo como objeto de pesquisa.
Informacgdes mais detalhadas acerca do caso de estudo e a respectiva estrutura sdo apresentadas
na secao 4 “Apresentacdo e analise do estudo de caso”, mais especificamente a subsecao “4.1

Apresentacdo do objeto de pesquisa”.

3.7 COLETA DOS DADOS

Na esfera da pesquisa qualitativa, a responsabilidade do pesquisador é consubstanciada
no conhecimento produzido e na analise do mundo empirico em seu contexto real, considerando
seu envolvimento no desenvolvimento de modelos especificos diante do problema estudado
(GODOQY, 1995).

Com o intuito de trazer a transparéncia suficiente aos procedimentos de coleta de dados,
de modo a assegurar o rigor cientifico deste estudo, serdo detalhados os procedimentos adotados

a partir da multiplicidade de métodos em um estudo de caso Unico. “A confiabilidade de um
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Estudo de Caso poderéa ser garantida pela utilizacdo de vérias fontes de evidéncias, sendo que
a significancia dos achados tera mais qualidade ainda se as técnicas forem distintas.”
(MARTINS, 2006, p. 80). Nesta perspectiva, a intencdo principal em trabalhar com mdltiplas
fontes de evidéncias consistiu na busca da convergéncia dos resultados (validacédo
convergente), de modo a assegurar a confiabilidade requerida para a investigacdo proposta,

atenuando as limitagdes decorrentes de um Unico método de coleta.

Dados secundarios:

No primeiro momento da pesquisa, as fontes de dados constituiram-se, de forma
preliminar, essencialmente secundarias. A coleta ocorreu por meio de acesso a documentos
publicos, disponiveis em sitios eletrénicos, e de documentos internos disponibilizados pelo
Sistema FIEP, os quais sdo a seguir relacionados:

(i) Legislagdo que regulamenta as entidades, atos constitutivos das entidades,
resolugdes, acdrdaos do TCU, informativos institucionais disponiveis no sitio eletrénico das
entidades, noticias oficiais relacionadas a gestdo das entidades, relatério socioambiental,
politicas e regulamentos internos, balango patrimonial auditado das paraestatais, organogramas
da estrutura corporativa, organograma da estrutura de governancga corporativa, Master Plan,
relatdrios de gestdo requeridos pelo TCU e video institucional de governanca corporativa do
Sistema FIEP.

Dados Primarios:

Paralelamente a coleta por meio de fontes secundarias relacionados aos documentos
internos autorizados e disponibilizados pela entidade, iniciaram-se os trabalhos de observacéo
néo participante nas reunides dos conselhos regionais.

(i) Técnica de observacdo ndo participante, com papel de espectadora do objeto
observado, sem interacOes, apreendendo situacdes como elas efetivamente ocorriam
(GIL,2006). Foi realizado por meio de registros das anotaces de campo, a partir da participacdo
da pesquisadora nas reunides dos conselhos do SESI e SENAI. A postura adotada pela
pesquisadora foi mais inclinada ao papel de observadora do que ao de participante (GLESNE,
1998). No processo de observacao, a pesquisadora registrou em suas anotacdes de campo o
comportamento, interacdes e as atividades dos sujeitos no local da pesquisa (CRESWEL, 2009).
Empregou-se um roteiro de observacdo, o qual foi elaborado respeitando a revisdo tedrica do
capitulo dois e abordagens concentradas nas categorias analiticas, organizado por tdpicos e
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assuntos, com flexibilidade para anotagdes complementares as constatagcdes ndo previstas no
roteiro, as quais contribuiram para o desenvolvimento da pesquisa.

As reunides dos conselhos regionais sao mensais e ocorrem conforme calendario anual
na Gltima quinta-feira do més. A pesquisadora compareceu em cinco reunides de conselhos
regionais, consistindo em quatro reunides do conselho regional do SESI e uma reunido do
conselho regional do SENAI, resultando em cinco relatérios de observacdo de campo e
evidéncias que contribuiram para reforcar e complementar abordagens ndo previstas nos
roteiros de entrevistas. As reunides cuja presenca da pesquisadora foi autorizada séo
relacionadas a seguir:

e Reunides do Conselho SESI: 28/02/2019 — 28/03/2019 - 25/04/2019 e 27/06/2019.

e Reunido do Conselho SENAI: 25/04/2019.

e Periodo de cada reunido: duas horas (aproximadamente).

e Total de horas de observacdo ndo participante: dez horas (aproximadamente).

Este envolvimento por meio da técnica de observacéo ajudou ainda mais a compreender
0 contexto do estudo e ofereceu uma investigacdo ainda mais focada, de forma que a
pesquisadora assistiu as reunides com objetivos previamente estabelecidos, em vez de participar
ou ficar imersa em todo o contexto.

(i) Ao associar a andlise interpretativa inicial dos dados secundarios e relatérios de
observacao de campo a revisao tedrica do capitulo dois, foram estruturados e estabelecidos
cinco roteiros de entrevistas que serviram de orientacdo para a pesquisadora (BABBIE,1998),
de modo que para cada categoria e respectivas subcategorias analiticas foram elaboradas
perguntas especificas para consubstanciar sua caracterizacdo, compreensdo e descricdo do
contexto do Sistema FIEP. Os roteiros encontram-se nos apéndices 2 ao 6.

A partir da validacéo dos roteiros com um segundo pesquisador do campo da estratégia
corporativa, iniciaram-se o0s trabalhos de coleta de dados por meio de entrevistas
semiestruturadas e em profundidade com os individuos, considerados como agentes de
governanca, escolhidos intencionalmente a partir de grupos de interesse/referéncia com base
em diferentes instancias.

Para definicdo dos sujeitos de pesquisa que seriam entrevistados, tanto internos como
externos a entidade, foram definidas trés fases de classificacdo. A primeira fase consistiu na
categorizacdo de 3 grupos de entrevistados. Para formagao desses grupos foram estabelecidos
3 critérios importantes: (i) areas cujas previsoes na literatura sdo consideradas como “agentes”
e como “mecanismos de governanca” (JENSEN; MECKLING, 1976; EISENHARDT, 1989);
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(ii) areas que formalmente fazem parte da estrutura de governanca corporativa estabelecida pela
entidade; e (iii) &reas internas e externas cujas atividades interferem na estrutura de governanca
corporativa da entidade.

A partir dos critérios estabelecidos por grupos (grupo 1, grupo 2 e grupo 3), a segunda
fase de selecdo dos entrevistados ocorreu a partir da determinacdo de novos critérios dentro de
cada grupo em relagdo aos cargos ideais para realizagcdo da coleta, conforme apresentado e
relacionado no Quadro 4. Os dados coletados foram amplamente representativos devido a

participacdo de maultiplas partes interessadas.

Quadro 4: Critérios para escolha dos grupos de entrevistados

Ordem Classificacao Cargos Critério para escolha dos cargos
Individuos investidos em cargos de confianca
com importantes graus de autonomia,
conferido pela entidade para execugdo de suas

Cargos estratégicos atividades, com relacdo proxima ou direta na
Grupo 1 / backoffice da Geréncia 9xecutiva, gerén~cia cooperagdo para processo decisorio  dos
estrutura de corporativa e coordenagdo | “agentes” em relagdo a gestdo e condugdo da
governanca entidade sob o aspecto corporativo, inclusive
envolvidos em processos e informagdes
estratégicas que interferem na estrutura de
governanca.
Grupo 2 Diregdo geral Presidéncia, diﬂretgria e Individuos que cqmpéem a Estrutura Sliretiva
superintendéncias que representam diretamente “0 agente
Conselheiros, coordenadores
de comités, responsaveis pela | Individuos que atuam diretamente nas
. auditoria interna, instancias configuradas como mecanismos de
Mecanismos de ) : . ~
Grupo 3 governanca compliance, secretarla de governanca (interno e externo) e sdo
governanca. Por fim, responsaveis pelo funcionamento e respostas
auditores externos dos de tais instancias.
orgaos de controle

Fonte: elaborado pela autora (2020)

Finalmente, na dltima fase, a escolha intencional dos entrevistados afetivamente foi
pautada em critérios finais de depuracdo: (i) conhecimento e experiéncia das atividades
relacionadas a entidade no minimo de um 1 ano (posi¢do ocupada); (ii) individuos que
efetivamente poderiam enunciar informac0es representativas e efetivamente concernentes ao
objeto de estudo e a retratacdo da realidade; e (iii) acesso e disponibilidade.

Embora seja representativo o nimero de entrevistados para esta pesquisa e a quantidade
seja uma caracteristica relevante para robustez deste processo, a preocupagdo de relevancia
primaria concentrou-se na qualidade e assertividade de “quem” seriam os individuos que
efetivamente poderiam enunciar informac6es representativas e efetivamente concernentes ao

objeto de estudo e a retratacdo da realidade.



Quadro 5: Organizacdo das entrevistas realizadas

. Tempo de

Grupos Cadigo Cargo entrg/ista
E1 Procur_ador juridico e gerente executivo juridico de riscos e 01:41:55

Grupo 1 - compliance : : —

Equipe E2 Gerente executivo de planejamento, orgamento e controle 00:55:31
Executiva e E3 Gerente de relagdes sindicais 00:54:20
Corporativa E4 Gerente executivo governanga, projetos e custos 02:55:57
E5 Gerente corporativo de contabilidade 01:07:02
E6 Presidente 02:59:02
Ggﬁggé%' E7 Diretor regional SENAI, superintendente SESI e IEL Parand | 00:27:10
geral E8 Superintendente corporativo 01:18:21
E9 Diretor financeiro - FIEP 00:41:02
E10 Conselheiro - Externo 01:34:42
Ell Conselheiro Fiscal 01:46:19
E12 Conselheiro e Vice-Presidente 00:55:43
E13 Conselheiro - Externo 01:12:39
oruRo S | E14 Conselneiro 02:17:26
de E15 | Conselheiro e Diretor Suplente 01:19:04
governanga E16 Conselheiro - Externo 02:12:40
corporativa E17 | Conselheiro e Vice-Presidente 01:14:21
E18 Conselheiro — Externo 01:15:04
E19 g:gggir;:ggiciz&oemité de Compliance e Gerente executivo 00:55:31
£20 g:cé%rr?];rllia:nc;rec.io comité de ética. Gerente Executivo de Riscos 00:47:42
E21 Gerente corporativo de auditoria interna 01:55:37
E22 | Coordenadora de governancga corporativa 00:51:10
E23 | Auditores federais de controle externo - Orgéo de controle 00:37:10

] Resposta
E24 | Auditor federal de controle externo — Orgéo de controle escrita -

13 paginas
E25 Coordenador geral — Orgdo de controle 02:35:32

34h31min

Fonte: elaborado pela autora (2020)
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Desde modo, o0s sujeitos de pesquisa entrevistados consistiram em 25 individuos,

divididos em trés grupos, perfazendo um total de 34 horas e 31 minutos de duragdo total de

entrevistas, conforme demonstrado na Quadro 5.

De modo a garantir o anonimato dos

entrevistados, foi determinado uma letra com um numero sequencial como uma espécie de

cddigo para cada individuo que participou da pesquisa.
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3.7.1 Proeminéncias do processo de coleta de dados

De modo geral, o processo de coleta de dados da pesquisadora ocorreu em um periodo
de dois anos, iniciando-se em junho de 2018 e findando-se em junho de 2020, englobando todos
0s tipos, acessos e fontes de pesquisa. Apos a qualificacdo do projeto de pesquisa, no més de
maio de 2018 iniciaram-se, primeiramente, 0s contatos para acesso a pessoa responsavel pela
viabilizacdo da realizacdo da pesquisa no Sistema FIEP. N&o havia qualquer conhecimento ou
relacdo da pesquisadora com os dirigentes ou empregados da entidade, reiterando a escolha do
SESI elegivel como objeto de investigacao, ndo pela facilidade de acesso, mas pela relevancia
no dmbito social e no contexto da investigacdo pretendida.

Paralelamente aos contatos introdutorios realizados com alguns profissionais da
entidade para 0os encaminhamentos necessarios, a pesquisadora iniciou a primeira rodada de
coleta de dados, sob esfera secundaria, consistindo no levantamento de materiais disponiveis
nos sitios eletrénicos da entidade, noticias, demonstrativos financeiros do SESI e SENAI, e
demais documentos disponiveis no portal da transparéncia. No decorrer de todo o periodo de
pesquisa, a coleta por meio de acesso a materiais publicos ocorreu de forma gradual, conforme
as demais coletas ocorriam e apontavam fatos cujas evidéncias poderiam também estar
dispostas em fontes publicas.

Apdés quatro meses, mais precisamente em setembro de 2018, foi realizado a primeira
reunido com a pessoa responsavel, a qual tem um cargo gerencial totalmente relacionado a
governanga corporativa da entidade. Na oportunidade, foram apresentadas as explicacGes
acerca do objetivo e importancia do estudo, decorrendo uma resposta afirmativa em cooperar
com o desenvolvimento da pesquisa, mediante autorizacdo da gestdo. E preciso salientar que
foi fundamental a realizag&o do estudo, 0 acesso da pesquisadora a esta pessoa, a qual viabilizou
0S processos para concretizagdo da investigacdo com os sujeitos vinculados as instancias
internas do Sistema FIEP. Sobretudo, com este apoio, foi possivel realizar as primeiras reunides
com os dois superintendentes, integrantes da estrutura diretiva, ao final do ano de 2018 e inicio
do ano de 2019, os quais se apresentaram muito solicitos e interessados no estudo, com resposta
afirmativa, autorizando a realizagdo da pesquisa e disponibilizagédo documental.

Mediante autorizacdo e alinhamento para analise da casa SESI, iniciou o planejamento
para coleta de dados priméarios por meio da participacdo da pesquisadora nas reunides dos
conselhos regionais, com o emprego da técnica de observacdo ndo participante. Este
procedimento iniciou na primeira reunido do ano do SESI (fev/2019). Cumpre evidenciar que

a pesquisadora foi autorizada a participar de cinco reunides, compreendendo quatro reunides
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do conselho regional do SESI e adicionalmente uma reunido do conselho regional do SENAI,
as quais ocorreram no primeiro semestre do ano de 2019.

De modo paralelo, a pesquisadora seguiu com o processo de coleta de dados por meio
das entrevistas com os profissionais internos do Sistema FIEP (direcdo, gerentes e
coordenadores). Todos, sem excecdo, se apresentaram muito solicitos em contribuir com a
pesquisa, mesmo com restri¢des de agendas ou horarios mais escassos, as entrevistas ocorreram
paulatinamente conforme disponibilidade dos entrevistados. Este processo compreendeu entre
0s meses de abril a novembro de 2019.

Decorre deste periodo também a coleta de dados secundérios relacionada aos
documentos internos do Sistema FIEP, cujo contetdo foi disponibilizado apenas o que fora
autorizado. Alguns documentos importantes, por serem justificados como confidenciais, ndo
foram disponibilizados, neste caso, as atas de reunides do conselho, considerado como uma das
limitacOes de pesquisa.

A pesquisadora também consultou os 6rgdos de controle, ministérios e representantes
de sindicatos, representantes dos trabalhadores e da industria, os quais estdo integrados a
instituicGes independentes, autdbnomas, ndo subordinadas ao Sistema FIEP. Os potenciais
entrevistados foram identificados e contatados por e-mails, chamadas telefénicas ou aplicativo
de mensagens instantaneas, delineando a agenda de pesquisa. Mediante autorizagdo gradual e
formalizagBes necessarias, as pesquisas com tais agentes independentes ocorreu ao longo do
primeiro semestre de 2020.

Torna-se importante destacar que nem todos os candidatos para realizacédo da entrevista
retornaram positivamente, emergindo as dificuldades comuns de pesquisa por indisponibilidade
ou desinteresse em participar, haja vista que todos foram contatados sem qualquer
conhecimento ou relagdo interpessoal com a pesquisadora. Algumas instancias néo
participaram da pesquisa, como no caso da CNI, a qual justificou que as informacoes
relacionadas a governanga corporativa adotada pelo Sistema FIEP devem ser solicitadas
diretamente as entidades, pois a gestdo tanto da propria Federagdo quanto do SESI, SENAI e
IEL do Paran& ndo sdo submetidas a CNI.

Por fim, de modo geral, os individuos que responderam positivamente ao convite, se
apresentaram muito prestativos, demonstrando, inclusive, muito interesse nos resultados deste

estudo.
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3.8 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

A fase preliminar de tratamento dos dados ocorreu com os dados de origem secundaria
na fase inicial da pesquisa, os quais foram analisados previamente, resumidos e enquadrados
no roteiro para elaboragdo das perguntas constituintes das entrevistas considerando o contexto
do Sistema investigado, alinhado com as premissas tedricas requeridas. Quanto aos dados
primarios, as respostas das entrevistas semiestruturadas foram gravadas e posteriormente
transcritas. As entrevistas depuseram da vantagem de revelar um retrato da realidade (COLLIS;
HUSSEY, 2005).

Concernente aos relatorios de observacao, estes foram organizados e introduzidos junto
as demais fontes de dados coletados. O tratamento dos dados consiste em uma fase que conduz
0 pesquisador a teorizacdo dos dados obtidos, levando a confrontacdo entre a teoria e 0 que a
investigacdo realizada em campo aporta de forma singular como contribuicdo (MINAYO,
2011).

Consciente da necessidade da qualidade e rigor demandado em estudos de caso
qualitativo e em consonancia com as recomendaces de Yin (2006), a pesquisadora utilizou-se
do método de triangulacdo de dados considerando as trés fontes de evidéncias acessadas, isto
é, observacdes nio participante, entrevistas e documentaco. E importante aduzir a seriedade e
cuidado com o processo gradativo de encadeamento de evidéncias empregado, com o intuito de
corroboracdo e certificacdo simultanea conforme a andlise ocorria. A triangulacdo de dados
consiste em “um processo de utilizacdo de multiplas percepgOes para esclarecer significados,
verificando a repeticdo de uma observacao ou interpretacao” (STAKE, 2005, p. 454).

Para consecucdo da analise e interpretacdo dos resultados, empregou-se a legitimada
técnica de andlise de conteudo em consonancia as recomendagdes de Bardin (2011),
especificamente a andlise categorial, consistindo em um procedimento intermediario entre a
descricdo, que abrange a identificacdo das principais caracteristicas do contetdo analisado, e a
interpretacdo, que compreende o significado das caracteristicas extraidas do texto (BARDIN,
2011).

Conguanto, foram manuseados os recursos do software Atlas.ti®versdo 8.0 para auxiliar
no processo, dado sua interatividade e versatilidade com formatos de arquivos diversificados,
sua estrutura adequada para apoio de estudos decorrentes de métodos qualitativos e sua
habilitacdo para o gerenciamento do processo de analise e suas respectivas complexidades,
assegurando a integracdo e organizacdo dos dados com a capacidade de anélise da pesquisadora.
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A justificativa para uso do software também é pautada na vantagem de facilitagéo e
agilizacdo do processo de analise, visto o grande banco de dados que consubstancia a presente
pesquisa, permitindo melhor organizacdo, selecao e aproveitamento dos dados essenciais para
consecucdo da andlise, gerando demonstragdes graficas das relacbes semanticas como redes ou
teias, as quais realizam a conexao entre 0s codigos construidos.

Para tanto foi necessario trabalhar cuidadosamente com trés importantes fases: (a) a pré-
analise, (b) a exploracdo do material e (c) o tratamento dos resultados por meio de inferéncia e
interpretacdo. Existem substantivas evidéncias de que a analise de contetdo pode oferecer aos
pesquisadores um modo replicavel e flexivel de acessar informagdes individuais ou coletivas,
estruturas como valores, intengdes, atitudes e cognigdes (CARLEY, 1997).

Na etapa da pré-analise com vistas a estruturar um plano geral do trabalho de anélise, a
partir dos contatos primarios com os documentos, foi realizada uma ampla leitura flutuante e
organizacdo dos materiais coletados, preparando, definindo e selecionando quais seriam
efetivamente destinados para o processo de analise. Foi nesta fase que as transcricdes das
entrevistas foram revisadas, com o aproveitamento para realizacdo de correcdes ortogréaficas e
de digitacdo decorrentes do processo natural de transcricdo. Na sequéncia, 0os materiais
devidamente selecionados (analise documental, relatérios de observacdo e entrevistas
transcritas) foram alocados no software Atlas Tl 8.0, na denominada unidade hermenéutica,
sobretudo foram agrupadas as trés classificacbes documentais no software para facilitacdo do
processo de triangulacdo. Por fim, decorre desta fase o delineamento das fases subsequentes.

O processo de exploracdo do material, segunda etapa, permeou na codificacdo de todo
conjunto documental. E assim foram realizadas as codificagfes de fragmentos ou trechos
textuais que se apresentaram substanciais/relevantes, os quais foram organizados e agrupados
em suas atinentes categorias analiticas. Nesta fase, os dados brutos foram organizados em
codificagdes, cujo processo focou essencialmente nos objetivos especificos da pesquisa. Para
Richardson (1999, p.233), a codificagdo “[...] é uma transformagdo, seguindo regras
especificadas dos dados de um texto, procurando agrupa-los em unidades que permitam uma
representacdo do contetido desse texto”.

No processo de codificagdo buscou-se trazer um conceito as fragmentacGes de textos
relevantes, também denominadas “unidades de sentido”. A categoriza¢do ocorreu a partir do
agrupamento dos varios codigos criados, com a devida classificacdo dos elementos
constitutivos, a partir de critérios pré-definidos, decorrendo o agrupamento nas subcategorias
gue estdo relacionadas as categorias e integradas a dimensdo, conforme ilustrado a seguir na

Figura 3:
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Figura 3: Hierarquia das dimensdes de analise
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Fonte: elaborado pela autora com base nos procedimentos de pesquisa (2020)

A codificacdo foi realizada de forma a identificar o uso especifico do contexto das
palavras-chave, ou seja, os codigos foram construidos a medida que eram consideradas
declaracdes explicitamente relacionadas aos contextos determinados nas subcategorias. Logo,
as subcategorias foram geradas a partir do conjunto de estruturas que subsidiaram a
identificacdo das ocorréncias e da realidade do estudo de caso pesquisado. Estas subcategorias,
ou blocos de construgdo consistiram em uma estrutura semelhante e adaptada de Fontes-Filho
e Leal (2013) e Fontes-Filho e Bronstein (2016), os quais utilizam blocos de construcdo para
analisar mecanismos de governanca com base nas informaces disponiveis.

Em suma, estas subcategorias representam o desmembramento das categorias em termos
que facilitam a captacdo, organizacdo e descri¢cdo de cada categoria investigada, a partir da
revisao da literatura. Logo, tais subcategorias foram determinadas conforme necessidade de
investigacdo das categorias, de modo a conduzir e facilitar a captacdo dos dados que formariam
sentido e associacao as perguntas de pesquisa. A relacdo de todos os cddigos, subcategorias,
categorias e dimensdes que fazem parte deste estudo é apresentada no Apéndice 1.

Nesta pesquisa ocorreu significativo grau de concordancia entre os comentarios dos
entrevistados e o alinhamento com as observacdes realizadas e a documentacdo levantada,
trazendo maior seguranca ao processo de triangulacédo de dados e aos respectivos resultados da
pesquisa. N&o obstante, salienta-se que n&o foi possivel trabalhar com a observagdo de forma
completa em todas as categorias de analise, uma vez que a técnica de observagdo nao
participante foi possibilitada apenas nas reunides de conselhos.

Para tanto, trés dimensdes principais serviram de embasamento para o desenvolvimento
da pesquisa, a partir da revisdo de literatura (mecanismos de governanca corporativa, estrutura
de capital e estrutura de propriedade e controle), os quais se fizeram necessarios para captacao

da realidade do Sistema investigado. Estdo relacionadas a estas trés dimensdes 12 categorias e
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52 subcategorias norteadoras cujos codigos foram agrupados gradualmente durante o processo
de codificacdo.

A analise do material em sua completude permitiu a identificacdo de 157 codigos, 0s
quais sdo interligados as subcategorias correspondentes. Esta quantidade de codigos foi
constatada a partir de 1.896 trechos destacados, resultando no indice de 12,07 trechos por
cddigo. Cabe salientar que foram realizadas anélises individuais por categoria, uma vez que
elas representam grupos importantes que constituem a estrutura de governanca corporativa do
Sistema investigado. Em um processo corrente e natural, alguns codigos idénticos foram
constatados em determinados grupos, corroborando interpretacBes similes entre eles e,
concomitantemente, sugerindo a aproximagéo do ponto de saturacdo e ampliando a seguranca
das inferéncias.

A terceira etapa compreende o processo de tratamento dos resultados. Seguindo as
orientacOes de Bardin (2011), tal processo pode ser constituido por duas importantes fases: a
inferéncia e a interpretacdo. Para autora, o sentido da interpretacdo é viabilizado por meio da
relacdo entre a fundamentacéo teorica e os dados coletados.

Com o auxilio do software Atlas.ti®versdo 8.0, foi possivel realizar a vinculacdo dos
trechos relevantes e os codigos, propiciando a pesquisadora a verificacdo da relagdo logica
instituida entre os elementos. A utilizacdo do software proporcionou a organizagdo dos dados
e 0 acompanhamento absoluto dos registros realizados, assegurando maior confiabilidade ao
estudo. As associagdes e vinculos detectados permitiram a criacdo grafica das redes, as quais
ilustram as relacdes entre os elementos.

A inferéncia e interpretagdo dos resultados empiricos foram realizadas integralmente a
partir das lentes da teoria da agéncia, perpassando por duas etapas: (i) descricdo da estrutura de
governanca e as proeminéncias relacionadas; e (ii) diagnostico do caso. Por fim, é realizada a
proposicdo de um modelo de governancga centrado em melhorias especificas de adocdo de boas
praticas disciplinadas pela teoria corroborada.

Com a intencdo de facilitar a compreenséo e sintetizar os procedimentos empregados

neste estudo, o Quadro 6 apresenta a sintese dos procedimentos metodolégicos.



Quadro 6: Quadro metodoldgico

ER Governancga corporativa em entidades paraestatais: evidéncias do Sistema
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2% corporativa de entidades paraestatais.
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S corporativa de entidades paraestatais.
—
8 Propor um modelo de governanga corporativa adequado para entidades
paraestatais.
Verificar se 0s pressupostos das teorias explicam a realidade do sistema de
governanca corporativa de entidades paraestatais.
Quais os aspectos mais relevantes do sistema de governanca corporativa em
entidades paraestatais?
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= - - - -
=3 Como funciona a separacdo entre propriedade e controle em entidades
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o
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Suporte técnico da pesquisa

— Quadro de referéncia

tedrica

2.1 A TEORIA DA AGENCIA

2.1.1  Discussdes de apontamentos criticos a teoria da agéncia

2.1.2  Governanca corporativa

2.2.2.1 Mecanismos de governanca corporativa

2.1.2.1.1 Conselho de administragéo

2.1.2.1.2 Comités e auditoria

2.2 ESTRUTURA DE PROPRIEDADE E CONTROLE
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2.3 ESTRUTURA DE CAPITAL
2.4 TEORIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO
2.5 ENTIDADES PARAESTATAIS OU SERVICOS SOCIAIS
AUTONOMOS
Natureza da pesquisa Aplicada
ks Obijetivo da Pesquisa Descritiva
8 Meétodo Cientifico Hipotético-dedutivo
§ o Natureza dos Dados Primarios e secundarios
é % Perspectiva Temporal Transversal
E g Instrumento de Coleta Entrevista em profundidade, anéalise documental e
£ dos Dados observacdo ndo participante
§ Método de Tratamento Anélise de contetdo - té_cnicas de codificacéo e
) dos Dados categorizacéo
Grau de Abrangéncia Entidades paraestatais, organizagGes associadas e Estado

Fonte: elaborado pela autora (2020)

3.9 REPRESENTACAO GRAFICA DO ESQUEMA DA PESQUISA

A partir do respaldo tedrico apresentado no capitulo dois e demais se¢fes que suportam
a proposta desta tese, é apresentado o esquema de pesquisa ilustrado na Figura 4, para fins

meramente didaticos:



Figura 4: Representacéo grafica do esquema da pesquisa
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Fonte: elaborado pela autora (2020)
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo destina-se a apresentacdo dos resultados da presente pesquisa a partir das
descricdes e interpretacfes do caso estudado, sob a ética da teoria da agéncia, com permissoes
para inferéncias e proposi¢do de um modelo especifico. Para tanto, esta analise e estrutura
empirica perpassou por trés etapas: primeiramente a apresentacdo do caso, anédlise e
mapeamento da estrutura de governanca da realidade estudada, e, na sequéncia, o diagnostico.
A terceira etapa € consubstanciada pela proposi¢do de um modelo de governanca corporativa
para as quatro entidades que compdem o Sistema FIEP, conforme sera abordado em capitulo
subsequente.

4.1 APRESENTACAO DO OBJETO DE PESQUISA

O caso de estudo desta tese consiste no SESI, integrante do Sistema FIEP, o qual €
composto por quatro entidades, a saber: Federacdo das Industrias do Estado do Parana (FIEP),
Servico Social da Industria (Sesi), Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (Senai) e
Instituto Euvaldo Lodi (IEL) (FIEP, 2020). Logo, para estudar a entidade paraestatal, apontou-
se como necessario investigar as dindmicas da governancga corporativa do Sistema da Federagéo
das Inddstrias do Estado do Parand como um todo. Este Sistema, doravante denominado
simplesmente Sistema FIEP, é uma organizacao de grande porte composto pelas personalidades
juridicas privadas supracitadas, todas sem fins lucrativos, classificadas no terceiro setor.

A FIEP, sendo a maior entidade empresarial do estado do Parand e uma das 27
federacGes de industrias do Brasil, cuja sede estd localizada na cidade de Curitiba — PR,
completou no ano de 2020 seus 76 anos, e tem como principal objetivo defender os interesses
das categorias econdmicas das industrias do estado do Parana, de modo a proteger e representar
0s interesses diretos e indiretos do setor. Atualmente conta com 108 sindicatos filiados, sendo
99 de base estadual e 9 de base interestadual ou nacional. Atua na defesa de interesses de mais
de 50 mil empresas operantes nos segmentos industriais, as quais sdo responsaveis por 26,15%
do PIB do estado do Parané e pela geracdo de empregabilidade para mais de 760 mil pessoas
(FIEP, 2020).

As entidades paraestatais SESI e SENAI, obrigatoriamente vinculadas a FIEP, s&o entes
de colaboracdo ao poder publico com atividades de importante significado social e sdo

plenamente independentes, com administragdo e patrimdnio proprios, e ndo se integram a
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administragdo publica direta ou indireta, além de possuirem imunidade tributéria de impostos
nas esferas federais, estaduais e municipais.

A gestédo dessas entidades € custeada, em grande parte, por contribui¢cdes compulsorias
incidentes sobre a folha de pagamento dos empregadores do setor produtivo beneficiado, que a
lei instituiu em seu favor, conforme previsdo do Art. 240 da Constituicdo Federal (BRASIL,
1988). Tais recursos devem ser utilizados exclusivamente para finalidades relacionadas ao
interesse coletivo, no caso, os individuos ligados a industria. Em decorréncia disso, embora
estejam pautadas na prerrogativa da autogestdo dos seus recursos, estas entidades estdo
submetidas ao sistema de controle da administracdo publica, a partir da obrigatoriedade de
prestacdo de contas da gestdo e aplicacdo dos recursos publicos auferidos, sob fiscalizagdo do
Tribunal de Contas da Unido (TCU) e da Controladoria Geral da Unido (CGU).

O Instituto Euvaldo Lodi (IEL), com 50 anos de atuacdo, configura-se como uma
sociedade civil de personalidade juridica predominantemente privada, constituida pela FIEP,
SESI e SENAI, denominados sécios instituidores e mantenedores. O IEL tem como finalidade
o desenvolvimento da industria do Parana, a partir da capacitacdo executiva/gestdo de negocios
e integracdo de estdgios e programas relacionados ao desenvolvimento de talentos. Esta
entidade ndo possui obrigatoriedade de prestacdo de contas a Unido como as paraestatais
anteriormente relatadas.

Em suma, o Sistema FIEP existe para atender as necessidades da industria ou do setor
produtivo, voltando-se para defesa de interesses e representatividade do setor industrial, além
de oferecer solugdes voltadas para os segmentos educacionais e culturais, seguranca e salde, e
inovacdo e tecnologia. O Quadro 7 apresenta de forma organizada a categoria em que esta
enquadrada como personalidade juridica, marco de criacdo, finalidade e aliquotas de cada

entidade que compde este sistema.

Quadro 7: Sistema FIEP

Entidade Categoria Criacéo Finalidade Aliguota

Reconhecida x Repasse de:

Federacdo das Industrias pelo MTE nos E:firszszr;tsaf;; reesses 1%pSENAI

do Estado do Parana | termos da carta das inddstrias 7% SESI

(FIEP) Federacao | sindical em da arrecadagéo
18/08/1944 paranacnses. de cada entidade

. . : Promocao da 1,5% incidente

Serylg()_ Social da 9D Z%r::;;élel educag%o, salde e sobre o valor total

IndUstria (SESI) - ' seguranca do bruto da folha de

Parana Paraestatal trabalhador da pagamento  das

industria paranaense. | industrias.
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Oferta de cursos para
formacdo
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trabalhadores da

1,0% incidente

Servico Nacional de sobre o valor

Aprendizagem Decreto-lei indstria do Parand e total bruto da
Industrial (SENAI) - Paraestatal | 4-048/42 . folha de
] a proposicdo de

Parana ~ pagamento das

solugdes LY
. industrias.

tecnoldgicas e de
inovacao.

Desenvolvimento da
indUstria do Parana,

Iniciativa da a partir da a
. . FIEP, SESI — partir aa
Instituto Euvaldo Lodi Insti PR e SENAI- capacitacao R SES|
(IEL) - Parana nstituto executiva/ gestdo de €passe €
PR em negocios e SENAI 1,5%
21/08/1969 9 : 270
desenvolvimento de
carreira.

Fonte: elaborado pela autora (2020)

No que concerne a estrutura governanga, de modo geral, a alegacéo dos entrevistados
somado a todo material investigado leva a consolidacdo da gestao das instituicdes que compdem
o Sistema FIEP, pela busca de uma organizagédo unica. O novo modelo proposto apresentou a
consolidacdo nos ultimos anos da gestdo 2011-2019, com a integracdo total da estrutura das
quatro entidades, FIEP, SESI, SENAI e IEL, a partir do sistema de gestdo integrado (ERP)
como uma solucédo de gestéo integrada e automatizacao informacional.

Além disso, sdo evidenciados direcionamentos aos colaboradores para que atuem de
forma sistémica, considerando o grupo das quatro entidades como uma Unica organizagao.
Ferramentas de comunicagéo interna, como a intranet corporativa, integram a comunicagdo
entre os colaboradores e os direcionamentos do Sistema FIEP, inclusive o planejamento
estratégico de longo prazo, idealizado como Master Plan Sistema FIEP 2031.

A versdo atual da estrutura de governanca apresentada em seus materiais institucionais,
¢ contornada pelas seguintes instancias: as instancias estatutarias consubstanciam-se em
conselho de representantes da FIEP, diretoria da FIEP, conselho fiscal da FIEP, conselho
regional do SENALI, conselho regional do SESI, conselho regional do IEL, conselho fiscal do
IEL; e as denominadas instancias de apoio, compreendem: auditorias interna e externa,
conselhos tematicos e setoriais, conselho de apoio a deciséo estratégica (CADE), comité de
ética, comité de riscos e compliance, comité de capital humano, comité de crise, comité de TI
e servigos corporativos, comité de planejamento e resultados, comité de marketing e vendas e
comité de financas e resultados.
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A Figura 5 apresenta a estrutura de governancga corporativa atual do Sistema FIEP,
corroborando com a percepgdo de instituicdo de consideravel complexidade estrutural.

Figura 5: Estrutura de governanca corporativa do Sistema FIEP
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Fonte: FIEP (2020)

O discurso dos entrevistados, de modo geral, é undnime quanto ao processo evolutivo
da estrutura de governanga do Sistema FIEP ao longo dos anos. A gestdo dos ultimos 8 anos
(de 2011 a 2019) foi elogiada pelas agdes voltadas para as melhorias, com argumentacoes
voltadas ao fato da modelagem se inclinar de forma semelhante a praticada no mercado. Esta
afirmacado é ratificada a partir da identificacdo em todas as entrevistas realizadas com individuos
que acompanham o Sistema ha muito tempo, obviamente com observacdes de ajustes e ainda
melhorias, que serdo trabalhadas ao longo deste estudo.
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4.2 APRESENTACAO E ANALISE DO ESTUDO

O objetivo dessa secdo é apresentar os resultados de pesquisa a partir do processo de
codificacdo dos dados e agrupamento das categorias estabelecidas na literatura e também as
que surgiram no decorrer da pesquisa. Ao considerar o método de andlise de conteldo
empregado, o leitor poderd compreender todo o processo de descri¢cdo com efetiva relagdo do
sentido da codificacdo realizada, bem como analise efetuada a partir dos dados levantados.

Com amparo das categorias analiticas identificadas a partir das técnicas e rigor
metodoldgico aplicados e descritos anteriormente, iniciou-se a articulagdo dos elementos para
interpretacdo dos resultados. Para tanto, trés dimensdes principais foram analisadas, a partir da
revisao de literatura (mecanismos de governanca corporativa, estrutura de capital e estrutura de
propriedade e controle), os quais se fizeram necessarios para captacdo da realidade do Sistema
investigado. Estdo relacionadas a estas trés dimensbGes 12 categorias e 52 subcategorias
norteadoras cujos codigos foram agrupados gradualmente no processo de codificacdo. No
Apéndice 1 consta a relacdo e a integracdo entre categorias e subcategorias, que serdo

trabalhadas na sequéncia.

4.2.2 Mecanismos de governanca

A primeira dimensao a ser analisada consiste em “mecanismos de governanca”. Nesta
etapa, busca-se identificar os mecanismos de governancga corporativa existentes nas entidades
investigadas e o seu funcionamento atual. Segue-se a recomendacdo da importancia de analisar
todos o0s mecanismos em uma abordagem  holistica, uma vez que
pode enriquecer as percepgdes sobre governanca de modo geral, ndo limitando a apenas um
mecanismo como em estudos que realizam investigacOes restritivas neste ambito
(FILATOTCHEV; BOYD, 2009; KRAUSE, 2017), os quais desconsideram outros mecanismos
existentes.

Sobretudo, esta analise é realizada sob a oOtica da teoria da agéncia, com a
sistematizacdo de categorias e subcategorias respaldadas pelo arcabouco tedrico, além dos

codigos que emergiram conforme a investigacao e a analise prosperavam.
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4.2.2.1 Conselho de administragéo

Primeiramente, € mister segundo a teoria da agéncia, a analise dos conselhos dada sua
configuracdo como principal mecanismo de governanca. A fim de viabilizar a compreenséo da
andlise que serd realizada a seguir, cumpre apontar as categorias e subcategorias empregadas:

Categoria: conselho de administracéo

Subcategorias: estrutura, papéis e atribuicGes, preparacao, aspectos comportamentais e
ferramentas de monitoramento.

As inferéncias relacionadas a categoria “conselho de administragdo”, principal
mecanismo de governanca corporativa (JENSEN; MECKLING, 1976), compreende a anélise
da realidade obtida a partir do apoio das subcategorias determinadas, de modo a compreender
a estrutura dos conselhos e o respectivo monitoramento das atividades de gerenciamento do
agente (FAMA, 1980). Esta categoria originou 28 cddigos (destacados em negrito no
transcorrer do texto), evidenciando aspectos que envolvem os conselhos do Sistema FIEP.

De modo preliminar, € importante esclarecer a respeito da multiplicidade dos conselhos
do Sistema FIEP que apresenta estruturas de conselhos diferenciados de empresas
convencionais. Sdo 6rgdos normativos e colegiados cuja composicdo ocorre por meio de
votacdo dos representantes dos sindicatos filiados, excetuando os conselheiros representantes
dos trabalhadores, do ministério da educacdo, do Estado e do ministério do trabalho, cuja
previsdo é legal e obrigatéria, no caso do SESI e SENAI. A Figura 6 ilustra a relacdo de
composicao dos conselhos do Sistema FIEP, considerando o conselho de representantes como

principal responsavel pela defini¢do desta estrutura.

Figura 6: Composicdo dos conselhos — Sistema FIEP

Conselho Regional
SESI

Conselho Regional
SENAI

Conselho Regional
IEL

Conselho de Representantes (FIEP)

Fonte: elaborado pela autora (2020)
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Sob a perspectiva da subcategoria estrutura, o cdédigo nomenclaturas né&o
convencionais apresenta o contexto de quatro conselhos que nédo sdo intitulados como
conselhos de administracdo ou outras terminologias mais familiares a estrutura de governanca
corporativa de conselhos colegiados deliberativos tradicionais. S&o identificados quatro
conselhos deliberativos existentes no Sistema FIEP: conselho de representantes, conselho
regional do SESI, conselho regional do SENAI e conselho regional do IEL.

A estrutura diretiva sindical revela o fundamento da composicdo de todos estes
conselhos, iniciando pelo conselho de representantes, cuja composicdo consiste em
representantes/delegados instituidos pelos proprios sindicatos patronais de categorias
econdmicas, ou seja, cada sindicato filiado a entidade FIEP tem direito a assento neste conselho,
por meio de 1 (um) delegado titular e 1 (um) suplente, perfazendo um total de 99 sindicatos
estaduais (até o fechamento da presente pesquisa) conforme detalhado no Quadro 8, implicando
0 exercicio de um voto por delegacdo. Este Conselho € estabelecido como 6rgao representativo
e deliberativo méximo da FIEP, sem mandato, o qual se reine em assembleia geral ordinaria

ou extraordinaria.

Quadro 8: Sindicatos filiados
ATIVIDADES INDUSTRIAIS SINDICATOS FILIADOS
- SINDIPAL - Palmas
- SIMQV - Parana
- SIMPAMAD - Unido da Vitoria
- SINDIMATEL - Telémaco Borba
- SIMUR — Umuarama
- SINDUSMADEIRA — Guarapuava
- SINDIMADMOV - Sudoeste
- SIMA — Arapongas
- SIMOVEM - Rio Negro
- SIMADI - Imbituba
- SINDIMADEIRA — Irati
- SINDIMADEIRA - Ponta Grossa
- SINDIMADEIRA — Oeste do Parana
- SIMADEIRA - Parana
- SINDILOUCA - PR
- SINDEMCAP - PR
- SIMAGRAN - PR
- SINCOLSUL - Centro Oeste-PR
- SINDIMINERAIS - PR
- SINDICAL - PR
- SINDICADUBOS - PR
- SINDICER - PR
- SINDICER - Oeste-PR
- SINDICER - Norte-PR

Papel e Celulose (1) - SINPACEL - PR

- SINDICOSMETICOS - PR
Quimico (8) - SIBIOPAR - PR
- SIALPAR - PR

Madeira e Mobiliario (14)

Mineral (10)




- SINQUIFAR — Norte-PR
- SINDBOR - PR

- SINQFAR - PR

- SIMPLAS — Norte-PR

- SIMPEP — PR

Eletroeletrénico (10)

- SINDIMETAL - PR

- SINDIMETAL — Umuarama

- SINDIMETAL - Pato Branco

- SINDIMETAL - Campo Mouréo
- SINDIMETAL — Apucarana

- SINDIMETAL — Norte-PR

- SINDIMETAL - Maringa

- SINDIMETAL - Ponto Grossa

- SINDIMETAL — Cascavel

- SINAEES - PR

Gréfico (3)

- SINDGRAF — Oeste-PR
- SINGRAMAR — Maringé
- SIGEP - PR

Alimenticio (16)

- SINDIOELOS - PR

- SIAPAR - Acucar-PR

- SINDUSCAFE - PR

- SINDIPANP — Norte-PR
- SIPCEP - PR

- SINDPAN — Campos Gerais
- SINDMATE - PR

- SINDILEITE - PR

- SINDIBEBIDAS - PR

- SINDICARNE - PR

- SIMP - PR

- SINCABIMA - PR

- SAMISCA - PR

- SINDAP — Qeste-PR

- SINDIAVIPAR - PR

- SINDITRIGO - PR

Construcéo Civil (7)

- SINDCCON - Norte-PR

- SINDICAF - PR

- SICEPAT - PR

- SINDUSCON - PR

- SINDUSCON — Norte-PR

- SINDUSCON — Noroeste-PR
- SINDUSCON - Oeste-PR

Servigos (17)

- SINDIPINTURA - PR

- SINELTEPAR - PR

-SIITEP - PR

- SIAPAR - PR

- SINDEMON - PR

- SINDIREPA — Cascavel

- SINDIREPA — Umuarama

- SINDIREPA — Norte

- SINDIREPA — Guarapuava

- SINDIREPA — Foz do Iguagu
- SINDIREPA - Bandeirantes

- SINDIREPA — Paranavai

- SINDIREPA — Parana

- SINDIREPA — Maringé

- SINDIREPA — Toledo

- SINDIREPA — Francisco Beltrdo
- SINDIREPA — Campos Gerais

Vestuario, Téxtil e Couro (12)

- SINDIALFA - PR
- SICPPAR - PR
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- SIVEPAR - PR

- SINVESTE - Cianorte

- SINDVEST - Oeste-PR

- SINDICOURO - PR

- SINVESPAR - Sudoeste-PR
- SIVALE — Apucarana

- SINDITEXTIL — PR

- SINDITEXTIL — Londrina

- SINDVEST - Maringa

- SINDVEST - PR

Fonte: elaborado pela autora (2020)

Em funcéo da liberdade sindical, resguardada pela Constituigdo Federal, no art. 8°, I, 111
e VIII (BRASIL,1988), as exigéncias para se candidatar a equipe diretiva do sindicato e a
representacdo no conselho de representantes se restringem as regularidades e prerrogativas de
associacao pertinentes. Nao obstante a isso, 0 que se busca destacar dada a devida relevancia é
a inexisténcia de exigéncias relacionadas a formacdo executiva e capacitacdo para exercer o
cargo na direcdo sindical.

Cada entidade sindical dispbe de normativas especificas relativas as suas atividades,
sofrendo, por exemplo, algumas variacdes no periodo de mandato da diretoria. Contudo,
observa-se que alguns sindicatos permitem reeleicdo sem restricbes temporais, 0 que
automaticamente influencia na possibilidade de perenizar por muitos anos 0 mesmo conselheiro
na cadeira do conselho de representantes, ndo renovando alguns membros representantes de
algumas categorias sindicais, refletindo no cédigo perenidade no conselho.

Logo, decorre deste conselho a votacdo para composi¢cdo e concessao de posse aos
conselhos do SESI e SENALI, incluindo também a diretoria da FIEP, conselho fiscal e a
delegacdo representativa junto a Confederacdo Nacional da Industria (CNI) a partir do voto de
cada delegado eleito e credenciado. O conselho de representantes revela influéncia significativa
na estrutura de todos os conselhos e o centro principal de decisdes estruturais. O sindicato
regularmente filiado dispde de direito de um voto nas assembleias gerais ordinarias ou
extraordinarias, por meio do delegado eleito e credenciado.

Ao voltar-se para a estrutura dos conselhos das duas paraestatais (SESI e SENAI),
observa-se a seguinte configuracao:

SESI (8 membros): Conselho normativo formado pelo presidente do Conselho
Regional, cargo ocupado automaticamente pelo Presidente da FIEP e Diretor Regional do SESI
(cargos simultaneos), quatro representantes da industria, também denominados delegados das
atividades industriais, eleitos pelo conselho de representantes da FIEP, somado a um

representante do Ministério do Trabalho e Previdéncia Social, um representante do Estado e um
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representante dos trabalhadores da indUstria, estes trés ultimos com mandato de dois anos,
podendo ser reconduzidos. Excetuando o presidente, todos os conselheiros possuem suplentes.

Cumpre destacar que, embora conste no regulamento e no relatério de gestdo do SESI,
ndo foi constatado a participacdo do membro externo “delegado das categorias econdmicas dos
transportes, das comunicagdes e da pesca” nas reunides. Tal assertiva € corroborada no proprio
website da entidade (portal de transparéncia — relacdo de dirigentes), de modo que o aludido
membro ndo é referenciando, isto é, ndo consta na listagem de dirigentes atuantes.
Especificamente a representacdo deste membro ndo é uma exigéncia na composicdo deste
conselho, uma vez que ndo existe esta pasta no Estado do Parana. Logo, este ndo foi
contabilizado para fins de pesquisa. A mesma ocorréncia foi apurada no conselho do SENAI,
descrito na sequéncia.

SENAI (9 membros): conselho normativo é formado pelo do Conselho Regional, cargo
ocupado automaticamente pelo Presidente da FIEP, pelo diretor do departamento regional do
SENALI, por quatro delegados das atividades industriais (eleitos pelo conselho de representantes
da FIEP), por um representante do Ministério do Trabalho e Previdéncia Social, por um
representante do Ministério da Educacéo e Cultura e por um representante dos trabalhadores da
indUstria, estes trés ultimos com mandato de dois anos, com permissdo para reconducao.
Excetuando o presidente e o diretor do departamento regional, todos 0s conselheiros possuem
suplentes.

Embora seja composto por pessoas distintas, excetuando o representante do Ministério
do Trabalho, a dindmica estrutural do conselho do SENAI é muito semelhante ao SESI, por
tratar-se das duas paraestatais que integram ao Sistema FIEP. Tal constatagdo pode se
configurar em uma resposta ao formato como o conselho é formado, o qual segue 0s mesmos
moldes, inclusive de multidisciplinaridade. As confirmagOes entre os conselhos das duas
paraestatais em questdo podem se apresentar como uma forma de confrontagéo e validacao dos
dados coletados, analise e inferéncias obtidas, justamente porque grande parte da origem de
ambos sdo reflexos, mais precisamente, das decisdes/eleicdes sindicais (a designacdo dos
delegados das atividades industriais é responsabilidade do conselho de representantes para
estruturacdo dos conselhos dessas entidades, conforme mencionado anteriormente).

Com relagdo a composigdo do conselho do IEL (7 membros), este é formado pelo
Presidente da FIEP, Diretor Regional do SESI (cargo simultaneo do presidente), Diretor
Regional do SENALI, e quatro convidados temporarios designados pelo Presidente (2 efetivos e
2 suplentes). O mandato dos membros temporarios convidados é de dois anos, com autorizagao
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para reconducdo. A estruturagdo deste conselho é fortemente composta por membros internos
e de escolha do proprio presidente do Sistema.

De modo geral, a composicdo dos quatro conselhos descritos é pautada nas diretrizes
dos documentos de constituicdo de cada uma dessas entidades, ou seja, FIEP (estatuto), SESI
(regulamento), SENAI (regimento) e IEL (estatuto), configurando a multiplicidade de
documentos de constitui¢ao. No processo de analise desses documentos, de modo a compara-
los com demais entidades de outros estados brasileiros, ficou evidente a proximidade e
semelhanca com os documentos de entidades do Sistema S nacional (segmento industrial). No
caso das paraestatais s&o 0s mesmos documentos constitutivos para todas as unidades nacionais,
no caso da FIEP e do IEL do Parana sdo consideradas as particularidades especificas, bem como
também € perceptivel uma tendéncia significativa de determinacdes fundamentadas nas
diretrizes nacionais (CNI). Tais assertivas foram também corroboradas nas entrevistas quanto
ao fato das atividades desenvolvidas seguir as diretrizes de tais documentos.

Neste aspecto, é importante considerar que o regulamento da paraestatal SESI foi
estabelecido em 1965 e o Regimento do SENAI, foi estabelecido em 1962, ambos tiveram sua
ultima atualizacdo no ano de 2008. Mesmo com uma defasagem temporal de atualizacéo de
aproximadamente 12 anos, sdo os documentos que apontam determinacgdes universais
nacionais para todas as entidades, e, concomitantemente, evidenciam as diretrizes de
composicao dos conselhos das entidades paraestatais.

De modo geral, observa-se que a composicdo das quatro entidades € integralmente
influenciada pela legislacdo, com interferéncias legais e interferéncias regulatérias, as quais
determinam a estruturagdo destes documentos constitutivos em um entrelacamento e
imbricamento que compreende a integracdo das quatro entidades, influenciando
significativamente na composi¢éo dos quatro conselhos e em toda conducdo do Sistema.

Quanto a analise da presidéncia dos conselhos, ao presidente da FIEP e,
sincronicamente, diretor regional do SESI e também representante de determinado segmento
empresarial, é atribuido o cargo de presidente de todos os conselhos. Relativamente as
estruturas tedricas que explicam esta circunstancia, ¢ dada a nomenclatura “dualidade de
CEO?”, correspondendo ao codigo determinado para esta condi¢ao. Logo, o presidente da FIEP
eleito preside todos os conselhos do Sistema FIEP, conforme normativas legais vigentes,
concedendo excesso de poder a um Unico executivo. O Quadro 9 busca elucidar esta relacédo de
dualidade, abarcando os dois lados da relacdo de agéncia, enquanto presidente do principal

mecanismo de governanga e enquanto principal executivo de todo o Sistema FIEP.
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Quadro 9: Dualidade de CEO

PRINCIPAL
ENTIDADES (Mecanismo de GC) AGENTE

FIEP Presidente do conselho Presidente > ©
SESI Presidente do conselho Diretor regional % QE, a
i 3 Souw
SENAI Presidente do conselho AUX'I!a fa homeacao SO

do diretor regional &8

IEL Presidente do conselho Diretor geral

Fonte: elaborado pela autora (2020)

Especificamente a respeito da independéncia do conselho, verifica-se que o maior
naimero de membros dos conselheiros, sdo externos. Garcia-Sanchez et al. (2011) alegam que
0s membros ndo executivos tém maior interesse em garantir a realizagdo de objetivos e
comportamento correto da empresa. Contudo, a dualidade de CEO e o fato do dominio
informacional e das pautas estarem submetidas a este Agente, viabilizam possibilidades de
comprometimento de independéncia, cuja questdo parece ndo ser suprimida por condic¢oes
dos membros (excetuando os indicados pelos 6rgdos externos) estarem atuando nas entidades
em outros cargos e fungdes, por exemplo na diretoria da FIEP, em decorréncia da permissédo
para dualidade de funcdes. Ademais, de modo geral, existe uma confianca consideravel no
trabalho da equipe de gestdo, deixando os conselheiros mais confortaveis quanto as matérias e
assuntos que sdo submetidos para o processo decisorio.

Outro ponto relevante da estrutura dos quatro conselhos consiste em seu tamanho. O
conselho de Representantes (FIEP) disp6e de 99 membros efetivos e 0 mesmo numero de
suplentes. Ja as paraestatais e o IEL apresentam este nUmero muito mais concentrado, ndo
ocorrendo a padronizagdo dos conselhos entre todas as entidades, conforme constata-se no
Quadro 10.

Ao sequenciar o processo de analise, considerou-se importante descrever os achados
relacionados a subcategoria papéis e atribuigdes. Na plenitude de seus poderes, o conselho de
representantes (FIEP) tem por atribuicOes estatutarias de deliberagdes relativas: ao plano de
trabalho elaborado pela diretoria da FIEP; & alienagdo ou o gravame de bens imoveis de
propriedade da FIEP; as demonstragdes financeiras, contabeis e o relatorio de gestdo de cada
exercicio; a previsdo orcamentaria; e a estratéegia de cupula de relevancia, além de tomar
conhecimento sobre questdes submetidas pelos sindicatos filiados, apreciacdo das acgdes e
recursos interpostos de atos relacionados a diretoria e outros considerados pertinentes. A
configuracdo do tipo de decisdo é classificada como deliberativa institucional.

Antecipadamente a ocorréncia das assembleias, os conselheiros recebem a pauta por

correio eletrénico, no minimo uma semana de antecedéncia, com total liberdade para sanar
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eventuais davidas ou tecer ajustes a pauta. As assembleias gerais ordinarias ocorrem duas vezes
ao ano, sendo a primeira até dia 30 de abril para deliberagdes relativas ao exercicio financeiro
e respectivas demonstragdes, com o parecer do conselho fiscal. Ja a segunda reunido, que é
realizada até 30 de novembro, ocorre para deliberacdes relativas ao plano de trabalho elaborado
pela diretoria, previsdo orgamentaria para o exercicio subsequente e a gestdo dos recursos.
Realizam reunifes extraordinarias quando necessario. As assembleias gerais sdo soberanas nas
decisbes, em consonancia a legislacdo vigente e ao estatuto da FIEP.

O conselho de representantes também se reline a cada dois anos para eleger 0s
conselheiros que representam as atividades industriais nos conselhos do SESI e SENAL.
Ademais, quadrienalmente se retne para eleicdo dos membros do conselho fiscal, diretoria e
delegacdo representativa junto a CNI, reunindo—se também neste periodo para dar posse aos
cargos supramencionados.

As reunifes dos conselhos das paraestatais ocorrem mensalmente, cujas atuacdes e
deliberacdes séo voltadas para a gestdo de recursos das entidades. Todos tém direito a um voto,
inclusive o presidente, com prevaléncia deste ultimo em caso de empate. No caso do IEL as
reunides ocorrem trimestralmente. Para facilitacdo e organizacdo, o Quadro 10 ilustra a
classificagdo dos conselhos das quatro entidades.

Como consideracdes gerais também importantes, sob a perspectiva remuneratoria,
cumpre evidenciar que os conselheiros ndo recebem salario, mas é auferido uma gratificacéo a
cada participacdo nas reunides mensais, configurando valores ndo representativos, podendo ser
encontrada a informacao nos Relatorios de Gestdo SESI e SENAI e nos documentos normativos
de constituigéo das entidades. Urge salientar que os quatro delegados designados pelo conselho
de representantes comumente fazem parte da presidéncia ou diretoria de algum sindicato
associado, como também podem ser industriarios, configurando excesso de cargos, assim como
os cargos indicados pelas demais pastas (governo, economia e educacgdo) 0s quais tambem
exercem outros cargos além do de conselheiros.

No que concerne a relagdo contratual estabelecida entre os conselheiros e as entidades,
ao serem questionados, eles informam que ndo se recordam de assinar qualquer documento
contratual com clausulas e condi¢des para atuacdo no cargo, embora a formalizacao seja a Ata
da Assembleia Geral e as atribuigdes constam no normativo da entidade. De acordo com o0s
relatos obtidos, estes seguem as disposi¢cdes dos documentos de constituicdo das entidades e
aprendem a fungdo com a experiéncia cotidiana. Na andlise documental também ndo foi

identificado qualquer formalizacdo contratual neste aspecto, revelando indicios de auséncia de
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formalizacdo contratual das condigOes clarificadas a respeito das responsabilidades das
partes.

A atuacdo dos conselheiros se limita aos aspectos institucionais da entidade, conforme
atribuicbes mencionadas anteriormente. A opinido dos conselheiros entrevistados destacou a
caracterizagdo restritiva de intervengdes na gestéo, revelando o codigo intervencdes limitadas.
Sobretudo ha unanimidade entre os conselheiros que ndo ha intervencdes na gestao corporativa,

competindo tal responsabilidade ao presidente. Esta assertiva aplica-se a todos os conselhos.

E4: [...] N&o, eles ndo podem interferir na gestdo operacional de uma das casas, eles
podem se manifestar, mas néo interferir, porque o regime é presidencialista [...].

Embora sejam constatados gquestionamentos e inquietacdes dos conselheiros quando
emergem condicBes ou pautas que apresentem desconfortos ou discordancias, as entrevistas
realizadas, em conjunto com o procedimento de observacdo ndo participante, parecem
direcionar que as propostas encaminhadas pela gestdo, por meio do presidente, apresentam
grandes possibilidades de aprovacédo de pautas, sem maiores confrontos entre as partes.

Os procedimentos de pesquisa dispuseram sincronicamente e de forma predominante,
cddigos equivalentes, explicando a semelhanga comportamental e estrutural dos conselhos. O
discurso dos entrevistados (tanto do conselho como da gestdo) revelou a caracterizacdo de

limitadas intervenc@es na gestao.

E7: [...] Entdo para eles é uma informacéo geral, o conselho ndo interfere na gestéo.
Eles sdo mais para deliberar questdes que podem trazer algum risco para as
instituicdes e tal, mas eles ndo entram na gestdo [...].

E18: [...] Os relatorios sdo muito bem apresentados, mas eles ndo sdo detalhados ao
extremo que se tornariam os relatorios. Ai, em alguma medida, quase que, imagino eu
para os conselheiros, quase que ilegiveis. [...] Em alguma medida, um pouco, dificulta
a fiscalizacdo. Agora, normalmente quando tem algum dado que foge daquilo que
deveria efetivamente acontecer, vocé tem a possibilidade de pedir essas informagdes.
[...] Eu acho que um alinhamento entre todos € quase impossivel. Quando a temética
envolve assuntos da minha atuacéo, eu me sinto plenamente em condicdes de atuar.
Existem segmentos, enfim, assuntos especificos que eu ndo tenho esse mesmo nivel
de preparacgdo. E eu acredito que isso deve valer para as diferentes representagdes]...].
[...] A estrutura do conselho transforma isso de forma meio 6bvia, uma bancada dentro
de um conselho majoritario, a boa politica, ou como deveria ser, mas ja existe um
alinhamento que é feito, a defesa de uma posigdo, é muito dificil uma proposicao da
gestdo ndo tenha éxito. [...] Por exemplo, eu ja me posicionei para tomar cuidado com
ofertas de vagas, enfim, em alguns casos, mas uma proposicdo minha se fosse
contréria ao que estava vindo da gestdo, dificilmente lograria sucesso. [...] O papel
dos representantes externos nem sempre é tao significativo. [...] Os conselheiros tém
exatamente 0s mesmos direitos que os outros conselheiros. Agora, até que medida que
esses conselheiros, tém, na préatica, o poder de mudar a decisdo... Claro, em uma
votacdo que seja muito préxima, enfim, um voto decide, um conselheiro decide sim,
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mas dificilmente ele vai conseguir dar um encaminhamento de uma proposta que nao
tenha respaldo no que a gestao esta propondo.

Além da previsdo nos atos constitutivos, tal fato também é reafirmado pela condicéao
dos conselheiros ndo envidarem maiores esforcos de dedicagdo ao cargo e, consequentemente,
ao cotidiano das operagdes da entidade, consubstanciando a formacéo do codigo dedicacéo
comprometida. Comumente os conselheiros apenas se deslocam até a entidade no dia em que
ocorrem as reunides, as quais tém por duracdo um periodo aproximado de duas horas. N&o
existe a pratica de reunides presenciais e discussdes prévias de alinhamento entre o conselho e
a gestdo. Dessa enunciativa deriva o fato dos conselheiros se dedicarem a outras atividades e
negocios, uma vez que parte dos membros sdo industriarios ou executam atividades
relacionadas.

Alguns conselheiros assumem que nédo dispdem de tempo para analisar a pauta enviada,
chegando despreparados para questionar ou trazer argumentacdes consistentes, além de
potenciais restricdes ao entendimento das matérias submetidas para analise e deliberacdo. Nao
obstante, importante ressaltar que € permitida a atuacdo no conselho das paraestatais e,
concomitantemente, na diretoria da FIEP, se assim o individuo for indicado, emergindo o
codigo permissdo para dualidade de funcdes.

Logo, o discurso das duas partes, gestdo e conselho, corroboram-se entre si. Observa-
se, principalmente, o conhecimento das limitacGes por parte da gestdo em relacdo aos
conselheiros, de modo que sdo efetivamente apresentadas pautas mais resumidas e
simplificadas. Em contrapartida, alguns conselheiros percebem esta simplificacdo e
condensacdo dos assuntos e apresentam um comportamento de inquietacdo em relacdo a este
tema. Tal fato é identificado na andlise apurada das entrevistas realizadas de alguns

conselheiros.

E13: [...] Nds somos responsaveis porque esta la nosso CPF, mas ndo ha como vocé
fiscalizar em duas horas um volume de documentos que vocé recebe. Vocé ndo
fiscaliza. [...] Vocé ndo tem muito o que questionar, a ndo ser um caso assim, comprar
algo ou vender algo, ou entregar em comodato um bem X, y, né, nessas decisdes que
é quase politica. Agora, o restante, nés infelizmente... vocé ndo tem o controle.

E13: [...] N6s que somos representantes externos, nds ndo conseguimos interagir e
nem enfrentar. [...] Entdo, esse € o problema, vocé ndo confronta, vocé acaba
contribuindo, ajudando a fazer a administragdo como conselheiro, mas sem poder
modificar muita coisa. [...] O que vislumbro que o que chega na pauta que o presidente
coloca, né, tem grandes possibilidade de ser aprovado. [...]Tem conselheiro que quer
fazer a reunido em uma hora. E ai é dificil, né.
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Como ponto de corroboracdo ao cddigo dedicacdo comprometida, as observacdes
realizadas nas reunies do conselho das paraestatais geraram informagdes explicitas relativas
aos comportamentos de alguns conselheiros nas reunifes referente ao interesse nas pautas.
Alguns conselheiros costumeiramente interagem e demonstram interesse em entender 0s
assuntos apresentados, por outro lado, outros ndo apresentam o mesmo comportamento. Alguns
apresentam inquietacOes relacionadas ao horério e encerramento das reunides, com reagdes
voltadas para celeridade das pautas e encerramento breve. Quando possivel, alguns conselheiros
se retiram antes do encerramento das reunides.

Um fato que chamou a atencdo no processo de observagdo em uma das reunides foi a
ocorréncia de um conselheiro estar impossibilitado de permanecer presencialmente, nédo
fechando o qudérum necessario para aprovacdes (6 conselheiros), porém, mesmo assim, a
reunido foi realizada. A justificativa estava fundamentada em que este conselheiro se
encontrava em outra reunido ao lado. No momento das deliberagdes este conselheiro retornou
brevemente a reunido para participar. As deliberacfes foram realizadas rapidamente para o
conselheiro retornar a reunido que estava ocorrendo simultaneamente.

Nesta mesma reunido, um conselheiro precisou sair mais cedo, e a reunido continuou
com apenas quatro. Logo apds, outro conselheiro necessitou ausentar-se também e a reunido
continuou com apenas trés. Tais circunstancias podem apresentar indicios de fragilidade a
dedicacdo necessaria dos conselheiros, inclusive nas reunides que duram habitualmente apenas
duas horas.

De forma proporcional, € importante constar que no decorrer do periodo de coleta de
dados desta pesquisa, ocorreram reunides conjuntas dos conselhos do SESI e SENAI sob
alegacdes de ndo haver conflitos de pautas e, consequentemente, ndo gerariam problemas na
participacdo coletiva de todos os conselheiros, uma vez que as matérias ndo eram de cunho
deliberativo. Cumpre evidenciar que ndo foi permitida a participagdo desta pesquisadora em
nenhuma dessas reunides conforme detalhamentos na secdo que compreende a descricdo dos
procedimentos metodoldgicos deste estudo. N&o obstante, nas entrevistas, alguns conselheiros
alegam que a juncdo das reunifes das duas entidades consiste apenas no aproveitamento e
antecipagéo do tempo, a fim de que todos possam retomar suas demais atividades e retornar
para suas cidades e residéncias de modo mais célere.

Embora sejam configuradas como observacdes de situagdes pontuais que ocorreram em
algumas reunifes, destacam-se as confirmagbes por meio das entrevistas quanto ao
comportamento mais inquieto e apressado de encerrar as reunifes antecipadamente ao horario

previsto, podendo comprometer a qualidade do envolvimento dos membros. Ao avaliar que o
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comprometimento presencial das reunides mensais consiste em apenas duas horas e mesmo
assim ha intenc¢Ges de diminuir ainda mais este tempo (ao sair antecipadamente), apresenta-se

como um comportamento questionavel para um 6rgao de tamanha relevancia para a efetividade

da governanca corporativa.

Quadro 10: Sintese da estrutura, papéis e atribuicdes dos conselhos do Sistema FIEP

Conselho de

Caracteristicas | Representantes Conselho Regional Conselho Regional | Conselho
FIEP SESI SENAI Regional IEL
(N)?;Légeza do Permanente Permanente Permanente Permanente
Cla_ss!fl_ca(;ao Deliberativa Deliberativa Deliberativa Deliberativa
decisoria
07 Membros:
09 Membros: presidente da
08 Membros: presidente da FIEP/ | FIEP, diretor
presidente da FIEP diretor regional regional do SESI
99 Delegados dos 04 indicados do 04 indicados do (cargo
sindicatos filiados e | conselho de conselho de simultaneo do
respectivos representantes representantes presidente),
Composigéo suplentes (Um 01 indicado do 01 indicado do diretor regional
delegado titular e ministério do trabalho | Ministério do do SENAI,
um suplente de cada | 01 indicado do MEC Trabalho 4 convidados
sindicato filiado). 01 representante dos 01 indicado do MEC | temporarios
trabalhadores da 01 representante dos | designados pelo
inddstria trabalhadores da presidente (2
industria efetivos e 2
suplentes).
. Delegados eleitos Membros natos
Delegados eleitos pelo :
pelo conselho de (cargos):
conselho de
. representantes (4 enquanto
Indeterminado representantes (4 anos), anos), permitida a estiverem nos
Mandato enquanto filiado a permitida a reeleicdo ) P
) reeleicdo cargos
FIEP Membros externos: 2 . . .
Membros externos: | Convidados: dois
anos podendo ser
; 2 anos podendo ser | anos podendo ser
reconduzidos - ;
reconduzidos reconduzidos
Criacio Sindicatos Conselho de Conselho de Presidente da
¢ associados a FIEP representantes representantes FIEP
Presidéncia Presidente da FIEP | Presidente da FIEP Presidente da FIEP Presidente da

FIEP

Periodicidade das
reunides

Duas vezes ao ano
(Abril e novembro).
Bianual para eleicéo
dos delegados no
conselho das duas
paraestatais e
quadrienalmente
para as eleicbes
diretivas

Mensal

Mensal

Trimestral

Abrangéncia

FIEP

SESI

SENAI

IEL

Principal
documento
regimental

Estatuto FIEP

Regulamento SESI

Regimento SENAI

Estatuto IEL
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Eleger e dar posse a
Diretoriae o
Conselho Fiscal;
Eleger os
representantes nos
conselhos regionais
do SESI e SENAI e
a Delegacdo que
representara a
Federacdo na CNI.
Deliberar a respeito
do plano de trabalho

Votar verbas e
orcamento anual;
Aprovar relatério e

Votar verbas e
orcamento anual;
Autorizar
transferéncias e
suplementacbes
financeiras; Aprovar
relatdrio e prestacdo
de contas;
Acompanhar a

Fixar diretrizes
técnicas do
IEL/PR;
Manifestar-se

elaborado pela prestacdo de contas; execucao sobre a proposta
diretoria da FIEP; & | Acompanhar a orcamentaria; de acéo anual,
alienagdo ou 0 execucao orcamentaria; | Apreciar o suas
gravame de bens Apreciar o inventério de | inventario de bens; | retificagOes e
imdveis de bens; Fixar padrdes de | Fixar padr@es de resultados
propriedade da vencimentos, vencimentos, alcancados;
FIEP; as promocdes e reajustes; | promogdes e Aprovar o
demonstrages Manifestar sobre reajustes; regimento interno
Sintese das financeiras, aquisicéo de imoveis; Manifestar-se sobre | e suas alteracdes
atribuicdes contabeis e 0 Acompanhar a aquisicéo de mediante a
relatério de gestdo regularidade e prover imaveis; proposicdo do
de cada exercicio; a | estrutura (fisica e Acompanhar a diretor regional;
previsdo funcional) para as ac¢Ges | regularidade e Realizar estudos
orcamentaria; a do departamento prover estrutura e trabalhos a
estratégia de clpula | regional; Atender as (fisica e funcional) | respeito de
de relevancia; além | solicitacdo do Conselho | para as a¢des do matérias
de tomar Nacional; Representar o | departamento inerentes a sua
conhecimento sobre | departamento regional | regional; Atender as | competéncia, a
questdes submetidas | junto a 6rgdos nacionais | solicitagdo do pedido do
pelos sindicatos e outras entidades conselho nacional; | presidente do
filiados; apreciacdo | sempre que necessario. | Representar o conselho
das acfes e recursos departamento regional.
interpostos de atos regional junto a
relacionados a orgaos
diretoria e outros nacionais e outras
considerados entidades sempre
pertinentes; e a gue necessario.
aprovagédo do
regulamento
eleitoral da FIEP
~ Or,ga}o deliberativo Conselho Regional - Conselho Regional - | Conselho
Observacéo méaximo da ;
x Paraestatal Paraestatal Regional IEL
Federacéo

Fonte: elaborado pela autora com base nos documentos de constitui¢do das entidades (2020)

Concernente a preparagdo dos conselheiros para o investimento ao cargo, fica evidente

gue a esséncia formativa do corpo de membros eleitos para o conselho de representantes da

FIEP é fundamentalmente pautada na estrutura diretiva eleita de cada sindicato, ou seja, as

empresas filiadas elegem os dirigentes dos sindicatos e também o delegado representante na

FIEP. Né&o € objeto desta pesquisa estudar a estrutura diretiva dos sindicatos, contudo, é fato

que no decorrer da investigagdo, a aptiddo e competéncia dos membros designados para
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representar os sindicatos na FIEP emergiu como um ponto de preocupacao para formacgéo do
conselho de representantes, inclusive em significativa parte dos entrevistados.

Tal constatacdo também se estende a FIEP como associacao sindical de segundo grau,
em que os requisitos essenciais para filiacdo e direito a assento representativo no conselho esta
relacionado a regularidade da filiagdo prevista no estatuto da FIEP, sem exigéncias relativas a
formagdo profissional executiva, inclusive conhecimento em gestdo, financas e praticas de
governancga corporativa, alem da habilitacdo para exercer a fungdo de conselheiro, trazendo
relacdo aos cddigos auséncia de exigéncias de formacdao e racionalidade limitada.

Embora com experiéncias e perfil industriario, alguns conselheiros assumem
efetivamente a auséncia de preparacdo para o cargo. Tal assertiva é encontrada nos discursos
das entrevistas, tanto do lado da gestdo do Sistema (agente) como dos proprios membros do
conselho (representantes do principal). Ademais, a corroboracdo também ocorre pelo nivel de
qualidade de participacéo e argumentagdes dos conselheiros em relagéo aos assuntos colocados
nas pautas das reunides. Afirmacgdes extraidas de algumas entrevistas da parte de gestdo e da

parte do conselho:

El: [...] Esse é o grande problema hoje, fazer a critica ao Sistema é essa justamente,
que nds temos que tentar fortalecer o sindicato para melhorar o nivel das pessoas que
estdo la dentro e as pessoas se interessarem, rodarem, mudarem e trazer conceitos
novos, mas isso tem que passar por um papel de fortalecimento.

E16: [..] E muita _responsabilidade, no entanto ha muita ignorancia da
responsabilidade. [...] E possivel a responsabilizacdo que recaia sobre pessoa que nao
tinha nocéo disso, ndo tem preparo disso.

Ademais, evidenciaram-se problemas relacionados ao despreparo de conhecimento
acerca da governanca corporativa e habilidades especificas para composi¢do do conselho com
extensdo aos conselhos da paraestatais. O responsavel por uma das superintendéncias (E8) alega
que muitas pautas sao submetidas de forma “mastigada” ou “mais prontas” para facilitacdo do
processo decisorio, por vezes é necessaria a simplificacdo ou resumo dos assuntos submetidos
nas pautas das reunides. Este afirmou que ocorreram tentativas de capacitagdo e treinamento

promovidas pela entidade aos conselheiros, porém nao foi obtido o resultado esperado.

E8: [...] Entdo a gente tentou colocar isso pra eles, mas ndo conseguiu atingir o nivel
homogéneo assim, para que pudesse, digamos assim, levar mais decisbes ou mais
topicos a serem decididos, sem ser “mais mastigado”, digamos assim. Entdo a gente
levava as coisas muito mais prontas para decisao do que propriamente uma decisdo
em si. [...] O conselho é um pouco burocratico, muito em funcdo disso muitas decisdes
VOCcé sente que as pessoas querem participar, mas ao mesmo tempo elas ndo tém
aquela capacidade técnica de participar. Vocé leva uma discussdo sobre centro de
servigos compartilhados para um conselho onde trés conselheiros sao donos de oficina
mecanica que tem 3 ou 4 funcionarios, o cara ndo tem a minima ideia do que € um
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centro de servico compartilhado, ele nunca ouviu falar sobre isso. Entdo é uma
discussdo muito complexa voce ter que explicar para ele o que é, pra que serve e dizer
que aquilo é bom para nés. Entdo esse € um trabalho muito, muito complexo. Trabalho
com a piramide de cima € extremamente complexo.

Por outro lado, alguns conselheiros afirmam que existe um desconforto quanto as
pautas/relatérios que sdo elaborados, justamente porque estes se apresentam em um formato
pronto, muitas vezes sem viabilidade para seguranca do processo decisorio. Alguns
conselheiros asseveram que as informagdes direcionadas para deliberacdes séo apresentadas de
forma sintetizada ou até mesmo com resolugdes prontamente encaminhadas, necessitando
apenas de aprovacéo e deliberacdo colegiada, revelando indicios de existéncia de assimetria
informacional. A teoria da agéncia sugere que quanto mais assimetria informacional existir
entre geréncia (agentes) e acionistas (representados pelo conselho como principais), maior sera
a necessidade de monitoramento.

Cumpre evidenciar que os conselheiros possuem total liberdade de levantar
guestionamentos ou discordar das propostas colocadas em pauta, contudo, € comum a conducéo
das reunides calcada na confianca do que é apresentado.

No que concerne ao relatério de gestdo, o qual é submetido ao TCU sob condic¢do de
cumprimento obrigatério anual, conforme previsdo legal, a participacdo do conselho volta-se a
perspectiva de mera aprovacdo em reunido, em funcéo de que o conselho é responsavel pela
aprovacao e execuc¢do orcamentaria e fechamento dos nimeros do ano que serdo, inclusive,
apresentados nos referidos relatérios. Ademais, o conselho transmite indicios de confianca no
trabalho da equipe técnica da entidade, a qual apresenta colaboradores engajados e responsaveis

pela qualidade e veracidade deste trabalho. O responsavel pela area contabil afirma:

E5: [...] Historicamente os conselheiros acabam néo contribuindo muita coisa com o
relatorio de gestdo, acaba sendo o que a gente presta contas [...] Eles deliberam a favor
da aprovacao ou nao do relatério de gestdo, porque tem que ter uma resolucéo ta,
inclusive, que o conselho aprovou a prestacdo de contas. [...] Eles falam muito da
equipe técnica da FIEP, eles confiam muito nesse sentido.

Embora esta relagdo de confianca seja importante, por outro lado, pode direcionar a
situacbes confortaveis aos conselheiros de uma analise fragilizada, ao mesmo tempo que
viabiliza maior liberdade de estruturacéo deste relatorio sob perspectivas e inten¢des do agente,
no caso, a equipe de gestdo. As evidéncias anteriores parecem se integrar também aos indicios
de assimetria informacional. Esta assimetria decorre de condi¢cdes em que as partes ndo estdo

idealmente alinhadas ou as informacdes nas reunifes ndo sao apresentadas em sua completude.



115

Sob a perspectiva dos Aspectos comportamentais, ao procurar entender os interesses que
motivam a participa¢do no conselho, os principais argumentos se consubstanciam para o viés
sindical e os beneficios voltados para o fortalecimento do segmento representado, em um
formato de auto interesse. Em adicéo, a participacdo no conselho permite o conhecimento de
forma antecipada de informacdes que serdo posteriormente repassadas a industria. Ao trazer os
relatos das entrevistas aliado as observages realizadas durante as reunides de conselho, ficou
evidente um comportamento prevalente por parte de alguns conselheiros, de interesses voltados
as categorias por eles representadas, isto €, existe uma conveniéncia em funcéo dos beneficios
que podem ser trazidos para a categoria, a partir de informacOes privilegiadas, obtidas
antecipadamente ao proprio mercado.

E17: [...] A gente recebe informacgdes em “primeira méo”, entendeu? Outra, vocé
estando dentro da entidade, vocé tem mais acesso aos servicos, tanto do SESI, SENAI
como do IEL com mais facilidade.

Tal circunstancia pode refletir em condicdes de conflitos de interesses no proprio
conselho, haja vista que a funcdo deste € defender os interesses do principal de modo geral, e
ndo exclusivamente uma categoria especifica da industria.

Embora se apresente com um numero relevante de sindicatos associados e,
consequentemente, com poder de representatividade/voto (99) no conselho de representantes,
parece que a aderéncia e comprometimento ao conselho ndo é um comportamento de todos 0s
sindicatos em sua totalidade. Ha indicios de alguns sindicatos, por meio de seus delegados
representantes, ndo entenderem a principal finalidade do Sistema FIEP e a importancia da
qualidade da participacéo e voto.

E14: Essas assembleias sdo mais, assim, digamos, figurativas do que efetivas, o que
eu acho. Que ndo tem o questionamento, apesar de ser enviado antecipadamente todo
0 material. Entdo ai tem as pessoas que tém interesses que véo ler os relatérios, que

vao mandar questionamentos antecipados, mas a gente sabe que a maioria vai ha onda,
né.

Os procedimentos metodoldgicos de anélise permitem o surgimento do codigo alianca
por equivaléncia de interesses, o qual perpassa pelas oportunidades decorrentes do formato
de designacgéo dos quatros delegados de atividades industriais pelo conselho de representantes,
como explicado anteriormente. Tais oportunidades residem no fato das eventuais
vulnerabilidades de articulagfes fundamentadas nos interesses comuns entre 0s membros, a
partir dos segmentos que atuam, intencbes de fortalecimento de uma determinada cadeia

produtiva ou o fortalecimento especifico de uma regiao.
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Ademais, o cddigo alianca por equivaléncia de interesses também se relaciona e é
parte indissocidvel do cddigo possibilidade de comprometimento de independéncia do
conselho. Este altimo faz referéncia a condicdo do presidente atuar simultaneamente como
principal executivo e como presidente do conselho (dualidade de CEO), comprometendo as
recomendacgdes de estruturas de governanga de pessoas distintas ocuparem 0s cargos de
principal executivo e presidente do conselho. Os estudos seminais da agéncia sugerem que 0s
conselhos devem ser independentes da gestdo para evitar entrincheiramentos gerenciais
(FAMA,; JENSEN, 1983; EISENHARDT, 1989).

Esta independéncia fragilizada se interliga a alianca por equivaléncia de interesses em
funcdo das possibilidades de aliangas entre os membros e o proprio presidente do conselho, o
gual comumente também € industriario. Tal cenario pode abrir, do mesmo modo, possibilidades
de complacéncia nas pautas e indicativos de decisbes do conselho precedentemente
combinadas, uma vez que a somatdria destes membros (votos) é suficiente para aprovacdes de
deliberagdes nas reunides, enviesando o real sentido das fungdes do conselho.

Com relagdo as ferramentas de monitoramento, ndo foram identificados ou relatados
pelos conselheiros qualquer ferramenta ou dispositivo para realizacdo do monitoramento da
gestdo, justamente porque ndo ha interferéncias na gestdo e os Unicos materiais consistem nas
pautas e atas discutidas em reunido. Sobretudo, a confianga na competéncia da equipe
executiva é uma assertiva corroborada por todos os conselheiros. Logo, 0s dados mostram que
o relacionamento neste tipo de entidade entre o conselho e a gestdo sdo baseados na confianca,
dado que os membros do conselho frequentemente descreviam seu relacionamento com a
equipe executiva como “amigavel” e “cooperativa”’, em especial, com “relevante competéncia”.

Com o intuito de realizar uma analise consolidada dos conselhos, foi efetuada uma
relacdo entre os codigos, a qual é ilustrada na Figura 7. E importante lembrar que os codigos
também foram embasados nos objetivos propostos, no referencial tedrico e nas evidéncias que
emergiram ao longo da investigacao.

De modo geral, a categoria conselho de administracéo é analisada sob a perspectiva
das quatro entidades que compdem o Sistema FIEP, sob a 6tica dos conselhos deliberativos
existentes, permitindo entender a separacdo a distincdo entre o conselho de representantes
(assembleia geral) e os conselhos regionais (potenciais conselhos de administracdo). Ademais,
as paraestatais sdo fortemente influenciadas pela estrutura do conselho de representantes,
justamente porque grande parte dos membros do conselho do SESI e SENAI provém da
escolha/elei¢do do conselho de representantes da FIEP. Alguns cddigos sdo equivalentes por
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fortalecerem uma tendéncia semelhante aos da natureza sindical, obviamente com
caracteristicas especificas do conselho do SESI e SENAL.

Ja o IEL dispBe de um conselho dirigido em sua grande parte pelo agente, com
comprometimentos a independéncia do conselho, desvinculando totalmente a esséncia
formativa de um conselho de administracdo voltado a assegurar o atendimento dos interesses
do principal.

Os cddigos gue possuem mais associacao na estrutura geral dos conselhos, constituem-
se nas interferéncias legais e interferéncias regulatorias, refletindo no respaldo legal para
questBes relacionadas a estrutura, papéis e responsabilidades, preparacdo, aspectos
comportamentais e ferramentas de monitoramento. Embora muitos pontos ndo estejam em
consonancia com as premissas da teoria da agéncia, tais entidades sdo contornadas pelas

diretrizes nacionais legais.
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4.2.2.2 Conselho fiscal

Para melhor facilitar a compreensdo da analise que sera realizada a seguir, cumpre
apontar as categorias e subcategorias empregadas, as quais seguem o mesmo padrdo da analise
do conselho de administragéo realizada anteriormente:

Categoria: Conselho fiscal

Subcategorias: Estrutura, papéis e atribuicGes, preparacdo, aspectos comportamentais
e ferramentas de monitoramento.

As inferéncias relacionadas a categoria conselho fiscal, classificado como mecanismo
de governanca corporativa (JENSEN; MECKLING, 1976), considera a anélise da realidade
obtida a partir do apoio das subcategorias determinadas, de modo a compreender a estrutura
dos conselhos e o respectivo monitoramento das atividades de gerenciamento do agente
(FAMA, 1980). Esta categoria originou 20 codigos (destacados em negrito no transcorrer do
texto) que revelam aspectos que envolvem os conselhos fiscais do Sistema FIEP.

Primeiramente, é necessario destacar que existem apenas dois conselhos fiscais nas
entidades que comp6em o Sistema FIEP: o conselho fiscal da FIEP e o conselho fiscal do IEL,
conforme previsdo em seus atos constitutivos. As duas entidades paraestatais ndo dispdem de
conselho fiscal, sem previsdo dos seus atos constitutivos.

Ao analisar a estrutura do conselho fiscal, mais especificamente da FIEP, é formado nos
mesmos moldes da diretoria desta entidade no que compete ao processo eletivo, isto é, no
momento em que a chapa é estabelecida para concorrer as elei¢ces da presidéncia, toda a equipe
que constituira a estrutura diretiva e conselho fiscal é determinada. Deste modo, os individuos
que formam a chapa sdo nomeados com a especificagdo dos cargos a que concorrem e, a partir
do resultado vencedor, compor-se-ao a direcdo e conselho fiscal durante o periodo de quatro
anos, de acordo com o estatuto da FIEP e regulamento eleitoral.

A estrutura diretiva sindical revela o fundamento da composic¢éo do conselho fiscal
da FIEP, uma vez que a nova presidéncia, em conjunto com a diretoria formada previamente,
incluindo os conselheiros fiscais, é votada pelo conselho de representantes. Logo, decorre deste
conselho de representantes da FIEP a escolha para composicdo do conselho fiscal da FIEP a
partir do voto de cada delegado eleito e credenciado. Fica evidente que a esséncia formativa
do conselho fiscal da FIEP ¢é fundamentalmente pautada na estrutura diretiva eleita de cada
sindicato, assim como os conselhos regionais das entidades paraestatais SESI e SENAI.

Ao voltar-se especificamente a composi¢do do conselho fiscal da FIEP, evidenciam-se

oportunidades de fragilizacdo de tais caracteristicas ja no processo inicial de formacédo. Este
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conselho é formado por 03 (trés) membros efetivos e 0 mesmo nimero de suplentes, com
reunides ordinarias de, no minimo, duas vezes ao ano, e extraordinarias sempre que surgir
necessidade.

Embora esteja registrado estatutariamente a autonomia e independéncia deste conselho
em relacdo a diretoria, evidenciam-se oportunidades de fragilizacdo de tais caracteristicas ja no
processo inicial de formagdo deste 6rgdo. O fato da composi¢do do conselho decorrer da chapa
estruturada previamente, indica condi¢cfes de aproximacdo e relacionamentos por interesses
semelhantes e afinidades entre os individuos componentes da chapa, resultando no codigo
formagéo por afinidade.

Tal condi¢do pode produzir interferéncias no processo decisorio, inclusive para
condutas e praticas concertadas, acordos por conveniéncia tanto entre os membros do conselho
fiscal como da prdpria diretoria, ou até mesmo situacdes que podem constranger, impedir ou
prejudicar a autonomia do conselho fiscal em funcdo da amizade e identificacdo pessoal entre
0s membros, em especial - porém sem que esta enunciacdo seja limitativa -, a amizade com o
préprio presidente da FIEP, anteriormente lider da chapa vencedora, evidenciando a
possibilidade de comprometimento da independéncia e fiscalizacdo deste importante
mecanismo, o qual deveria ter a finalidade especifica de fiscalizar a gestéo.

Com relagdo ao conselho fiscal do IEL, este é composto por trés membros industriais
que sdo nomeados pela diretoria da FIEP, com um mandato de dois anos e permissdo para
reconducdo de acordo com a diretoria da FIEP. O responsavel pela direcdo das reunides deve
ser o membro mais idoso. As previsdes de estruturacdo de ambos os conselhos fiscais existentes
sofrem interferéncias pelos documentos estatutarios das entidades, ou seja, nos estatutos da
FIEP e no estatuto do IEL.

Quanto aos papéis e atribuicdes, como 6rgédo de fiscalizacéo e respaldado pelo estatuto
da FIEP, cabe ao conselho fiscal a analise e acompanhamento da movimentacdo contabil-
financeira especifica desta entidade, com autonomia para conceder parecer acerca das
prestacOes de contas e demonstracdes financeiras, e realizar apontamentos em documentos cujo
contetdo se configurem de natureza contabil-financeira, sendo permitida a contratagdo de
assessoria técnica apropriada, se necessario.

A confianga mutua entre os investidos nos cargos em funcgdo da associagdo conjunta,
embora com responsabilidades especificas, podem oportunizar relacionamentos informais
hierdrquicos ndo recomendaveis para um 6rgdo de configuracdo fiscalizatoria. Abre-se entéo

precedentes para a possibilidade de pautas e relatérios apresentados serem aprovados e
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deliberados sem maiores questionamentos ou desconfiancas em funcdo da relacdo amistosa

existente.

E11:[..] O conselho fiscal da Federacao € eleito junto com a chapa, faz parte da chapa
da diretoria, portanto vocé é amigo do presidente ou vocé tem vinculagdo com o
presidente. Isso, por si s0, ja limita, e muito, a atuagdo do conselho. [...] Até porque
vocé examinar contas de uma entidade do tamanho da FIEP, SESI, SENAI e IEL, e a
FIEP coordena, digamos assim, todas elas, um orcamento multimilionario em uma
reunido de meio dia, é dificil. Ndo depende propriamente do conselheiro, ¢ dificil
porque a estrutura esta errada.

A assimetria da informacao também emerge neste contexto, uma vez que todos 0s
relatdrios financeiros, demonstrativos e documentos relacionados sdo preparados pela equipe
administrativa/contabil (backoffice), sob gestdo e validacdo do presidente da FIEP. Cumpre
ressaltar que os conselheiros podem ter acesso a qualquer documentacdo e informacao,
inclusive questionar toda a equipe de gestdo. Contudo é argumentado que os conselheiros ndo
dispdem de tempo suficiente para maiores dedicacdes a entidade que excedam as reunies
realizadas, com justificativas pautadas no fato dos conselheiros gerirem suas empresas e

atuarem em outras atividades, comprometendo uma atuacdo mais ativa na entidade.

E11: [...] A FIEP tem 6timos profissionais que tém acesso a todas as movimentagdes,
mas vocé conselheiro ou qualquer cargo gque vocé esteja ocupando, vai acreditar na
confiabilidade que os funcionéarios tém, porque vocé ndo deixa a sua empresa, Vocé
continua exercendo as funcGes da empresa. Entdo a estrutura em si é boa, sdo
funcionérios de exceléncia. Eu ndo estou questionando, estou apenas dizendo que o
conselheiro deveria ter peso, ndo s6 peso porque se elegeu com a diretoria, mas ter um
peso para poder entender e pdr a sua assinatura de forma consciente sem precisar da
assessoria de quem fez. [...] A Federacdo tem este defeito de nascenca que é uma
entidade que vocé ndo sabe bem, para algumas coisas ela é estatal, tem que apresentar
contas para o Tribunal de Contas para outras [...]

Assim como os demais conselhos relatados na secdo anterior, alguns membros do
conselho fiscal da FIEP nédo dispdem de condi¢bes para uma dedicacdo mais aprofundada em
funcdo das outras ocupag¢fes como industriarios ou atividades relacionadas, evidenciando
novamente o codigo dedicacdo comprometida. Ademais, a0 mesmo tempo em que é possivel
assumir o cargo de conselheiro fiscal na FIEP, é também permitida a nomeagéo e assuncdo do
cargo de conselheiro nos conselhos regionais das demais entidades, a partir da dualidade de
funcdes, mesmo diante da restricdo de tempo de dedicagéo, salientando o excesso de cargos
pelo fato deste membro também atuar na industria.

Um ponto importante que também merece destaque no processo de pesquisa realizado

é a constatacdo de que o conselho fiscal ndo apresenta responsabilidade de acompanhamento
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dos trabalhos da auditoria interna e da auditoria independente, inclusive sem previsfes em
estatuto. De acordo com os relatos das entrevistas, este acompanhamento é realizado pela
equipe de auditoria interna, a qual esta subordinada a gestdo. Ademais, tal fato também ¢é
corroborado pelas restricbes de tempo destinado as atividades relacionadas a entidade,
emergindo o seguinte codigo: ndo acompanha a auditoria Nao obstante, os pareceres dos
conselhos fiscais sdo elaborados com base na anélise e consideragcfes acerca dos relatorios da
auditoria externa.

Ademais, cumpre salientar que a pesquisadora nao teve acesso aos documentos de
formalizacgdo contratual ou termos de responsabilidade, mas apenas as diretrizes identificadas
no proprio estatuto da entidade. Nao obstante, de acordo com as informacdes repassadas pela
area de governanca da Entidade, a formalizacdo ocorre a partir da Ata de Posse da nova
diretoria, registrada em cartorio para atendimento da conformidade e formalizacdo
regulamentar.

Concernente a preparacdo, as responsabilidades do conselho fiscal exigem
conhecimentos essencialmente voltados para gestdo e resultados financeiros-contabeis
justamente pela natureza da funcéo, contudo ndo ha exigéncias deste tipo de conhecimento para
o conselheiro fiscal da FIEP.

Nesta linha, é identificado novamente a exposicdo ao codigo racionalidade limitada,
aduzindo as mesmas configuracGes de inexisténcia de exigéncias relativas a formacéo e
conhecimento em gestdo, financgas e praticas de governanca corporativa, além da habilitacdo
para exercer a funcdo de conselheiro. Todos os membros dispdem de atividades e/ou
experiéncias ligadas a industria.

Quanto aos aspectos comportamentais, ao procurar entender os interesses que motivam
a participacdo no conselho, os principais argumentos se consubstanciam para o viés sindical e
os beneficios voltados para o fortalecimento do segmento representado em um formato de auto
interesse. Esta circunstancia pode refletir em condi¢6es de conflitos de interesses no préprio
conselho, haja vista que a funcao deste e defender os interesses do principal de modo geral, e
ndo exclusivamente uma categoria especifica da industria.

O fato da composicdo do aludido conselho decorrer da chapa estruturada previamente,
indica condi¢bes de aproximacdo e relacionamentos por interesses semelhantes legitimos e
afinidades entre os individuos componentes da chapa, resultando nos codigos relacdes
amistosas e alianca por equivaléncia de interesses.

Esta condicdo pode fragilizar a independéncia do conselho fiscal, o qual se interliga a

alianca por equivaléncia de interesses em funcdo das possibilidades de aliangas entre os



123

membros e o préprio presidente do conselho, o qual comumente também é industriario. Tal
cenario pode admitir, do mesmo modo, possibilidades de complacéncia nas pautas e indicativos
de decisbes do conselho precedentemente combinadas.

Com relacdo as ferramentas de monitoramento, assim como o0s conselhos de
administracdo, ndo foram identificados ou relatado qualquer ferramenta ou dispositivo para
realizacdo do monitoramento da gestdo, salvo os documentos financeiros e estatutarios
recorrentes, justamente porque ndo ha interferéncias na gestdo e os Unicos materiais consistem
nas pautas e atas de reunides discutidas em reunido. Outrossim, a confianca na competéncia
da equipe executiva é uma assertiva corroborada. Logo, os dados mostram que o
relacionamento neste tipo de entidade entre o conselho e a gestdo séo baseados na confianca.

Alguns cddigos entre o conselho de administracdo e o conselho fiscal dispdem de
significativas semelhancas, caracterizando uma rede com associa¢fes préximas conforme
demonstrado na Figura 8.

As integracdes das relacdes entre as subcategorias direcionam a significativa influéncia
das normativas vigentes que regem os conselhos fiscais das entidades. Por outro lado, existem
evidéncias que associam certas fragilidades destas normativas, mais especificamente os
estatutos, os quais ndo contemplam previsdes de protecdo as vulnerabilidades da esséncia
comportamental humana oportunista e a efetiva independéncia e autonomia de um érgéo de

consideravel importancia na fiscalizagéo do Sistema.



Figura 8: Representacédo da relacéo entre os codigos - conselho fiscal
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4.2.2.3 Conselho consultivo

Ao seguir a mesma estrutura de analise dos demais conselhos, foram consideradas as
categorias e subcategorias para os conselhos consultivos existentes no Sistema FIEP,
excetuando apenas a subcategoria ferramentas de monitoramento por se tratar de um conselho
puramente consultivo e ndo de fiscalizagdo ou monitoramento, considerado como um fator
excludente nesta analise.

Categoria: Conselho consultivo

Subcategorias: Estrutura, papéis e atribuicdes, preparagdo e aspectos comportamentais.

As inferéncias relacionadas a categoria “conselho consultivo”, classificado como
mecanismo de governanca corporativa (JENSEN; MECKLING, 1976), considera a analise da
realidade obtida a partir do apoio das subcategorias determinadas, de modo a compreender a
estrutura dos conselhos consultivos como mecanismo de apoio ao conselho de administrag&o.
Esta categoria originou 9 codigos (destacados em negrito no transcorrer do texto), que revelam
aspectos concernentes aos conselhos consultivos do Sistema FIEP.

A experiéncia de conselhos consultivos existentes no Sistema FIEP é vislumbrada nos
denominados conselhos tematicos e setoriais, 0s quais foram criados para fomentar o diadlogo
com a sociedade (sindicatos, industrias, representantes empresariais e sociedade de forma geral)
e levantar as demandas industriais do estado do Parana.

Relativamente a estrutura, estes conselhos sdo multidisciplinares com abertura para
participacdo de toda a industria e a sociedade. Sdo compostos por um coordenador, cuja
designacdo advém do presidente da FIEP e de participantes do poder publico a sociedade civil
organizada, sem qualquer interferéncia por parte da alta gestdo. Vale destacar que existe uma
geréncia do Sistema FIEP associada ao suporte desses conselhos, caracterizando sua
vinculagdo com a gestdo para operacionaliza¢do dos atendimentos relacionados.

Os conselho tematicos existentes sdo constituidos em dez divisdes: conselho temético
de assuntos governamentais, conselho temético de assuntos tributarios, conselho tematico de
energia, conselho tematico de defesa e seguranca, conselho temaético de infraestrutura, conselho
tematico de meio ambiente e recursos naturais, conselho tematico da micro, pequena e média
industria, conselho tematico de negocios internacionais, conselho tematico de politica
industrial, inovacgéo e design, conselho tematico de relacGes do trabalho.

Os conselhos setoriais existentes sdo constituidos em seis divisdes: conselho setorial da

indUstria de alimentos, conselho setorial da industria da construgdo civil, conselho setorial da
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indUstria da madeira, conselho setorial da industria mineral, conselho setorial da inddstria
moveleira, conselho setorial da industria do vestuério e téxtil.

Concernente aos papéis e atribui¢bes, configuram-se em 6rgdos consultivos, nao
deliberativos, que se organizam por meio de foruns, também denominados como canais de
interagdo entre o publico e o Sistema, de modo a melhorar o direcionamento as decisfes da
diretoria da FIEP na defesa de interesses do setor industrial, subsidiando a classe empresarial
paranaense nas questdes referentes as atividades relacionadas ao setor. Os conselhos tematicos
tratam de temas transversais que podem causar impacto as industrias, ja os conselhos setoriais
trabalham temas inerentes a cadeia produtiva especifica em discussdo, com intuito de buscar
solucdes as demandas apresentadas.

As demandas levantadas sdo apreciadas e avaliadas pela diretoria da FIEP, a qual
também conta com o suporte das equipes executivas, como a prépria geréncia voltada aos
conselhos tematicos e setoriais, a geréncia de relagdes sindicais, a geréncia juridica e a geréncia
de governanca corporativa para suporte e auxilio nestes aspectos.

De modo geral, os conselhos temaéticos e setoriais viabilizam a abertura a
comunicacdo mais facilitada junto com as partes interessadas, abrindo espaco de discussdo a
partir de reunides mensais, 0 que transmite a disposicdo da entidade em se debrucar no
atendimento as necessidades da industria e a defesa dos seus interesses (principal missdo da
FIEP).

Importante salientar que, por se tratar de Orgdos consultivos, trazem subsidios,
orientacdes e recomendacdes para 0 processo de tomada de decisdo, com inclinacao especifica
a gestdo, mais precisamente ao assessoramento da diretoria da FIEP. A figura 9 permite a
visualizacdo da relacdo das principais subcategorias identificadas nos conselhos tematicos e

setoriais do Sistema FIEP.
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Figura 9: Representacdo da relacéo entre os codigos - conselho consultivo
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Quanto a preparacao, por tratar-se de um conselho multidisciplinar e voluntério, sem
remuneragdo, nao existem exigéncias de formacdo académica ou experiéncia para
participacao.

Por fim, quanto aos aspectos comportamentais, 0s interesses na participacdo dos
conselhos tematicos e setoriais consistem na busca pelo atendimento dos legitimos anseios da

indudstria, sob a condicdo de participacdo voluntaria, considerando as segmentacdes setoriais

e temas especificos, sem qualquer tipo de remuneracéo.

4.2.2.4 Comités de assessoramento

Para melhor facilitar a compreensdo da andlise, cumpre apontar as categorias e
subcategorias empregadas, as quais mantém o mesmo padrdo da analise dos mecanismos de
governanca analisados anteriormente:

Categoria: Comités de assessoramento
Subcategorias: Estrutura, papéis e atribui¢fes, preparacdo, aspectos comportamentais

e ferramentas de monitoramento.
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As inferéncias relacionadas a categoria “comités de assessoramento”, classificado
como mecanismo de governanga corporativa, abrange a andlise da realidade obtida a partir do
apoio das subcategorias determinadas, de modo a compreender a estrutura dos comités como
Orgdo de assessoramento ao conselho de administracdo na conducdo das entidades e o
respectivo monitoramento das atividades de gerenciamento do agente (FAMA, 1980). Esta
categoria originou 16 codigos (destacados em negrito no transcorrer do texto) que revelam
aspectos envolvendo os comités de assessoramento do Sistema FIEP.

No Sistema FIEP, a estrutura de comités passou a ser implementada a partir de 2014,
com evolucdo ao longo do tempo, com objetivos voltados ao tratamento e discussdes de
abordagens estratégicas. Os comités apresentam configuracdo multidisciplinar, cuja
composicdo compreende representantes de todas as entidades do sistema FIEP (FIEP, SESI,
SENAI e IEL), apontando evidéncias de uma de composicdo integrativa das quatro entidades.
Cumpre evidenciar que a composicdo dos comités pode ser alterada em alinhamento as
definigcdes da gestéo da entidade, destacando as interferéncias da gestéo.

Devido as suas estruturacdes recentes, estes comités passam por um processo de
aprimoramento. Atualmente o sistema FIEP dispde de oito comités: (i) capital humano; (ii)
riscos e compliance; (iii) ética; (iv) crise; (v) tecnologia da informacéo e servigos corporativos;
(vi) planejamento e estratégias; (vii) marketing e vendas; e (viii) finangas e resultados. Para este
estudo, foram intencionalmente analisados os dois comités mais préximos aos temas e a
estrutura de governanca corporativa, compreendendo o comité de riscos e compliance e comité
de ética.

A estruturacdo dos comités foi submetida ao direcionamento da gestdo da entidade. Em
seu processo inicial, os membros buscavam entender o que a gestdo (presidéncia e
superintendéncias) esperava do comité e como deveriam ser 0s procedimentos e condugdes das
pautas, buscando delimitar as atividades que competem & operacdo e as efetivas atribuicdes do

comité.

E19: [...] A gente quis entender muito assim, o que a gestdo esperava da gente. Como
estava comegando, a gente ndo sabia muito até onde a gente iria e até onde a geréncia
de compliance iria. Até a gente entender um pouco os limites, a gente foi estudar um
pouquinho como é que eles trabalhavam, o que que eles estavam tratando. A gente
ouviu muito os superintendentes, o que eles esperavam deste comité. E a partir disso,
a gente desenhou algumas atividades, algumas deliberacfes para chegar no que os
superintendentes esperavam da gente [...].

[...] O que a gente delibera no comité, a gente passa para 0s superintendentes e eles
levam para 0 CADE, se necessario. E ai ha toda uma recomendagdo ou uma analise
deles, ou uma ponderacdo, e depois voltaria para gente. Entdo, quem levaria seriam
0s superintendentes. [...] A gente chega até os superintendentes e eles levam, porque
eles sdo os sponsors dos comités. [...] N6s ndo temos acesso direto ao conselho. [...]
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Os superintendentes também nos alimentam com os direcionadores, com informaces
ou com pedido de analise.

Dentro do comité podem ser formadas comissfes para tratativas especificas de
determinado assunto e complexidade. Com sua configuragéo interdepartamental, evidenciando
a multidisciplinaridade, o comité apresenta um perfil estratégico em funcédo de cada membro
possuir conhecimentos, experiéncias e algum nivel de relacdo externa, com possibilidade de se
atentar aos riscos que possam impactar a entidade. O lider deve conduzir e garantir o
cumprimento das discussoes e agdes do comité.

Cumpre relatar que estes comités ndo possuem membros do conselho de administracao
ou membros externos, o que pode refletir no comprometimento da independéncia. Logo, um
ponto essencial que precisa ser analisado € a subordinacdo e comprometimento da
independéncia desses comités. Neste sentido, os lideres dos comités se reportam diretamente a
gestdo (Superintendéncias ou o préprio CADE), o qual foi apresentado como instancia superior
para resolucdo de situacbes que ultrapassam a competéncia de resolucdo por parte dos
comités. Ocorrem reunides periddicas entre os coordenadores dos comités e a gestdo, conforme
a necessidade, para apresentacao das agdes tomadas e situacfes que necessitam de analise ou
parecer desta instancia superior hierarquica, configurando subordinacao a gestao.

As premissas dos comités deveriam funcionar como 6rgaos de assessoramento, contudo
estes tém a principal funcdo de assegurar a execuc¢do do plano estratégico e fornecer suporte ao
CADE. Esta tltima afirmacdo é, inclusive, citada no website do Sistema FIEP, como dominio
publico, corroborando com a vinculagéo e subordinacao dos comités a gestao.

Outro ponto relevante esta relacionado ao fato de ndo existirem normativas (dados
documentais) ou até mesmo respostas comuns entre absolutamente todos os entrevistados
quanto a situagdes em que 0s gestores, aos quais eles sdo subordinados, serem envolvidos em
denuncias, escandalos corruptivos ou exposicdes da entidade a riscos. A resposta sempre volta-
se ao fato de nunca ter ocorrido tais situagdes e que ndo ha normativas ou regimentos internos
para tratativas deste género, que deveriam ser prontamente tratadas por um comité de
assessoramento, e este deveria assessorar o0 conselho e promover o efetivo fortalecimento das
boas praticas de governanca corporativa.

Os papeis e atribuicdes desses comités se debrugcam na avaliagdo e exposi¢ao a riscos
da entidade. Cada comité apresenta finalidades especificas de &reas de atuacdo conforme
definicdo e nomenclatura, com analise de questfes que estdo em seu escopo, viabilizando
discussbes mais aprofundadas de forma colegiada, emitindo recomendacdes, atuando também

na elaboracédo de estudos e analises.
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Diferentemente da recomendacdo prevista na teoria da agéncia, 0os comités ndo auxiliam
diretamente o conselho de administracdo, mas a gestdo do Sistema. Tal afirmacdo também é
corroborada pelos préprios conselheiros, os quais ndo dispdem de acesso direto aos Comités e
ndo acompanham os trabalhos desenvolvidos neste sentido, evidenciando as existentes
limitagdes de assessoramento ao conselho.

As reunides do comité acontecem mensalmente, e, caso ndo necessario, podem ocorrer
com uma dilacdo maior de prazo. O Comité tem autonomia para abranger as quatro entidades
do Sistema.

Embora exista uma area corporativa especifica que operacionaliza assuntos pertinentes
ao diagnostico, mapeamento, classificacdo, controle e mitigacdo dos riscos, bem como
compliance e ética, submetidos a uma geréncia executiva, 0 comité de riscos e compliance
inclina-se para uma abrangéncia mais estratégica, como um balizador para analises de situacdes
mais criticas com foco em trazer subsidios confiaveis as decisfes da gestdo da entidade, em
uma configuracdo orientativa e de sinalizacdo a gestdo quanto a eventuais antecipagdes de
cenarios e exposicoes a riscos. O comité de ética, com seus assuntos especificos, embora siga
regulamento proprio, segue uma linha estrutural muito semelhante da abordagem relatada
quanto ao comité de riscos e compliance, cada um com suas tematicas especificas, porém com
papeis e responsabilidades distintos.

De modo geral, os comités conseguem trabalhar com maior profundidade na anélise de
temas, 0s quais sdo impossibilitados de maiores discussfes sem existéncia deste 6rgdo. Todos
0s comités analisados dispem do apoio da area de governanca, projetos e custos, a qual é
responsavel pela elaboracdo das atas, controle das agdes, agendamento das reunides e
documentos relacionados.

Quanto a preparacdo, o comité constitui-se de colaboradores do Sistema FIEP,
comumente coordenadores e gerentes. Nao existe uma exigéncia de formacao académica para
atuacdo no comité, contudo esta formacdo esta intrinseca aos cargos que sao assumidos como
membros, 0s quais se apresentam em niveis de lideranca, € no processo de recrutamento e
selecdo com requisitos para formacdo a nivel superior. Ndo obstante, a experiéncia
corporativa e as interagGes com as atividades da entidade sdo consideradas como pré-
requisitos técnicos essenciais para atuagdo no grupo.

Os aspectos comportamentais direcionam a atuacdo conjunta de suporte a entidade no
processo decisorio, sem maiores intencfes de interesse proprio, justamente porque se

configura como mais uma atividade executada pelos colaboradores, 0s quais sdao remunerados.



131

As ferramentas de monitoramento que se buscam entender neste estudo tratam-se do
monitoramento das agfes do agente, contudo em funcdo da estrutura do comité estar
subordinada a gestdo, sem qualquer integrante dos conselhos, as ferramentas existentes se
direcionam para o funcionamento dos fluxos de trabalho executados pelo comité. Estas
ferramentas se concentram em planos de acéo e atas on-line, por meio dos recursos disponiveis
no Portal da Governancga (intranet), para monitoramento e acompanhamento das execugdes
decorrentes das conclusdes deliberativas das reunides.

De modo geral, a figura 10 evidencia as relagdes das subcategorias identificadas no
processo de analise de resultados, mais especificamente dos comités existentes no Sistema
FIEP.

Os comités apresentam um importante papel na conducdo de temas relevantes para o
Sistema, contudo sua funcdo essencial, sob a Otica da teoria da agéncia, é suprimida pelo
comprometimento de sua independéncia e assessoramento ao conselho, justamente porque se

espera que tais comités agreguem maior valor e subsidios ao processo decisério dos conselhos.
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Figura 10: Representacdo da relacéo entre os codigos — comités de assessoramento
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4.2.2.5 Auditoria interna

Ao seguir a sequéncia ldégica determinada para esta pesquisa, sdo apontadas as
categorias e subcategorias empregadas, as quais seguem o mesmo padrdo da andlise dos
mecanismos de governanca analisados anteriormente:

Categoria: Auditoria interna

Subcategorias: Estrutura, papéis e atribuicGes, preparacdo, aspectos comportamentais
e ferramentas de monitoramento.

A estruturagdo da auditoria interna no Sistema FIEP iniciou a partir do ano de 2004.
Atualmente dispde de uma equipe de seis colaboradores e uma estagiaria (profissionais com
perfis multidisciplinares), somado ao gerente corporativo o qual atua diretamente com a equipe,
e este responde hierarquicamente ao gerente executivo.

Parece ndo existir uma ordem exata dos processos que serdo auditados em termos de
periodicidade. Comumente s&o avaliadas as necessidades e eventuais sensibilidades, bem como
0s principais processos. Ndo obstante, ha alguns processos mais sensiveis que invariavelmente
sdo auditados anualmente, tai como convénios, patrocinios, recursos humanos e compras, este
ultimo dividido em varios processos, como exigibilidades, licitacdo, dez maiores fornecedores,
propostas, dentre outros, inclusive, com observacdes a legislacdo e aos acérddos do TCU.

Existe um fluxograma de atuacdo desta area que orienta alguns passos sequenciais
importantes: (i) elaboracdo do plano de auditoria do ano consecutivo; (ii) execucdo das
auditorias; (iii) geracdo dos relatdrios de auditoria; (iv) reunides com os auditados; (v) reunides
com 0s gerentes executivos das areas auditadas; e (vi) disponibilizacdo do relatério na
plataforma eletrénica para acesso dos gestores, com o envio de alertas automaticos dos planos
cujas inconsisténcias precisam ser resolvidas.

O processo de elaboracdo do plano de auditoria do ano consecutivo é realizado pelo
gerente corporativo, responsavel direto, em conjunto com a equipe de auditoria. Este plano é
submetido para apreciacdo e validacdo da geréncia executiva, a qual responde por esta area e
atua também em outras frentes de trabalho. E importante ressaltar que o gerente executivo
responsavel pela auditoria interna também responde pelas areas juridica, riscos e compliance,
assumindo uma pasta multidisciplinar com assuntos importantes, sobretudo sensiveis.

Neste ponto, o alinhamento entre o gerente corporativo, responsavel especificamente
pela equipe de auditoria e 0 gerente executivo, responsavel pela area de modo geral, é realizado
periodicamente, quando existe real necessidade. Contudo, necessariamente o plano de auditoria

do periodo (ano) subsequente ocorre entre ambas as geréncias.
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E21: A gente senta junto, eu fagco uma proposta para ele das areas que a gente tem que
auditar, faco meu plano anual de auditoria, mando pra ele. A gente senta junto, escreve
junto, faz os ajustes ali, e mando para as superintendéncias. [...] Hierarquicamente eu
respondo para 0 meu gerente executivo. [...] Se tem algum assunto muito sensivel, eu
tenho 0 meu gerente executivo, que pode reportar a situacdo ao CADE [...].

Cumpre evidenciar que ndo é objeto da discussdo desta tese a avaliacdo de desempenho
e processos, mas o papel e funcionamento da auditoria interna como mecanismo de governanca
na estrutura do Sistema FIEP.

Com relacdo aos relatérios elaborados apds a realizacdo das auditorias, estes sdo
submetidos a revisdo dos superintendentes. Ainda considerando as argumentacdes do
entrevistado, o fato do gerente executivo da area fazer parte do CADE, permite que os trabalhos
sejam reportados ao CADE por meio deste agente, evidenciando as interferéncias da gestao

nos trabalhos.

E21: [...] A gente ndo tem essa ligacdo com o CADE propriamente dito, eu queria
estar pendurado 1a no CADE de alguma maneira porque isso daria toda independéncia
pra gente, eu ndo responderia a uma Unica pessoa, eu responderia a todo o CADE e
tudo mais, porque a gente ndo tem uma estrutura como séo de outras empresas, € um
pouco diferente.

A atuacdo e as responsabilidades da auditoria interna ainda ndo sdo integralmente
conhecidas de forma direta por muitos conselheiros que foram entrevistados, o que pode
relacionar-se ao fato desta area estar submetida a gestdo do Sistema FIEP, isto é, subordinacéo
a gestdo. Ndo ha uma comunicacao direta da equipe de auditoria interna que efetivamente
executa os trabalhos com os conselhos do Sistema FIEP.

Outro ponto que corrobora com a submissao a gestdo ocorre ao fim de cada ano, com a
elaboracdo do balan¢o dos trabalhos, cujo relatério anual de auditoria (planejado e realizado) é
encaminhado aos superintendentes.

Evidencia-se que a auditoria interna ndo apresenta a independéncia necessaria,
configurando como um mecanismo de apoio a gestdo, emergindo o codigo comprometimento
da independéncia. Ademais, para esta area ndo existe uma normativa interna ou politica
interna, mas um fluxo de trabalho/desenhado e planejado. Este fluxo é constantemente ajustado
pelo proprio gerente e equipe quando necessario, nao decorrendo revisdes ou interferéncias do
Conselho.

Concernente aos papeis e atribuicdes, a auditoria interna possui alcance abrangente nas
guatro entidades do Sistema. Esta instancia ndo é puramente contabil, sobretudo volta-se para

anélise e melhoria dos processos internos. Instancia que colabora com a melhoria de
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processos, a partir da identificagdo de falhas, avaliacdo da efetividade das atividades de controle
e realizacdo de apontamentos de eventuais riscos identificados, de modo a monitorar o
cumprimento das normativas e legislacdo pertinentes.

Cabe salientar que, se necessario, a aludida area pode acessar e apresentar assuntos ao
conselho, contudo, hierarquicamente sua autonomia é limitada a interacdo e subordinagdo a
gestdo, evidenciando sua vinculagéo a gestdo. Em outras palavras, estruturalmente a auditoria
ndo tem acesso direto e irrestrito aos conselhos do Sistema. Este fato também traz ameacas a
imparcialidade da auditoria na conducéo de suas responsabilidades ou até mesmo a viabilizacéo
de condigdes oportunistas, com limitacdes de assessoramento ao conselho.

A equipe de auditoria interna tem acesso a todo banco de dados e documentos das
entidades de forma irrestrita, seja sob aspectos quantitativos como qualitativos, inclusive as
transacdes executadas via sistema. O responsavel direto pela area de auditoria alega que 0s
esforgos envidados por esta area sdo direcionados para promog¢do de melhorias nos processos
cujas inconsisténcias sao identificadas, excluindo qualquer visdo de uma fiscalizagéo interna
punitiva das areas.

No decorrer dos trabalhos de auditoria, verifica-se uma sequéncia organizada de
procedimentos com critérios estabelecidos. Ademais, esta area parece agregar valor e contribui
para a melhoria dos processos internos, inclusive para atendimentos dos requisitos dos
relatérios de gestdo exigidos pelo TCU. Além disso, a area de auditoria interna também
acompanha os trabalhos da auditoria independente.

Quanto a preparacdo, a area de auditoria interna constitui-se de colaboradores do
Sistema FIEP, comumente com a exigéncia minima de ensino superior e notério conhecimento
da érea.

Os aspectos comportamentais direcionam a atua¢do conjunta de suporte a entidade no
processo decisorio, sem maiores intencfes de interesse proprio, justamente porque se
configura como uma atividade executada pelos colaboradores, 0s quais sdo remunerados.
Cumpre salientar que as relagdes associativas dos codigos identificados que permitiram trazer

as evidenciagOes desta area sdo demonstradas na Figura 11.
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Figura 11: Representacdo da relacdo entre os codigos — auditoria interna
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Finalmente, as ferramentas de monitoramento que se buscam entender neste estudo
estéo relacionadas ao monitoramento das a¢des do agente. Contudo, em fungéo da estrutura da
auditoria interna estar subordinada a gestdo, as ferramentas existentes se direcionam para o
funcionamento dos fluxos de trabalho executados pela auditoria, mencionados anteriormente.
Estas ferramentas se concentram da analise do banco de dados, software de auditoria, planos de
acao e softwares de controle das a¢Oes, para monitoramento e acompanhamento das execucoes

decorrentes das recomendacdes da auditoria interna.

4.2.2.6 Auditoria independente (mecanismo externo)

Especificamente a respeito da auditoria independente, também denominada auditoria
externa, a investigacdo se restringiu apenas pelos meios de analise documental e entrevistas da
equipe interna do Sistema FIEP, haja vista que ndo foi possivel 0 acesso desta pesquisadora a
auditoria independente, fato compreensivelmente natural em fungdo da confidencialidade
requerida para a atividade da empresa em relacdo as entidades auditadas.

Deste modo, a analise foi realizada por meio do exame das demonstrac6es financeiras,
documentos licitatérios e respectivo parecer da auditoria independente das duas entidades
paraestatais, uma vez que nao estdo disponibilizados em acesso aberto os demonstrativos
financeiros das entidades FIEP e IEL, configurando como limitacdes da analise.

A area de auditoria interna, a qual esta subordinada a gestdo, € responsavel por
acompanhar e fornecer suporte aos trabalhos e procedimentos técnicos realizados pela auditoria
independente, conforme explicitado no topico anterior.

Por fim, foi constatado que a contratagdo de empresa para prestacdo de servicos de
auditoria independente € realizada por meio de processo licitatério, cuja modalidade consiste

em concorréncia publica, do tipo menor preco.

4.2.2.7 Orgaos de controle (mecanismo externo)

Ao continuar o planejamento metodoldgico de pesquisa, a seguir sdo apontadas as
categorias e subcategorias empregadas, as quais seguem o mesmo padrdo da andlise dos
mecanismos de governanga analisados anteriormente, excetuando a estrutura, a qual por trata-
se de orgdo externo ndo seria aplicavel a pesquisa:

Categoria: Orgdos de controle
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Subcategorias: Papéis e atribuicdes, preparacdo, aspectos comportamentais e
ferramentas de monitoramento.

Com relacdo aos mecanismos externos, tais como os 6rgéaos de controle, a prestacdo de
contas entre as entidades componentes do Sistema FIEP néo € realizada em formato padrao e
unico, justamente porque as entidades sdo estabelecidas de forma distinta a partir da sua
natureza juridica e seus respectivos atos constitutivos. Esta anélise abrange a prestacdo de
contas aos 6rgaos de controle.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) é o principal érgdo de controle e fiscalizacdo
dos recursos compulsorios repassados as entidades paraestatais. No que diz respeito aos papéis
e atribuicdes relacionados a este 6rgdo, € imperativo compreender as responsabilidades
especificas dos auditores federais de controle externo. Logo, constata-se que estes auditores
desempenham atividades relacionadas ao planejamento, coordenacéo e execugdo concernentes
a fiscalizacdo e ao controle externo da arrecadacdo e aplicacdo de recursos, além de fiscalizar
também a conducdo da gestdo/administracdo de tais recursos.

Em consonancia ao art. 7° da Resolucdo TCU 154/2002 (TCU,2002), as atribuicGes do

auditor federal de controle externo so:

“I - examinar, instruir, organizar e acompanhar processos, documentos e informac6es
relativos a matérias de controle externo ou administrativa que Ihe sejam distribuidos;
Il - instruir processos relativos a contas, atos sujeitos a registro e fiscalizacdo de atos
e contratos que, por forca de disposi¢es constitucionais, legais ou regulamentares,
sdo apresentados ao Tribunal,

I11 - propor, planejar, executar e coordenar trabalhos de fiscalizagdo, em suas diversas
modalidades, nas unidades, areas, programas projetos ou atividades vinculadas as
competéncias do Tribunal de Contas da Unido, com a elabora¢do dos respectivos
relatorios e exame de recursos;

IV - quando devidamente designhado ou autorizado, colaborar com o Congresso
Nacional ou suas comissdes, com o poder judiciério e outros 6rgaos da Administracao,
em matéria afeta ao Tribunal;

V - compor e, quando for o caso, coordenar comisséo, equipe de fiscalizacdo e grupo
de trabalho ou de pesquisa instituidos no &mbito do Tribunal ou em decorréncia de
acordos de cooperacdo ou convénios firmados pelo Tribunal de Contas da Unido;

VI - efetuar o célculo das quotas referentes aos fundos de participagdo dos Estados,
do Distrito Federal e dos Municipios;

VII - calcular e atualizar débitos de processos de contas e de fiscalizacéo;

VIII - participar de trabalhos na area administrativa em situagcdes que requeiram
especializacdo na sua area de conhecimento;

IX - executar outros trabalhos técnicos ou administrativos inerentes a sua area de
atuacdo.”

Outro 6rgéo de controle, o qual atua em cooperacdo com o TCU, é a Controladoria Geral
da Unido (CGU). A CGU tem alcance de fiscalizacdo sobre o poder executivo, sem
abrangéncia, no entanto, ao poder judiciario e legislativo como o TCU. A CGU pode ser
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exemplificada, para facilitagdo da compreensdo, como “auditoria interna do poder executivo”,
conferindo ndo somente o papel de fiscalizagdo, mas também de “consultoria e assessoria”. Em
outras palavras, a CGU auxilia os 6rgdos do poder executivo no trato de questdes especificas
de controle, podendo se imiscuir em assuntos de auxilio e suporte, ponto este que se difere do
TCU, o qual j& possui um papel de fiscalizacdo e controle independente, assim como uma
auditoria externa (exemplificacdo). Nesta diferenciacdo, o TCU possui uma configuragcdo
mandatdria de expedir suas decisdes e, por outro lado o CGU aduz apoio e recomendacdes
para melhorias necessarias.

Concernente ao Ministério do Trabalho, atual Ministério da Economia, a participacdo
de dois fiscais do Ministério do Trabalho nas cadeiras do conselho do SESI, um como
conselheiro titular e outro suplente, apresentam a presenca do Ministério do Trabalho para
verificar se 0s recursos sao destinados para preparacdo do trabalhador, isto €, na especializacédo
da mé&o de obra da industria. N&o obstante, esta é a Gnica e exclusiva atuacdo no Ministério do
Trabalho no sistema FIEP. Fiscalizagcbes adicionais ocorrem em formato comum como
empresas convencionais. Com relacdo ao Ministério da Educacdo, a atuacdo é bastante
semelhante ao Ministério do Trabalho relatado anteriormente, ndo decorrendo fiscalizacao
direta, mas a participagdo nos conselhos regionais das paraestatais.

Quanto a preparacdo dos auditores do TCU para desempenho dos trabalhos de
fiscalizacdo, sdo indicados auditores que, de preferéncia, possuam conhecimento técnico da
area (objeto de fiscalizacdo). Todos os auditores sdo servidores publicos.

Relativamente as entidades que cabe a fiscaliza¢do pelo Tribunal de Contas da Uniéo,
considerando as entidades do Sistema FIEP, encontram-se as paraestatais SESI e SENAI,
justamente por gerirem recursos publicos provenientes de contribui¢cdes compulsorias,
também denominados contribuicGes parafiscais. Em relagdo aos recursos proprios, dada a sua
natureza privada, ndo cabe ao TCU fiscalizar sua aplicagéo.

Reconhecidas também como “‘servi¢os sociais autbnomos” e integradas a classificacéo
do terceiro setor, essas entidades caracterizadas como beneficidrias de recursos de origem
publica por meio do recebimento de contribuigdes compulsorias, tém a obrigatoriedade de

prestar contas, conforme previsdo no Art. 70 da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988):

Art. 70. A fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentéria, operacional e patrimonial
da Unido e das entidades da administracdo direta e indireta, quanto a legalidade,
legitimidade, economicidade, aplicacdo das subvencdes e renuncia de receitas, sera
exercida pelo Congresso Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema de
controle interno de cada Poder.

Paragrafo Unico: Prestara contas qualquer pessoa fisica ou juridica, publica ou
privada, que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre dinheiros, bens e valores
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publicos ou pelos quais a Unido responda, ou que, em nome desta, assuma obrigacdes
de natureza pecuniaria.

Embora disponham de total autonomia administrativa, tais entidades prestam contas ao
TCU a partir das auditorias decorrentes de oficio ou demanda de terceiros. As representaces
ou dendncias quanto as licitaces, contratacdes e selecdes publicas de pessoal podem se
configurar também como objeto de fiscalizacdo. Deste modo, as fiscaliza¢cdes decorrem de
iniciativa propria do TCU ou também por estimulos de terceiros.

Cumpre evidenciar que o escopo e fiscalizagdo do TCU sobre estas entidades ndo é o
mesmo exercido sobre a administracdo puablica direta. Como o Sistema S ndo integra a
Administracdo Puablica, o TCU reconhece que estas entidades possuem maior autonomia
administrativa e um regime juridico distinto.

A fiscalizacdo na FIEP e no IEL por parte do TCU restringe-se aos recursos repassados
pelas duas entidades paraestatais, ou seja, ndo é competéncia do TCU fiscalizar as receitas de
servigos dessas entidades, uma vez que sdo proprias, de configuracdo privada. A fiscalizacdo
do TCU ndo é ampla e irrestrita, ou seja, ela é qualificada especificamente a finalidade da
aplicacdo dos recursos publicos que foram repassados as entidades SESI e SENAI. Por ndo se
configurarem como unidades jurisdicionadas pelo TCU, a FIEP e o IEL ndo apresentam 0s
relatorios de gestdo, embora recebam repasses de recursos das paraestatais.

O IEL, como entidade privada, ndo dispde de obrigatoriedade de prestagdo de contas
ao TCU. Ndo obstante, em consonancia ao teor das resoluces Senai/CN 375/2009 e Sesi/CN
2/2009 e do acérdao 338/2013-TCU-Plenario (BRASIL, 2013) as transferéncias de recursos
destinados a este Instituto pelas duas paraestatais, na condicdo de associados mantenedores,
estdo submetidos a prestacdo de contas as proprias entidades repassadoras. Portanto, o IEL nao
presta contas diretamente ao TCU, mas deve prestad-las ao SESI e SENAI. Neste caso, a
interacdo do TCU volta-se a aplicacdo dos recursos que sao transferidos ao IEL por meio da
avaliacdo das entidades que realizaram os repasses.

No que concerne a FIEP, ndo existem normativas que determinem a prestacédo de contas
ao TCU. Logo, a FIEP, como entidade sindical de direito privado e por auséncia de previsdo
legal, ndo esta jurisdicionada ao TCU, consequentemente, ndo possui a obrigatoriedade de
prestacdo contas de suas receitas de origem privada.

De acordo com o TCU, a regularidade da aplicagdo dos valores repassados ao IEL e a
FIEP é examinada nas prestacGes de contas anuais do SESI e SENALI. Se necessario, ha também

fiscalizacéo de situacdes decorrentes de dendncias ou representacdes, com a possibilidade de
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realizacdo de diligéncias, quando considerados preenchidos os requisitos de admissibilidade e
matéria de competéncia do TCU.

A relacdo entre FIEP, SESI, SENAI e IEL, no que tange ao compartilhamento de
estrutura para a execucao de suas atividades, acarreta na contribuicao de despesas, as quais sao
rateadas entre elas, como, por exemplo, dispéndios com pessoal, manutencdo, &gua, luz,
vigilancia e seguranga patrimonial, dentre outras. Embora busque-se respeitar o critério da
proporcionalidade entre os dispéndios para cada entidade, esta situacdo cria possiveis
vulnerabilidades relacionadas a riscos de desvios, falhas ou irregularidades.

Quanto aos aspectos comportamentais, 0 TCU apresenta preocupaces relacionadas as
possibilidades de desvios de finalidade e falta de transparéncia na gestdo desses recursos,
inclusive quanto a locupletamentos. Esta questdo do compartilhamento/rateios de recursos entre
entidades paraestatais e entidades sindicais patronais ainda esta sob discussdo no processo TC
033.697/2019-1 (BRASIL, 2019), evidenciando importantes inquietacfes sobre o tema ao
6rgdo de controle em questdo, emergindo o cédigo preocupacbes do TCU.

Em relacdo a estas preocupacdes, alguns acordaos pesquisados revelam as dificuldades
do TCU quanto a definicdo da forma que atuard junto as FederacOes estaduais neste ambito,
como o acérddo n® 834/2019 (BRASIL,2019), acordao n° 13458/2019 (BRASIL,2019), acérdao
n®15073/2018 (BRASIL, 2018). Para o TCU, em funcdo dos critérios de rateio e a auséncia de
prestacdo de contas, a conveniéncia da relacdo integrativa, sob o aspecto administrativo, entre
as paraestatais e as Federacdes, é consubstanciada por certo nivel de complexidade e é
contornada por riscos de malversacao de recursos e desvios de finalidade.

De modo a adensar este codigo (preocupacbes do TCU), além dos referidos
compartilhamentos de estrutura, constata-se também inquietaces relativas a transparéncia das
informagdes da entidade sindical FIEP no que dizer respeito & segregacdo contabil. As
recomendacdes do 6rgdo sdo direcionadas a melhoria do detalhamento e divulgacdo da
aplicacdo dos recursos oriundos dos repasses compulsorios.

Tais preocupacOes sdo embasadas na auséncia de separacdo mais clara e efetiva entre
a gestdo dos recursos dessas entidades. Esta problematica foi mapeada pelo TCU no
TC 014.248/2015-8, apreciado por meio do acordao 699/2016-TCU-Plenario (BRASIL, 2016),
cujo relator do processo foi 0 Ministro Weder de Oliveira, com consideraveis recomendacdes
as entidades do sistema ‘S’, tanto nacionais como regionais, para reducdo das informagdes
limitadas prestadas, de modo que as entidades divulgassem amplamente em seus websites, em

cada um dos departamentos nacionais, de modo centralizado, as informagdes relativas aos
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repasses de recursos, com notoriedade para as federacdes e confederacGes empresariais,
considerando os modelos dispostos nos relatorios de gestéo.

Contudo, observa-se que mesmo com as recomendacdes apresentadas, a FIEP e IEL
revelam falta de abrangéncia quanto a transparéncia informacional de suas demonstracdes
financeiras e assuntos congéneres. Ao consultar e analisar o website da entidade, constata-se
que ndo é disponibilizado um portal de transparéncia as partes interessadas, diferentemente das
entidades paraestatais que sao jurisdicionadas pelo TCU, as quais integram a mesma plataforma
eletrbnica, com as devidas separacfes entre entidades. O entendimento parece se debrucar no
fato de ndo consistir em imposicao por disposic¢des legais, como ocorre com as paraestatais.

Embora seja competéncia do TCU a fiscalizacdo da aplicacdo dos recursos compulsorios
repassados pelas paraestatais, verifica-se a auséncia do alcance ou acesso do aludido Orgéo de
Controle a um plano de contas contabil estruturado com receitas e despesas segregadas nao
somente oriundas destes repasses, mas de todos os recursos que subsidiam a estrutura de capital
da entidade FIEP, incluindo as contribuicBes sindicais e receitas préprias, emergindo a
necessidade de clareza da aplicacdo de todos os recursos da entidade nas classificacfes
contabeis. O responsavel pela elaboracdo das demonstracdes contabeis do Sistema FIEP alega

0 seguinte a respeito deste tema:

E5: [...] E foi criado uma padronizagdo contébil. Entdo essa padronizagdo contébil
vale para todas as entidades da CNI do Brasil inteiro. Entéo eu tenho hoje um manual
de padronizacdo contébil, plano de contas padréo que é de 2010 que todo mundo segue
[...]

[...] Entdo eu sigo aquela estrutura. Por que que a gente segue a estrutura? Porque eles
conseguem padronizar o Brasil inteiro se eles quiserem. Eles conseguem ter a mesma
visdo de contabilidade do resto do Brasil. Entdo eu tenho limitagcdes em relagéo a isso,
eu tenho que seguir aquela estrutura, algumas coisas de forma analitica eu posso criar,
mas ndo de forma sintética, t&. Entdo eu sigo a padronizagdo e ai nisso a gente
consegue ter um padrdo do Brasil inteiro. E ai essa mesma estrutura eu aplico para
SESI, SENAL, IEL e FIEP [...].

Por outro lado, parece haver uma preocupacdo especifica por parte do Sistema FIEP
guanto a uma nova reestruturagdo da padronizacdo contabil. Identificam-se barreiras de
proveniéncia nacional, cuja reformulacdo inicialmente deve originar das diretrizes da CNI.
Ainda sob a argumentacdo do responsavel pela contabilidade do Sistema FIEP, percebe-se

intencdes voltadas para este sentido:

E5: [...] Acho que uma coisa interessante da area contabil é que a gente esta precisando
hoje, pensando em nivel nacional, € uma nova atualizagdo da padronizagdo contabil.
Acho que é uma modernizacdo disso, porque a gente estad seguindo uma estrutura,
acho que ja esta ultrapassada. S que o Parana ndo pode mudar, se nao tiver mudanca
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nacional. Acho que é esse € um dos pontos que a gente precisa melhorar no sentido
de atualizar a padronizacdo contabil, buscando também, inclusive, essa questdo da
transparéncia. Acho que o que a gente pode mudar na questdo da estrutura contabil,
que possa melhorar a transparéncia. Acho que isso é algo que a gente precisa fazer
[..]

[...]JA forma de contabilizagdo e de representagdo contabil ja sdo ultrapassadas, nao
cabe mais, né. Mas s6 que isso depende efetivamente do comité |4 nacional, se reunir,
discutir e revisitar tudo isso, né. Sé que ja faz algum tempo que isso ndo acontece. A
gente cobra isso deles, mas isso ndo tem acontecido.

Acho que o ponto eu gostaria de comentar nesse momento é esse. A gente buscar a
modernizacéo, sabel...].

N&o obstante, este tema ndo parece ser conduzido recentemente. A Orientacdo
Normativa 1, de 25/08/2011, do Ministério do Trabalho Art. 1° dispde:

“Art. 1° As entidades sindicais deverdo promover ajustes em seus planos de contas,
de modo a segregar contabilmente as receitas e as despesas decorrentes da
contribuigdo sindical, a fim de assegurar a transparéncia”

Logo, o0 modo como as entidades sindicais contabilizam seus recursos inviabiliza a
afericdo por parte do TCU (ou por qualquer outro ente) quanto a correta aplicacdo da
contribuigéo sindical ou dos recursos que venham a ser repassados pelas entidades paraestatais.

Outro aspecto a ser destacado, sendo abordado com maior profundidade na categoria
“conselho de administragdo”, inclina-se ao envolvimento dos conselhos das entidades e sua
limitacdo de conhecimento quanto as abordagens financeiras-contabeis (racionalidade limitada)
e 0s respectivos relatorios submetidos ao TCU. Sabe-se que os relatérios de gestdo, peca
orcamentaria e assuntos congéneres sdo submetidos a aprovacdo dos conselhos, apesar disso
ndo ha qualquer exigéncia no investimento e atuacdo de tais cargos quanto a conhecimentos
relacionados ou formacdo superior, 0 que também pode acarretar comprometimentos e
fragilidades a validacdo em uma instancia superior e contribuicdes para estruturacdes contabeis.
De acordo com o responsavel pela area contabil (gestdo), as tratativas deste tema sdo abordadas

da seguinte maneira:

E9: Eles questionam mais a execucdo orgamentaria, este é um ponto importante. O
conselho foca muito em execucdo orcamentaria. Eles aprovam o or¢camento para o
ano seguinte e eles querem verificar o andamento disso, entdo eles focam muito nisso.
Eles ndo focam, por exemplo assim, no valor do patriménio, eles ndo focam em saldo
bancério, né. Eles ndo focam nisso, eles ndo focam em formalidade contabil, o foco
deles ndo é esse.

Entdo, quando a gente apresenta, inclusive 14, a gente nunca apresenta relatorios
contébeis para eles, a gente apresenta estrutura orcamentéria. Nimero de producédo, o
realizado, as variagGes, o que afetou, matriculas, funcionarios da inddstria que
passaram no programa de sadde do SESI, etc. Mas eles ndo focam nessa questdo
técnica-contabil, né.
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E18: Esses relatorios hoje sdo muito fortemente auditados pelos 6rgao de controle.
Entdo, vocé tem a obrigagdo, mas também ndo esta sozinho nesta fiscalizagdo. [...]
Esses orgdos fazem um trabalho importante. [...] Vocé tem essa espécie de seguranga.

As ferramentas de monitoramento utilizadas pelo TCU estdo pautadas em cinco
importantes configuragdes: (i) levantamento, consistindo em um processo de conhecimento e
ambientacdo com a entidade a partir da constatagcéo de instrumentos e objetos de fiscalizagéo,
verificando também as condicOes viaveis de execucdo da fiscalizacdo; (ii) a auditoria, que é a
verificacdo no proprio local a respeito da conducdo da gestdo de recursos, considerando
principios essenciais da legitimidade e legalidade; (iii) a inspecdo, que apresenta uma
configuracdo diferente da auditoria, uma vez que objetiva captar informagdes desconhecidas
pelo TCU, ddvidas que necessitam ser esclarecidas ou apurar fatos decorrentes de
representacdes ou denuncias; (iv) o acompanhamento, que esta relacionado ao monitoramento
ou avaliagdo, por prazo pré-determinado; e (v) o monitoramento consiste na afericdo do
acatamento das deliberacbes do TCU, bem como os resultados alcancados a partir deste
comportamento.

Como ja explanado, a administracdo e patriménio dessas entidades sdo préprios. Dada
sua independéncia, a fiscalizacdo ocorre de maneira dissociada/separada, voltando-se para as
perspectivas contabeis, financeiras e orcamentarias, com foco na aplicagdo dos recursos de
origem publica. Comumente, as informacdes financeiras sdo acompanhadas por meio dos
demonstrativos contabeis e o relatério de gestao.

As informag0es acerca do SESI e SENAI s&o encaminhadas ao TCU sob periodicidade
anual por meio do sistema e-Contas (disposto no sitio eletrénico do referido 6rgao). O envio
do relatorio de gestdo é obrigatdrio.

A equipe interna do sistema FIEP responsavel pela elaboracdo do relatorio de gestéo,
de acordo com o0 modelo determinado pelo TCU, € a area de governanca, projetos e custos, com
a devida relagéo e validacdo com as areas que lidam diretamente com as informacgdes prestadas
no relatério, como a contabilidade, area de planejamento, orcamento e controle e area juridica,
com o deadline de envio até o dia 31 de maio para a prestagdo de contas do ano anterior.

E razoavel asseverar que os relatorios de gestdo considerados na analise deste estudo
apresentaram informacdes consistentes quanto a gestao dos recursos publicos, compreendendo
as abordagens a seguir em consonancia a decisdo normativa 178/2019 (BRASIL, 2019): (i) os
objetivos, as metas e os indicadores de desempenho definidos para o periodo, sua vinculagéo

aos objetivos estratégicos e a missdo da entidade; (ii) o valor publico em termos de produtos e
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resultados gerados, preservados ou entregues no periodo, e a capacidade de continuidade; (iii)
as justificativas para objetivos ou metas ndo atingidas; e (iv) as principais a¢des de superviséo,
controle e de correcdo adotadas para a garantia da legalidade, economicidade e da transparéncia
na aplicacéo dos recursos publicos.

Ademais, o proprio TCU, na pessoa do auditor federal de controle externo, assevera que
as informaces abrangidas no relatdrio de gestdo possibilitam uma viséo geral quanto a forma
que os recursos publicos sdo administrados pelas entidades paraestatais. O SESI e 0 SENAI,
encaminham ao TCU, periodicamente, cinco planilhas com dados relativos a licitacdes e
contratos, transferéncias concedidas, receitas, despesas e recursos humanos, viabilizando o
acompanhamento mais proximo da gestdo dos recursos das entidades paraestatais.

As relagdes encontradas na andlise da categoria “Orgaos de controle” sdo ilustradas pela

Figura 12:

Figura 12: Representagéo da relagdo entre os codigos — Orgéos de controle (mecanismo externo)
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4.2.2.8 Descric¢Oes adicionais - instancias de apoio a governanca

Esta secdo foi destinada exclusivamente para retratar a respeito da existéncia de algumas
instancias de apoio a governanca estabelecidas no Sistema FIEP. Neste momento é realizada
puramente a descri¢do das condigdes identificadas para efeito de registro de pesquisa.

Salienta-se que estas instancias ndo podem ser classificadas como mecanismos de
governancga, mas como entes colaborativos de suporte as atividades da estrutura de governanca
corporativa, por isso a importancia de descrevé-los neste estudo, conforme os dados se
apresentavam, mesmo ndo sendo considerados no grupo de analise. O vinculo destes entes aos
mecanismos de governanca, impulsionaram este processo adicional de relato.

As instancias de apoio a governanca identificadas nesta pesquisa consistem na secretaria
de governanca, o departamento de riscos e compliance e o departamento de governanca
corporativa.

Ao analisar a estrutura da secretaria de governanca, verifica-se a ocorréncia de um
processo evolutivo de implantacdo recente, ano 2019. Esta secretaria auxilia na coordenacao e
suporte aos conselhos tematicos e setoriais, na gestdo documental e arquivo dos documentos
dos comités, embora com restricdes e em formato descentralizado, considerando as quatro
entidades.

No processo de coleta de dados foi possivel verificar a busca e tentativa pela
centralizacdo da gestdo documental por parte da secretaria de governanca. Por outro lado, esta
ndo é a mesma intencdo da direcdo regional, o que aduz certos entraves para consecucdo de tal
proposito, uma vez que a documentacao de governanca (como as atas de reunides das entidades
paraestatais) esta concentrada em secretaria distinta e submetida a outro gestor.

A secretaria de governanca estd vinculada e subordinada a uma geréncia executiva, a
qual responde hierarquicamente ao superintendente corporativo, evidenciando novamente
limitagbes de assessoramento direto ao conselho. Em outras palavras, a secretaria de
governanga também apresenta uma linha semelhante de subordinacdo a gestdo, assim como a
auditoria interna e 0s comités.

Por se tratar de uma estrutura ainda recente e em fase de desenvolvimento, a secretaria
de governanca foi considerada neste estudo apenas para constatacdo da existéncia de um
processo de aprimoramento e evolugéo da estrutura de governanca do Sistema, impossibilitando
consideracBes mais assertivas a respeito. Ademais, a secretaria de governanca é uma
recomendacdo evidenciada nos direcionamentos do IBGC, ndo claramente explicita ou

considerada como um mecanismo de governanga efetivo sob a Otica da teoria da agéncia.
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Outro ente de apoio as atividades de governanca existentes no Sistema consiste na area
de riscos e compliance, que é composta por quatro pessoas (trés consultores e um gerente
corporativo de riscos e compliance), com subordinagé@o operacional a um gerente executivo que
coordena a area, 0 qual € membro atuante no CADE.

Esta area € relativamente nova, constituida em 2017, e apresenta indicios de
aprimoramento constante. Atua na condugdo dos assuntos pertinentes aos riscos, 0s quais Sao
divididos em duas vertentes: riscos operacionais (matriz de riscos cotidiana dividida em
macroprocessos) e riscos estratégicos do Sistema FIEP.

Tal &rea também é responsavel pelos aspectos relacionados a integridade e
transparéncia, englobando o codigo de ética e de conduta, politica anticorrupcdo, canal de
dendncias, programa de integridade, treinamentos e eventos relacionadas a area. Além disso, é
de sua incumbéncia a analise da qualidade das informacGes que sdo divulgadas no portal da
transparéncia das entidades paraestatais.

A area atua em duas linhas de frente: primeiramente, a atuagdo interna, a partir de
trabalhos de treinamentos com os 4.000 funcionarios do Sistema quanto aos padrdes éticos e
comportamentais esperados. A segunda linha de frente constitui-se em atuacdes externas
associadas a missao institucional, a partir de eventos especificos para atender demandas das
indUstrias e dos sindicatos quanto ao tema compliance, a partir da capacitacao deste publico por
meio de eventos, workshops e palestras.

Com relacgdo as denlncias manifestadas por meio do canal de denuncias (terceirizado),
estas sdo conduzidas, investigadas e deliberadas pelo comité de ética, coordenado pelo gerente
corporativo de riscos e compliance. Assim como 0s outros comités, conforme abordado em
secdo especifica, ocorre uma reunido do coordenador deste comité em conjunto com a
superintendéncia para apresentar as situacfes e denuncias mais criticas.

Por fim, sob o aspecto da estrutura administrativa, existem setores/areas que também
oferecem suporte as atividades de governanca corporativa a partir de relatorios, informacdes e
demonstrativos para os agentes de regulacdo interna e externa (TCU), como a area de

governanca corporativa.

4.2.3 Estrutura de capital

Para atendimento do propoésito desta pesquisa, a analise da estrutura de capital se
concentrou na compreensao das fontes de recursos das entidades investigadas e a respectiva
transparéncia de gestdo. Para tal, foram determinadas as categorias e subcategorias a seguir:
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Categorias: Capital préprio e capital de terceiros

Subcategorias: Fontes e transparéncia

A composicao do capital préprio da FIEP ndo se apresenta com a mesma configuracao
das entidades paraestatais. Primeiramente, torna-se importante compreender que a FIEP ¢
mantida por trés proveniéncias de receitas: (i) contribuicOes sindicais; (ii) contribuigcdes/
repasses obrigatérios do SESI/SENAI; e (iii) receitas proprias decorrentes dos servigos
prestados pela entidade.

Iniciando-se pelas contribui¢es sindicais, estas encontram viabilidade por meio do Art.
149 da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988) e pelos Arts. 578 a 591 da Consolidagéo das Leis
do Trabalho (BRASIL, 1943). Anteriormente a lei 13.467 (BRASIL, 2017), tais contribui¢des
apresentavam carater compulsério, independentemente de associacdo sindical, e eram
direcionadas aos individuos que integravam as categorias profissionais ou econdmicas, cuja
destinacdo objetivava custear as atividades primordiais dos sindicatos.

Cumpre evidenciar que a distribuicdo do montante dos recursos arrecadados por meio
da contribuicéo sindical € realizada da seguinte forma: ao sindicato representante da categoria
cabe 60%; a conta especial emprego e salario (CEES) é direcionado 20%; destinam-se a
Federacdo, no caso deste estudo a FIEP, um percentual de 15%; e, por fim, 5% é conduzido a
confederacdo, em consonancia ao disposto no Art. 589 da Consolidagdo das Leis do Trabalho
(BRASIL, 1943).

Contudo, com a revogacao da obrigatoriedade das contribuicBes sindicais a partir do
advento da lei 13.467 (BRASIL, 2017), estas passam a nao se caracterizar como tributo, ndo se
moldando mais a definicdo de tributo conforme Art. 3° do Cdédigo Tributario Nacional
(BRASIL, 1966), ocorrendo também significativa reducdo desta fonte de receita a FIEP. Tal
assertiva pode ser corroborada pelos dados dispostos na Tabela 1, que demonstra o processo

evolutivo, ao longo dos anos, das fontes de receitas em termos percentuais.

Tabela 1: Fontes de receitas da FIEP

2011 2012 2013 |2014 2015 [2016 |2017 2018 |2019
(%) (%) (%)  [(%) |(%)  |(%0) [(%) (%) (%)

Contribuices sindicais (11,66 12,68 10,95 (10,25 [9,57 9,93 10,09 3,96 3,71
Repasses obrigatdrios

67,63 75,87 73,25 68,13 [62,36 63,09 [63,32 72,02 77,69

(Sesi/Senai)

Receita de servicos 6,82 6,87 5,24 |5,38 546 |7,42 8,78 8,62 8,21
Outras 13,89 4,58 10,56 |16,24 22,61 (19,56 |17,81 15,40 (10,39
Total 100,00 (100,00 |100,00 (100,00 |100,00 |{100,00 (100,00 100,00 |100,00

Fonte: TCU (2020)
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Depreende-se a importancia da anélise ao longo do tempo de tais fontes de receitas,
uma vez que ocorreram interferéncias legais significativas para embasamento do entendimento
do que se busca neste estudo. A interpretacdo predominante, neste caso, consiste na
atenuacdo/reducdo da participacdo das receitas oriundas das contribui¢cdes dos sindicatos, cuja
média dos anos anteriores a lei (2011 a 2017) perfazia 10,72%, e nos anos posteriores (2018 e
2019) aproximadamente 3,83%. Por outro lado, observa-se que nestes dois anos ulteriores a
aludida lei, sucedeu o aumento do percentual das contribui¢cbes que sdo repassadas pelas
paraestatais SESI e SENAI e das receitas proprias de servicos, configurando em média uma
participacdo de 74,85% e 8,4%, respectivamente.

Logo, percebe-se que a maior parte dos recursos administrados pela FIEP sdo
decorrentes dos repasses compulsorios do SESI e SENAI. E, a partir da queda da
obrigatoriedade da contribuicdo sindical, a FIEP perdeu relevante fonte de arrecadacdo, e,
consequentemente, torna-se mais dependente dos recursos compulsoérios das duas entidades
paraestatais, evidenciando o cddigo dependéncia dos recursos compulsorios.

Os repasses das contribui¢fes compulsorias ocorrem a partir do percentual de 1% da
entidade SENAI e 7% da entidade SESI conforme decreto 6.637/2008 (BRASIL, 2008), ambos
calculados sobre a arrecadacdo destas entidades. Esses repasses de recursos a FIEP,
denominados repasses obrigatorios do Sistema °S’, sdo direcionados para a finalidade
especifica de custeio de suas atividades administrativas. E neste ponto, considerando o
relacionamento pecuniario entre estas entidades, cabe uma analise mais acurada a respeito do
tema.

Uma importante discussao que se observa no ambito da gestdo dos recursos da FIEP
concernente aos repasses compulsérios das entidades paraestatais, consiste na definicdo desses
recursos, de modo que as federagdes defendem que estes passam a ter configuracdo privada,
diferentemente dos recursos administrados pelas entidades paraestatais, de modo que as
prestacOes de contas ndo podem ser a mesmas. Para o TCU, tais recursos séo considerados
publicos, e as federacGes devem comprovar de forma a regular sua aplicacéo.

N&o é mérito desta tese trazer qualquer definigdo ou conclusdo do aludido debate entre
as partes, todavia, busca-se levantar que a auséncia de clareza acerca desta interpretacéo
provoca condicdes e situages desconfortaveis relacionadas a transparéncia da entidade no que
concerne a administracdo dos recursos repassados, e, consequentemente sua estrutura de capital
(discussao aprofundada na segdo “6rgaos de controle”).

Por fim, a terceira fonte de recurso da FIEP consiste em suas receitas préprias, as quais

sdo decorrentes dos servigos prestados pela entidade. A contabilizacdo deste tipo de receita
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também n&o € aberta e disponibilizada a sociedade/industria por meio do seu sitio eletrénico.
Embora tal receita ndo seja obrigatoriamente submetida a fiscalizagdo do TCU, a missao e
esséncia social da entidade direciona a necessidade de transparéncia ao publico externo da
gestdo das suas receitas de modo geral.

Ao partir para a analise da composicdo de receita das entidades paraestatais (SESI e
SENALI), observa-se quatro fontes de recursos: (i) receitas de contribuicdes compulsérias; (ii)
receitas de servicos; (iii) receitas de capital; e (iv) outras receitas correntes, as quais Sao
apresentadas na Tabela 2 a seguir, considerando as receitas realizadas no periodo de 2018 e

2019, e as receitas orcadas para 0 ano de 2020

Tabela 2: Fontes de receitas do SESI

Principais receitas (em milhares de reais) 2018 2019 2020
1. Receitas de contribuicdes compulsérias 225.824 | 230.076 | 239.323
2. Receitas de servicos 102.572 | 110.365 | 118.227
3. Receitas de capital 1.500 50.530 |0

4. Outras receitas correntes 22.871 18.174 | 11.562
Total 352.767 | 409.145 | 369.112

Fonte: SESI (2020)

As fontes de recursos do SESI sdo, em média, 60% (sessenta por cento) decorrentes das
receitas de contribui¢es compulsorias sobre a folha de pagamento das industrias, evidenciando
a dependéncia dos recursos compulsorios sobre os quais a entidade nao exerce controle direto
sobre sua execucao.

As receitas de servigos emanadas da prestacdo de servigos voltada para a educacéo,
salde, consultorias, servigos de lazer e demais atividades relacionadas, consubstancia-se na
segunda maior fonte de receita, refletindo em média de 29% das fontes de recursos do SESI.

As receitas de capital e receitas correntes nao sao representativas como as demais fontes
de recursos, contudo, torna-se importante menciona-las. No caso das receitas de capital, estas
decorrem das receitas com operaces como alienagéo de bens, saldos de exercicios anteriores,
amortizacdes de empréstimos, subvencdes e auxilios, de modo que o aumento significativo no
ano de 2019 foi proveniente de um evento pontual de aquisi¢do de novas instalagoes fisicas no
segmento estudantil (Colégio SESI Internacional). Ja as receitas correntes sdo oriundas da
locacdo de imdveis, receitas de convénios e projetos, aplicacdes financeiras e demais

abordagens relacionadas.
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Quanto aos repasses ao IEL por parte do SESI e SENAI, ocorrem por meio de convénio
desde que seja apontado fim especifico. Neste sentido, para assegurar que 0S repasses sejam
efetuados tdo somente para fins especificos de interesse complementar as entidades
paraestatais, é imperativo que haja a definicdo de plano de trabalho, valor da cooperacéo
econdmica, prazo de vigéncia e forma de prestacdo de contas. Nao ha permissdes para 0 uso
desses recursos financeiros por parte do IEL que ndo tenham relagdo com a missao institucional
das entidades repassadoras.

Concernente ao capital de terceiros, que representa as obrigacfes decorrentes de
servicos contratados e materiais adquiridos, foi apenas possivel analisar as contas das entidades
paraestatais SESI e SENAI, uma vez que os demonstrativos financeiros da FIEP e IEL n&o séo
disponibilizados nos websites das referidas entidades. Dentre as obrigacdes que sdo comuns
para a manutencdo das atividades das duas entidades, evidencia-se 0s registros contabeis nas

contas ‘sistema inddstria conta movimento™.

4.2.4 Estrutura de propriedade e controle

Pelo fato da estrutura de propriedade e controle, bem como os conflitos de interesses
estarem no ponto central das discussdes acerca da governanca corporativa, este é considerado
um contetdo essencial que coaduna com os entendimentos predominantes da teoria da agéncia.
Compreender e delimitar a separacdo entre a propriedade e a gestdo permite uma analise
empirica mais segura em relacdo as responsabilidades, posicOes e as interacdes entre as partes,
e, concomitantemente, as eventuais existéncias de conflitos de interesses.

As categorias principal e agente sdo os cernes da relacdo de agéncia e os atores que
efetivamente provocam a necessidade de uma factual estrutura de governanga corporativa
(JENSEN; MECKLING,1976). Tal andlise foi realizada, intencionalmente, de forma
derradeira, pois se respaldara também na investigacdo das categorias anteriores que se
relacionam com estes dois importantes atores. Primeiramente foi realizada a analise da
categoria “principal”, conforme descri¢ao a seguir:

Categoria: principal

Subcategorias: origem dos recursos, definicdes normativas, missao principal e gestdo
dos recursos.

Ao se deparar com o setor privado, a definicdo clara e precisa do principal apresenta-
se como 0 acionista ou proprietario, e dos agentes, os diretores executivos. Contudo, essa

mesma interpretacdo ndo pode ser replicada no Sistema estudado ao se tratar da figura do
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principal. Embora classificadas como personalidades juridicas de direito privado, nessas
entidades os principais executivos sdo os agentes. Apesar disso, ndo existe consenso quanto a
identidade de um dnico principal e, neste caso, se o principal ndo € claramente identificado,
torna-se dificil determinar se os proprietarios e executivos tém objetivos conflitantes,
dificultando a garantia da conformidade gerencial com as expectativas do proprietario.

A classificacdo de principal na percepgédo dos entrevistados se divide entre sindicatos,
industrias ou os trabalhadores da industria, governo e sociedade. Ndo ha uma prevaléncia
uniforme, decorrendo o codigo impreciséo de definicdo comum, com a afirmacéo de que nédo
é um conhecimento comum e nivelado entre todos.

Ademais, o propdésito dessas entidades previsto nos documentos constitucionais, bem
como no planejamento estratégico e no Master Plan Sistema FIEP 2031, além de claramente
exposto nas ferramentas de divulgacdo como websites e eventos, volta-se a0 compromisso
com os trabalhadores da inddstria, 0 que demonstra certa contradicdo ao proprio trabalho
desenvolvido pelos colaboradores neste sentido. Sobretudo, possivelmente, a reflexdo sobre o
efetivo motivo da existéncia do Sistema seja um exercicio que precise ser revisitado de modo a
uniformizar os entendimentos de modo comum.

Contudo, o conhecimento dos entrevistados ndo é suficiente para tal definicdo. Para
tanto, a analise de resultados desta subcategoria é oriunda da investigacdo documental, como
legislagdo, atos constitutivos, normativos e estratégicos dessas entidades, 0s quais revelam
predominantemente um direcionamento ao compromisso e finalidade com as inddstrias do
estado do Parand, compreendendo neste caso os trabalhadores da industria, e, obviamente, 0s
industriarios, refletindo no surgimento do codigo definicdo regulatoria.

Depreende-se desse conjunto normativo, bem como das constatacbes oriundas das
prerrogativas de existéncia dessas entidades, que a natureza das atividades desenvolvidas é
orientada a impulsionar o setor produtivo e, consequentemente, apoiar a evolugéo do setor
industrial. As definicdes do lema do Sistema, divulgado em todas as campanhas, eventos,
folders, website, endomarketing, entre outros mecanismos, € imbuido de adjacéncias a
industria: “nosso i ¢ de industria”.

Como entidades de apoio ao Estado, em particular as paraestatais respaldadas pelos
regimentos que as constituem, somadas a contribui¢do da FIEP (vinculo obrigatorio) e IEL que
conjuntamente atuam de forma indissociavel no proposito de existéncia deste Sistema, sdo
representadas pelos gestores, escolhidos democraticamente, que assumem as responsabilidades
relacionadas a condugdo dessas entidades juntamente com a participacdo dos sindicatos

associados. Toda esta estruturacdo volta-se ao objetivo fulcral que se concentra em promover o
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atendimento aos interesses da sociedade civil, isto é, o interesse publico. Evidencia-se, portanto,
o0 cddigo atendimento ao interesse publico como finalidade central.

Em formato distinto de companhias convencionais de sociedade andnima ou ainda
cooperativas, ndo se configuram como empresas formadas por cotas de propriedades publicas
ou privadas, nem se enquadram no sistema de cooperacdo por meio de compartilhamento de
ganhos obtidos. Sobretudo, toda documentacédo oficial analisada direciona a configuragédo de
entidades sem fins lucrativos e de contribuicdo a sociedade civil, cuja natureza de atuacao
consiste em proporcionar retorno dos recursos captados em efetivos investimentos para o
desenvolvimento das industrias, emergindo o codigo retorno dos recursos. Tal codigo se
completa, em linhas gerais, pelas intencGes e proposito de atuacdo do Sistema por meio de
assessorias, suporte, profissionalizacéo e cuidado com o trabalhador, e todos 0s servi¢os que
sdo essencialmente voltados para o desenvolvimento da industria, remetendo a entidade como
subjacente a criacdo de valor das industrias e seus trabalhadores.

Ao voltar-se para captacdo de recursos, embora nesta tese exista uma secéo especifica
para este tema (estrutura de capital), é importante discutir e analisar, neste momento, a origem
dos recursos para possibilidades de compreensdo efetiva na figura principal deste Sistema.
Logo, parte dos recursos destas entidades sdo originarias das contribuicdes parafiscais das
industrias, o que reflete no “aporte de capital indireto” realizado pelos proprios trabalhadores
da industria. As contribui¢cbes compulsérias as entidades paraestatais, incidentes sobre a folha
de pagamento dos empregadores do setor industrial sdo delegaveis por lei, com previsdo no Art.

240 da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988) para execucdo de suas atribuicdes institucionais.

Art.  240. Ficam  ressalvadas do disposto no art. 195 as atuais
contribui¢fes compulsorias dos empregadores sobre a folha de salarios, destinadas as
entidades privadas de servigo social e de formacg&o profissional vinculadas ao sistema
sindical.

Cumpre evidenciar que até a conclusdo desta pesquisa, 0s percentuais fixados desta
contribuicdo perfazem um total de 1,5% para Sesi, conforme art. 30 da Lei 8.036/1990
(BRASIL, 1990) e Art. 3° do Decreto-Lei n° 9.403/1946 (BRASIL,1946), e 1% para SENAI,
conforme Art. 1° do Decreto-Lei 6.246/1944 (BRASIL,1944) e Art. 4° do Decreto-Lei
8.621/1946 (BRASIL, 1946). Néao obstante, no caso particular do SENAI, ha uma contribuicéo
adicional de 0,2% devida pelas empresas contribuintes com mais de quinhentos funcionarios,
conforme Art. 6° do Decreto-Lei 4.048/1942 (BRASIL,1942). Além disso, ocorre 0 repasse
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obrigatorio a FIEP, como entidade sindical patronal e ao IEL, admitido pelos regimentos das
entidades paraestatais SESI e SENAL.

Nesta discussdo, esses recursos sdo dotados de caracteristicas tributarias, uma vez que
se enquadram ao conceito de tributo, de acordo com o Art. 3° do Cddigo Tributario Nacional
(BRASIL, 1966):

Art. 3° Tributo é toda prestacdo pecuniaria compulsoria, em moeda ou cujo valor nela
se possa exprimir, que ndo constitua sancao de ato ilicito, instituida em lei e cobrada
mediante atividade administrativa plenamente vinculada.

A subvencdo por meio de recursos publicos ndo modifica a personalidade juridica de
direito privado das entidades paraestatais. Logo, as contribui¢des relatadas sdo respaldadas pela
Constituicao Federal, presente no fenémeno da parafiscalidade, isto é, a mesma lei que respalda
a criacdo das entidades paraestatais ndo se limita apenas as defini¢des de finalidade, mas a
forma de direcionamento dos recursos que viabilizam a execucéo de suas atribuiges.

Ao se incorporarem ao patrimonio dessas entidades cuja personalidade juridica é
privada (cddigo incorporacgdo dos recursos publicos), os recursos parafiscais passam a ser
administrados por estas, com a devida autonomia administrativa a partir da prerrogativa de
autogestao de seus recursos, em especial a elaboracdo da peca orcamentaria, determinacao do
quadro de empregados e salarios, e estabelecimento de prioridades.

A discusséo da configuracdo dos recursos faz-se pertinente para definicdo do principal,
uma vez que a literatura estabelece que o principal é o proprietario(s), acionista (s) ou dono(s)
do capital, em que o0 agente é responsabilizado em executar determinada atividade em nome
dele (JENSEN; MECKLING, 1976).
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Figura 13: Representacdo da relacdo entre os cédigos — Principal
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Fonte: dados da pesquisa gerados pelo software AtlasTI 8.0

Na sequéncia, a categoria “agente” € analisada com o apoio das subcategorias
relacionadas a sequir:

Subcategorias:  Estrutura, Papéis e atribuicbes, aspectos comportamentais e
preparacao.

Esta categoria € materializada por meio da estrutura diretiva do Sistema. Diferentemente
da necessaria defini¢do do principal, a figura do agente fica muito clara e estabelecida a partir
das estruturas diretivas. Com relacdo as paraestatais, nos dispositivos regimentais do SENAI,
mais especificamente os Arts. 17, alinea “a”, 29, 32, alinea “a”, e 39 do Decreto 494/1962
(BRASIL, 1962), e do SESI, os Arts. 32, paragrafo unico, 38, alinea “a”, e 44 do Decreto
57.375/1965 (BRASIL,1965), a estrutura diretiva das aludidas entidades paraestatais é formada
sob a seguinte configuracdo: (i) o presidente da CNI é consequentemente presidente nato do
conselho nacional do SENAI, bem como diretor do departamento nacional do SESI; (ii) o
presidente de cada Federagdo Regional da Industria, no caso deste estudo, a FIEP, é,
concomitantemente, presidente do conselho regional do SENAI e do SESI, e diretor do
departamento regional do SESI; (iii) cabe ao presidente da CNI, na condicdo de presidente do

conselho nacional do SENAI, nomear o diretor dos departamentos nacional e regionais do
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SENAL, estes ultimos em comum aprovacdo com o presidente da Federagdo Regional, neste
caso, a FIEP.

No caso particular do SENAI, para nomeacdo do diretor regional, além das
consideracOes legais previstas acima, € requerido formacdo universitaria e conhecimentos
especializados de ensino industrial, com experiéncia no magistério ou na administracdo dessa
categoria de ensino, conforme regimento da instituicdo, o qual possui abrangéncia nacional,
evidenciando exigéncias regulatérias e de formacéo para assuncao do cargo. Por outro lado,
para as demais entidades e cargos, esta exigéncia ndo é vinculada, emergindo o cddigo
disparidade de exigéncias.

Em consonéncia ao seu estatuto, a FIEP é dirigida e administrada pelo presidente eleito,
que por sua vez, também preside as reunides de diretoria da FIEP. Quanto ao Instituto Euvaldo
Lodi — IEL, este tem como diretor geral o presidente da FIEP, e a superintendéncia atualmente
cabe ao superintendente do Sesi e também diretor regional do SENAI.

A administracdo do patrim6nio da FIEP é incumbida ao presidente, excetuando
situacbes que envolvam aplicagdes financeiras ou ativos financeiros, empréstimos,
participacbes em fundos ou em outras entidades, aquisicdes de bens imdveis ou obras de arte,
de modo que estes temas devem ser submetidos a aprovacdo prévia da diretoria, por maioria
absoluta de votos.

Cumpre evidenciar que as entidades sindicais patronais e 0s servigos sociais autbnomos
relacionados a industria estdo concentradas na gestdo de uma pessoa (Presidente Nacional da
CNI), e o0 mesmo modelo se replica a realidade regional no Sistema FIEP, de modo que o
principal e mais alto executivo, presidente da FIEP, realiza também a gestdo das outras casas,
inclusive como presidente do conselho (discusséao realizada em sec¢do especifica “conselho de
administracdo”) e € um delegado representante junto ao conselho da Confederacdo Nacional da
Industria (CNI). Tal constatacdo, denominada centralizacdo de poder, caracteriza evidéncias
e oportunidades de comprometimento da autonomia de gestdo das entidades nacionais e

regionais do Sistema S, assertiva que se justifica pela centralizacdo do poder decisorio.
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Figura 14: Cargos do presidente da FIEP
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Esta centralizacdo do poder decisério viabiliza condi¢fes de favorecimento desigual e,
consequentemente, 0 oportunismo na gestao de quatro entidades, em especial, porém sem que
esta enunciacdo seja limitativa, a gestdo dos recursos publicos, os quais anteriormente eram
destinados exclusivamente ao desenvolvimento das atividades dos servigos sociais autbonomos
e passaram a compor um fundo comum entre as entidades. Ainda que subordinado também as
deliberacdes dos conselhos quanto a destinacdo dos recursos, o principal executivo pode
realizar interferéncias, além poder de nomear os dirigentes regionais dos entes do respectivo
sistema, conforme o caso.

Como importante instancia do processo decisorio, ao presidente da FIEP e,
concomitantemente, diretor regional do SESI é atribuido o cargo de presidente dos conselhos
de representantes (FIEP), do SESI, SENAI e IEL, além disso também é representante de
determinado segmento empresarial. Relativamente as estruturas tedricas que explicam esta
circunstancia € dada a nomenclatura dualidade de CEO, correspondendo ao codigo
determinado para esta condi¢do. Logo, o presidente da FIEP preside todos os conselhos do
Sistema FIEP, conforme normativas legais vigentes, concedendo excesso de poder a um Unico
executivo. Além da autonomia diretiva sobre a instituicdo como principal executivo, também é

responsavel pela aprovacgéo e apresentacao das pautas a serem submetidas aos conselhos.
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O perfil do presidente é genuinamente industridrio, este possui muitos anos de
experiéncia. Embora seja permitido que o presidente tenha outras atividades no segmento
industrial, é exigido que haja dedicacdo no comando do Sistema, uma vez que a gestao ocorre
em quatro entidades de configuracdes distintas. Tal fato pode interferir em sobrecarga ao
individuo e comprometimento da gestdo, dado ao excesso de atividades permitidas.

O cargo de presidente da FIEP é eletivo e ndo remunerado, de acordo com o artigo 6°
do estatuto da FIEP, sua dedicacao € integral e sem remuneracdo. Ao ser questionado quanto
ao interesse da cadeira da presidéncia do Sistema, a resposta consistiu no privilégio de presidir
entidades nas dimensoes e relevancia como o Sistema FIEP, assegurando que 0s ganhos séo
enormes, ndo somente para o curriculo, mas pelas oportunidades de se relacionar especialmente
com a classe industrial que mantém todo o Sistema, e também trazer a presenca da familia para
dentro da instituicdo, de uma forma especial. Neste aspecto, 0 auto interesse emerge também
como um comportamento individual.

O exercicio simultaneo de principal executivo e presidente dos conselhos, isto é, a
dualidade do presidente, sinaliza a auséncia de separacdo entre controle e gerenciamento de
decisdo, compromete as recomendacbes de estruturas de governanca de pessoas distintas
ocuparem os cargos de principal executivo e presidente do conselho.

Ao prosseguir com a analise da estrutura diretiva, nesta fase a diretoria da FIEP passa a
ser o foco. Esta é formada por 22 (vinte e dois) membros, com 0 mesmo nimero de diretores
suplentes, a saber: 1(um) presidente, 15 (quinze) vice-presidentes, 3 (trés) diretores secretarios,
3 (trés) diretores financeiros, com total permissdo para reeleicdo de mandatos consecutivos,
excetuando o presidente cuja permissdo se limita ao méaximo de 2 (dois) mandatos.

No caso especifico da FIEP, esta dispde de uma diretoria formada a partir do processo
eletivo, isto €, no momento em que a chapa é estabelecida para concorrer as elei¢cbes da
presidéncia, toda a equipe que constituira a estrutura da diretoria da FIEP é estabelecida. Deste
modo, os individuos que formam a chapa s&o nominados com a especificacdo dos cargos a que
concorrem e, a partir do resultado vencedor, comporéo a dire¢do, bem como o conselho fiscal
e os delegados representantes junto & Confederacdo Nacional da Industria — CNI, durante o
periodo de quatro anos, de acordo com o estatuto da FIEP e regulamento eleitoral.

A estrutura diretiva sindical, revela o fundamento da composigdo da diretoria FIEP,
uma vez que a nova presidéncia em conjunto com a diretoria formada previamente, é votada
pelo conselho de representantes, cuja estruturagdo consiste em representantes/delegados
instituidos pelos proprios sindicatos patronais de categorias econémicas, isto é, cada sindicato

filiado tem direito a assento neste conselho, por meio de 1 (um) delegado titular e 1 (um)
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suplente, perfazendo um total de 99 sindicatos estaduais (até o fechamento da presente
pesquisa), implicando o exercicio de um voto por delegacdo, ou seja, o sindicato regularmente
filiado dispde de direito de um voto nas assembleias gerais ordinarias ou extraordinarias, por
meio do delegado eleito e credenciado. Tal condicdo também influencia em outras instancias,
que serdo abordadas em se¢des sequentes.

Logo, decorre deste conselho de representantes da FIEP a escolha para composicao da
diretoria da FIEP, a partir do voto de cada delegado eleito e credenciado. Constata-se que toda
a estrutura diretiva do Sistema FIEP ¢é resultado das elei¢cGes do conselho de representantes,
inclusive o presidente da FIEP.

Fica evidente que a esséncia formativa da diretoria da FIEP é fundamentalmente pautada
na estrutura diretiva eleita de cada sindicato, isto é, as empresas filiadas elegem os dirigentes
dos sindicatos e também o delegado representante na FIEP (discussdao mais aprofundada na
subcategoria “conselho de administracdo”). Voltando-se especificamente a composicdo da
diretoria da FIEP, evidenciam-se oportunidades de fragilizacdo de tais caracteristicas ja no
processo inicial de formacéo. O fato de a composicao da diretoria decorrer da chapa estruturada
previamente, indica condi¢Oes de aproximacao e relacionamentos por interesses semelhantes e
afinidades entre os individuos componentes da chapa, resultando nos cddigos relacdes
amistosas e aliancga por equivaléncia de interesses.

Essa condicdo pode trazer interferéncias no processo decisorio, inclusive para condutas
e praticas concertadas, acordos por conveniéncia tanto entre os membros da diretoria como do
préprio conselho fiscal ou os delegados representantes junto ao conselho da Confederacao
Nacional da Industria, ou até mesmo situacGes que podem constranger, impedir ou prejudicar
as decisdes em funcdo da amizade e identificacdo pessoal entre os membros, em especial porém
sem que esta enunciagdo seja limitativa, a amizade com o préprio presidente da FIEP,

anteriormente lider da chapa vencedora.

E9: Eu sendo presidente do sindicato, entdo eu faco parte do conselho de
representantes, ou melhor, fazia parte do conselho de representantes. E na chapa em
que o Presidente foi candidato para reeleicéo, ele precisaria de um voto. Eu era um
voto. Nés temos a mesma fé e um dia nds conversando... ele me conheceu, ele ndo me
conhecia, e nds criamos uma amizade, nasceu uma amizade grande entre nds. E ai eu
fui convidado a participar da chapa dele como diretor financeiro na Federagéo.

Ademais, a confianga mutua entre os investidos nos cargos em funcéo da associagdo
conjunta, embora com responsabilidades especificas, podem oportunizar relacionamentos

informais hierarquicos ndo recomendaveis. Abre-se entdo precedentes para a possibilidade de
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pautas e relatérios apresentados serem aprovados e deliberados sem maiores questionamentos
ou desconfiangas. Esta fragilidade se interliga a alianca por equivaléncia de interesses em
funcdo das possibilidades de aliancas entre 0s membros e o proprio presidente do conselho, o
qual comumente também ¢é industriario e, até mesmo, presidente de sindicato. Tal cenario pode
abrir, do mesmo modo, possibilidades de complacéncia nas pautas e indicativos de decisdes do
conselho precedentemente combinadas, uma vez que a somatoria destes membros (votos) é
suficiente para aprovacdes de deliberacdes nas reunides, enviesando o real sentido das funcdes
da diretoria da FIEP.

Outro ponto importante na andlise dos dados estd relacionado ao auto interesse,
conflito de interesses e oportunismo. Ao serem questionados a respeito do motivo de
participarem da estrutura diretiva da entidade mesmo sem remuneracao financeira, as respostas
sdo muito semelhantes e debrucam-se sob a perspectiva de cooperar com a entidade, mas
sobretudo contribuir com o sindicato ou um determinado setor industrial em que atua e trazer
beneficios por meio da representatividade, uma vez que grande parte da diretoria é composta
por industriarios e/ou representantes de sindicatos. O oportunismo define-se como uma agéao
intencional "em que os agentes econdmicos buscam o0s seus proprios interesses nas transagoes,
agem em beneficio proprio aproveitando-se de lacunas ou omissdes contratuais em detrimento
dos parceiros” (WILLIAMSON, 1985, p. 47)

A partir da interagdo com a entidade, é possivel obter informagdes antecipadas nas
reunides, bem como trazer as preocupacdes especificas do setor em que o agente atua. Ademais,
no meio industrial, o posicionamento na diretoria da entidade agrega valor ao curriculo e amplia

as relacfes com a industria.

E9: Eu vi que dentro da Federacdo eu tinha essa forca, assim como presidente do
sindicato e diretor financeiro, uma funcéo dupla, né, eu poderia contribuir para 0 nosso
setor.

E3: [...] Agora, é assim meio que natural, né, que os empresérios quando eles se
reinem, eu vejo também na diretoria da FIEP, a gente percebe também assim, essa é
uma visdo minha assim, que acaba pondo a defesa do seu setor, né, do seu lado, do
seu negocio, né [...]Presidente sindicato, muitas vezes, vocé leva um determinado
assunto, a primeira coisa que ele faz é pensar na empresa dele. VVocé leva uma proposta
de um projeto ele ja diz assim: “- Opa, serd que na minha empresa cabe, ndo cabe e
tal?”. [...] Eu penso que assim, eles tém esse viés, mas eles conseguem também
separar, quando necessario.

As responsabilidades da diretoria exigem conhecimentos essencialmente voltados para
gestdo devido a natureza da funcéo. Contudo ndo ha exigéncias deste tipo de conhecimento para

ingressar a diretoria da FIEP. Trata-se, pois, da auséncia da determinacdo de conhecimentos
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especificos de atuacdo ou formacdo académica. Nesta linha é identificada a exposi¢do ao
codigo “racionalidade limitada”, trazendo configuragdes de respostas a inexisténcia de
exigéncias relativas a formacéo e conhecimento em gestao, finangas e praticas de governanca
corporativa, além da habilitacdo para exercer a funcao de diretor.

A mesma situagdo correrd, por exemplo, para a diretoria financeira. Cumpre ressaltar
que é desejavel que tenha formacdo ou conhecimentos especificos para a A&rea
contabil/financeira, sobretudo ndo ha previsdes normativas estabelecidas para ingresso ao
cargo.

Ao sequenciar a andlise da diretoria da FIEP, emerge também o cddigo dedicagdo
comprometida. Comumente os diretores apenas se deslocam até a entidade no dia em que
ocorrem as reunides, ndo derivando qualquer dedicacao full time. Dessa enunciativa procede o
fato dos diretores se dedicarem a outras atividades e negocios, uma vez que parte dos membros
sdo industriarios ou executam atividades relacionadas. Alguns diretores assumem que nao
dispdem de tempo para analisar a pauta enviada, chegando despreparados para questionar ou
trazer argumentacdes consistentes, além de potenciais restricdes ao entendimento das matérias
submetidas para analise e deliberacao.

Apesar desta restricdo do tempo de dedicacdo, é permitido que os diretores também
exercam cargos de conselheiros nas paraestatais SESI e SENAI, ndo héa qualquer impedimento
desde que eleitos pelo conselho de representantes, estendendo o comprometimento também a
atividade de conselheiro. Esta permissdo regimental de absorcdo simultdnea de cargos
estabelece a viabilidade de excesso de atividades. Além disso, divide consideravelmente as
funcdes que em um momento se direciona a gestdo (agente-diretoria), e em outro momento
como mecanismo de governanga (principal-conselheiro), na atuacdo do conselho, ou seja,
permissdo para dualidade de posigdes.

Outra instancia de gestdo existente, diferenciada por sua atuacdo integrativa com as
quatro entidades, subordinada a presidéncia, é a superintendéncia corporativa cuja
responsabilidade abrange a gestdo das areas corporativas (administracdo, juridico, recursos
humanos, marketing, financeiro, juridico, tecnologia da informagao, suprimentos e engenharia).
Esta superintendéncia é nomeada e escolhida pelo préprio presidente, abrindo precedentes e
predilecdo presidencial para relacbes mais proximas e equivaléncia de interesses.

A outra superintendéncia cabe ao diretor regional do SENAI, cujo processo de
investimento ao cargo foi descrito anteriormente, o qual compete a superintendéncia do SESI e
IEL. Observa-se que o ingresso e constitui¢do dos cargos de superintendéncia ndo possuem as
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mesmas categorias ou padrdo de exigéncia, configurando a disparidade de exigéncias para
assuncéo dos cargos.

Por configurar uma instancia cuja composicao é formada pela estrutura diretiva, o
conselho de apoio a decisdo estratégica (CADE) apresenta um posicionamento importante nos
desdobramentos relacionados a gestdo do Sistema FIEP, também sob a perspectiva integrativa
e transversal. Com a formagcé&o a partir de 4 membros: (i) presidente da FIEP; (ii) procurador
juridico e também gerente executivo juridico de riscos e compliance; (iii) superintendente
corporativo; e (iv) diretor regional do SENAI, também superintendente do SESI e IEL, este
conselho se retne periodicamente para discussdo dos assuntos. Embora com cargos distintos
dentro da escala hierarquica da entidade, ao compor este conselho, cada membro tem 0 mesmo
peso de votos para as decisdes, excetuando o presidente que pode intervir com voto minerva
em caso de empate. Cumpre evidenciar que ndo foi identificado um regulamento para este
conselho, parecendo constituir de acordo com a determinacao e gestdo do presidente.

Além de ndo ser localizado acervo documental interno que regulamenta este conselho,
e de ndo estar previsto nos atos constitutivos de nenhuma das entidades, a assertiva é confirmada
pelo fato das entrevistas ocorrerem durante o processo de transicdo entre presidentes
(2019/2020), e no momento em que ainda estava em processo de transicdo um dos proprios
superintendentes (membro) alegou que ndo saberia se 0 CADE continuaria na gestdo do novo
presidente, ficando vulneravel a decisdo deste. Um ponto que chama a atencdo é a percepcao

deste membro de total relevancia a respeito do CADE:

E7: [...] Com certeza esse modelo do CADE néo vai existir mais. E do jeito que ele
era ndo funcionava. [...] Ndo havia uma integracdo adequada entre as areas de
negGcios e a area corporativa. Entdo, quando ia para 0 CADE era mais de explicar
para o outro, porque que sim, porque que ndo. Nao era saudavel [...]

Embora nas entrevistas alguns individuos compararem o CADE ao conselho de
administracdo de empresas privadas, este conselho ndo se figura como tal, mas como um
suporte contributivo a presidéncia para o processo de tomada de decisdes de situacBes mais
criticas. Sobretudo, apresenta-se como uma instancia de respeito, subordinagéo e consulta por

parte das geréncias executivas, comités e areas relacionadas.



Figura 15: Representacao da relacdo entre os cddigos — Agente
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Na descri¢do da estrutura diretiva da analise do “agente” foi possivel identificar as
origens dos cddigos representadas por alguns grupos importantes que consubstanciam a gestao.
N&o obstante a Figura 15 permite relacionar as associacfes entre tais codigos, de modo a

compreender o funcionamento desta estrutura e seus pontos principais.

4.3 DIAGNOSTICO DO CASO ESTUDADO

Apés realizar a analise dos dados e apresentar a realidade das dindmicas existentes na
estrutura de Governanca do Sistema investigado, nesta secdo sera revelado o diagnéstico geral
do caso estudado sob respaldo da teoria da agéncia.

Incialmente é preciso apontar que o formato da estrutura atual, inclusive divulgado nos
materiais publicitarios do Sistema FIEP, apresenta caracteristicas de entidades cujas diretrizes
normativas principais sdo encaminhadas, inicialmente, por uma instituigdo central, isto €, a
CNI, e o seu respectivo presidente. Por outro lado, trata-se de um conjunto de entidades (FIEP,
SESI, SENAI e IEL) que se organiza sob a configuracdo de uma sistematizacdo federativa, de
modo que a Federacdo do Estado do Parana é autbnoma e independente assim como as demais
federac@es brasileiras, pois sdo mantidas pelas indUstrias da sua respectiva unidade federativa,
de modo que a CNI néo realiza interferéncias significativas na governancga corporativa de tais
entidades.

De modo figurativo, constata-se que existe uma “linha” que divide a estrutura de
governancga corporativa do Sistema FIEP conforme ilustra a figura 16. Acima desta linha
constam instancias que estdo previstas nos atos constitutivos das entidades (estatutos da FIEP
e IEL, regimento do SENAI e regulamento do SESI), ou seja, existem e sdo regulamentadas
por tais documentos. Contudo ndo é correto nomear todas estas instancias como 6rgdos de
governanga, emergindo a necessidade de uma classificacdo mais coerente.

Abaixo desta linha, evidenciam-se areas e mecanismos que ndo sdo regulamentados
pelos documentos supracitados, e que estdo submetidos a gestdo do presidente do Sistema. Sob
uma configuragdo presidencialista, o poder decisorio fica, invariavelmente, centralizado neste
gestor, inclusive alguns mecanismos de governanga corporativa que deveriam estar vinculados
aos conselhos no formato de assessoramento. Tais mecanismos que precisariam ser de
governanga, na pratica, deixam de apresentar caracteristicas de 0rgdos ou mecanismos de
governanca, se transformando em 6rgaos de gestdo. Os detalhes do diagndstico desta estrutura
sdo abarcados nos topicos sequenciais, evidenciando situagdes incoerentes com as premissas

basilares da teoria da agéncia.
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Figura 16: Estrutura de governanga corporativa — Sistema FIEP
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4.3.1 Mecanismos de Governanca (interno e externo)

A necessidade do monitoramento das a¢des dos gestores, a partir de uma estrutura de
governanca com diferentes mecanismos, os quais foram descritos no processo de analise dos
resultados, geram 0s denominados custos de agéncia. Verifica-se que estes custos surgem
porque os industriarios enfrentam problemas no monitoramento da gestdo, uma vez que
possuem informagdes imperfeitas para tomar decisbes efetivamente qualificadas. Decorre
destas argumentacdes que a geracdo dos custos é identificada nas condi¢bes favoraveis para
comportamentos oportunistas por parte dos gestores.

Sob esta Otica, os investimentos em capital humano e em toda estrutura correspondente,
demonstram as boas intengdes para fortalecimento destes mecanismos, embora 0S custos
decorrentes desta estruturacdo existem somente pela necessidade de monitoramento das
atividades do agente. Nao obstante, os custos relacionados a manter a estruturacdo de quatro
conselhos (principal mecanismo de governanga) também configuram como efetivos custos de
agéncia. Sobretudo, é visto que tais mecanismos estdo estruturados em um formato incoerente,
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haja vista que ndo estdo posicionados ou voltados corretamente para resguardar efetivamente
os interesses do principal, mas com restrigdes decorrentes da gestdo do prdprio agente.

Fica evidente no caso estudado que os agentes dispdem de mais informacdes do que o
principal, e que a capacidade do principal em monitorar se seus interesses estao sendo atendidos
é essencialmente limitada, necessitando de ajustes desses mecanismos. Os custos de agéncia
passam a ser ainda mais onerosos para o principal quando sdo evidenciadas maiores
necessidades de obtencdo de informacdes de dificultoso acesso ou ocultas pelo agente.

Além disso, percebe-se que o0 agente atua racionalmente na busca prioritaria da
maximizacdo de seus interesses, por outro lado, esta ocorréncia também é encontrada no
principal mecanismo de governanga, isto é, o conselho de administracéo, gerando conflitos de
interesses. Logo, evidencia-se que os agentes se utilizam de motivacbes egoistas, com
possibilidades de aproveitamento de oportunidades para agir ao seu favor ou do setor especifico
em que atuam, as quais sdo mitigadas pelo fato de que as decisdes sdo tomadas de forma
colegiada.

De modo geral, os mecanismos internos de governanca corporativa dessas entidades ndo
sdo estruturados em consonancia aos modelos convencionais. Na atual composicdo, as
interferéncias regulatérias ndo sdo amplas e homogeneizadas a todas as entidades. Constata-se
que alguns mecanismos sdo alcancados por interferéncias regulatdrias, em contrapartida, outros
ndo estdo submetidos a tais interferéncias, decorrendo brechas para que alguns mecanismos
estejam sujeitos a gestdo dos proprios agentes, com foco nas partes interessadas, abrindo
precedentes para problematicas na estrutura e evidenciando ac@es contrarias as proposicdes da
teoria da agéncia.

O despreparo dos conselheiros decorrente da inexisténcia de exigéncias relacionadas a
formagé&o executiva e capacitacdo para exercer o cargo na diregéo sindical, apresenta-se como
um “efeito cascata” na composicéo de todos os conselhos do Sistema FIEP. Ademais, tal fato
se agrava na permissao de reeleicdo sem restricdes temporais, 0 que automaticamente influencia
na possibilidade de perenizar por muitos anos 0 mesmo conselheiro na cadeira dos conselhos,
ndo renovando ou “oxigenando” alguns membros representantes de determinadas categorias
sindicais.

Constata-se que toda a estrutura estatutaria e diretiva do Sistema FIEP € resultado das
escolhas/elei¢cbes do conselho de representantes da FIEP, inclusive o proprio presidente da
FIEP. O conselho de representantes revela influéncia significativa na composicdo de todos 0s
conselhos, e pode ser considerado como o centro principal de decisGes estruturais, 0 que gera

relevante preocupacdo, devido a inexisténcia de exigéncia de profissionais efetivamente
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qualificados para assumir posi¢des que exigem conhecimentos especificos de gestdo, em
especial porém sem que esta enunciacdo seja limitativa, conhecimentos financeiros e
orcamentarios.

Com atos constitutivos diferentes, ndo existe um padrao de conselho estabelecido entre
as quatro entidades. Ndo obstante, segue-se um padrdo nacional de conselhos (CNI), em
consonancia aos documentos de constituicdo e a propria legislacdo que regem, em especial, as
entidades paraestatais. Embora muitos pontos ndo estejam em consonancia com as premissas
da teoria da agéncia, tais entidades sdo contornadas pelas diretrizes nacionais legais.

De modo geral, observa-se que a composicdo das quatro entidades é integralmente
influenciada pela legislacdo, com interferéncias legais e interferéncias regulatorias que
determinam a estruturacdo destes documentos constitutivos, em um entrelacamento e
imbricamento que compreende a integracdo das quatro entidades, influenciando
significativamente na composi¢éo dos quatro conselhos e em toda condugéo do Sistema.

As entidades paraestatais dispdem de legislacdo prépria, Decreto n® 57.375, de 2 de
dezembro de 1965 (BRASIL, 1965), o qual aprova o Regulamento do Servi¢o Social da
Industria (SESI) e o Decreto n° 4.048, de 22 de janeiro de 1942, que cria o Servi¢o Nacional de
Aprendizagem dos Industridrios (SENAI). A definicdo da personalidade juridica e as
caracteristicas sdo definidas pela legislacdo nacional, bem como as regras de ingresso e saida
dos seus membros, o funcionamento e composicdo dos seus conselhos, as atribuicfes e
dindmica das assembleias ordinaria e extraordinarias.

Ao mesmo tempo que busca assegurar a padronizacdo nacional, com o enfoque nos
aspectos universais, pode trazer condigdes prejudiciais com a supressdo de configuracoes
especificas das unidades e necessidades peculiares, além de apresentar uma conceituacdo
estatica dessas entidades. Ademais, verifica-se a defasagem legal, cujas ultimas atualizacGes
ocorreram no ano de 2008.

Observa-se, ainda, que néo existe a nomeacdo ou denominacao dos conselhos regionais
como “conselho de administragdo”, o que traz certa “confusao” para todos os envolvidos. Além
disso, com uma estrutura distinta, a FIEP ndo dispde de conselho regional ou conselho de
administracdo, mas uma diretoria de nimero expressivo, resultado das elei¢des da FIEP.

Outra condicéo que chama a atengéo constitui-se na dualidade de CEO (presidente). A
dualidade do CEO ocorre quando as fungdes de CEO e presidente do conselho estdo centradas
na mesma pessoa. Infere-se que a centralizacdo de todos os aspectos gerenciais do Sistema e
todas as estratégias envolvidas perpassam e estdo sob dominio do presidente do Sistema FIEP,

fato este preocupante em uma estrutura corporativa. O exercicio simultdneo de principal
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executivo e presidente do conselho, isto ¢, a dualidade do presidente, sinaliza a auséncia de
separacao entre controle e gerenciamento de decisdo (FAMA; JENSEN, 1983; FINKELSTEIN;
D’AVENI, 1994; LIPTON; LORSCH, 1992). Esta condicdo pode comprometer a eficacia do
monitoramento do conselho (FINKELSTEIN; D’AVENI, 1994), o que por sua vez pode
resultar na insuficiéncia de transparéncia e alta assimetria de informacdo (GUL; LEUNG,
2004).

O presidente dos conselhos, que possui autonomia diretiva sobre a instituicdo como
principal executivo, também é responsavel pela aprovacgdo e apresentacdo das pautas a serem
submetidas aos conselhos. Com todo suporte da equipe executiva na estruturacdo das pautas,
estas precisam ser previamente aprovadas por este presidente. Este ponto ndo é positivamente
observado, justamente porque oportuniza ao presidente a definicdo da agenda do conselho e o
controle de eventuais problemas de forma antecipada (TARUS; AYABEI, 2016).

Com respaldo na teoria da agéncia, a fiscalizagdo e controle das acdes do executivo €
uma das fungdes fulcrais do conselho de administragdo. Contudo, a dualidade desencadeia
margens para oportunismo, conflito de interesses e significativos prejuizos a efetividade deste
importante mecanismo de governanca corporativa. Ha estudos que asseguram que a
combinacdo das posicGes de CEO e presidente do conselho trazem efeitos de configuragéo
negativa acerca da assuncao de riscos corporativos (KIM; BUCHANAN, 2008, PATHAN,
2009; AKBAR et al., 2017).

A partir das observagdes nas reunides e nas entrevistas coletadas, verifica-se que existe
a perspectiva democratica exclusivamente amparada pelas informacGes que sdo
disponibilizadas pela gestdo (a gestdo dispde de informacdes mais privilegiadas do que o
conselho, o que configura indicios de assimetria informacional). Ademais ndo existem
incentivos relacionados ao monitoramento da gestdo e muito menos um estreitamento
vinculativo de fiscalizagdo das atividades operacionais, o qual deveria ser a missao essencial
do conselho. Evidencia-se ainda que a participacdo e interacdo dos membros dos conselhos
ocorrem em um periodo infimo e limitado.

Especificamente acerca do tempo das reunides do conselho do SESI e SENAI, ao
considerar que os assuntos colocados em pautas sdo analisados em um intervalo de um més,
parece que duas horas é um tempo relativamente exiguo para niveis de discussdes mais
aprofundadas. Vafeas (1999), Brick e Chidambaran (2010) e Hideto Dato, Hudon e Mersland
(2019) asseveram que a frequéncia e a qualidade das reunides do conselho representam a

diligéncia de monitoramento (supervisdo) e trazem implicagbes de governancga
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significativamente importantes. Fama e Jensen (1983) argumentaram que, sem a ameaca de um
mercado de aquisic¢des, os conselhos de empresas sem fins lucrativos deveriam ser ativos.

Quanto ao tamanho dos conselhos de administracdo, constata-se um elevado niumero de
conselheiros no principal conselho do sistema, ou seja, no conselho de representantes. Este
tamanho levanta indicios do comprometimento da qualidade das decisfes. Ja as paraestatais e
o IEL apresentam este nimero mais concentrado. Jensen (1993) assevera que os problemas de
comunicacdo e coordenacao decorrentes de estruturas de conselhos maiores implicam em um
processo de tomada de decisdo demorado e lento. Em decorréncia das dificuldades em chegar
a um consenso em conselhos maiores, as decisfes sobre assuntos extremamente importantes
geralmente ndo sdo tomadas tempestivamente.

Contudo, ao avaliar a composicdo dos conselhos das paraestatais SESI e SENAI,
verifica-se que estes sdo constituidos por oito e nove membros, respectivamente, de modo que
quatro sdo indicados pelo conselho de representantes. Ao somar com o presidente o qual
também € eleito por este Gltimo conselho, sugere-se que é possivel a formacdo de um total de
cinco votos. Em outras palavras, evidencia-se o risco da composicao de interesses comuns e 0
enfraquecimento de proposic¢es dos demais membros nomeados por 6rgaos externos.

Ao analisar os conselhos fiscais, verifica-se a existéncia de apenas dois conselhos fiscais
nas entidades que compdem o Sistema FIEP: o conselho fiscal da FIEP e o conselho fiscal do
IEL, conforme previsdo em seus atos constitutivos. As duas entidades paraestatais, ndo dispdem
de conselho fiscal, sem previsdo nos seus atos constitutivos, condicdo ndo recomendavel em
uma efetiva estrutura de governanga corporativa.

No caso do conselho fiscal da FIEP, constata-se vinculacdo de interesses comuns entre
0s membros da diretoria, a presidéncia e o conselho fiscal, haja vista que séo individuos que
fazem parte da mesma chapa eleitoral (combinagdo entre candidatos), condi¢do néo
recomendavel dado o fato do conselho fiscal se constituir em um 6rgéo de fiscalizag&o.

Com relacdo a auditoria interna, infere-se que, embora existam importantes intencées
de um funcionamento coerente, a estrutura de auditoria interna ndo consegue realizar a esséncia
da sua funcdo de modo integral, dado que existem restricdes cujos direcionamentos estdo
submetidos a gestdo da entidade e seus respectivos interesses. Embora se presuma a
maximizacdo dos objetivos do principal, os agentes delegados sdo capazes de ter intengdes
diferentes e podem né&o funcionar para esse fim (JENSEN; MECKLING, 1976), viabilizando
condigdes de oportunismo.

Sob a luz da teoria da agéncia, a necessidade da auditoria interna como mecanismo de

governanca € incentivada pelas possibilidades de ocorréncia dos conflitos decorrentes da
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denominada assimetria informacional, que ocorre entre o agente e o principal, a qual é ainda
mais agravada pelo fato dos gestores terem um amplo acesso as operagdes e decisdes internas
da entidade. Neste sentido, espera-se que os interesses do principal sejam monitorados por
auditores internos que possam reduzir a lacuna de informacdes e, concomitantemente, o conflito
de agéncia (STEWART; KENT, 2006), fato este comprometido na estrutura atual investigada.

De modo semelhante, os comités apresentam um importante papel na conducéo de temas
relevantes para o Sistema, contudo sua fungdo essencial, sob a Otica da teoria da agéncia, é
suprimida dado ao fato da submissdo direta a gestdo, comprometendo sua independéncia e
assessoramento ao conselho, justamente porque se espera que tais comités agreguem maior
valor aos conselhos.

Em relacdo a auditoria independente, 0 acompanhamento dos trabalhos € realizado pela
equipe de auditoria interna, a qual esta vinculada e subordinada diretamente a gestdo. Tal
condicdo ndo é recomendavel dentro de uma estrutura de governanca corporativa, derivando de
acompanhamento adequado por parte do conselho fiscal.

Outra condicdo que chama a atencdo € a contratacdo da auditoria independente
(atividade que requer um trabalho com consisténcia intelectual, procedimentos técnicos
coerentes, ética, imparcialidade e independéncia) por meio de licitacdo, na modalidade
concorréncia publica, do tipo menor preco (0 menor preco € o principal critério para a escolha
final). Ndo obstante, a organizacdo escolhida deve preencher todos os requisitos prévios
estabelecidos em edital, o que pode viabilizar uma melhor sele¢cdo dos proponentes com
condicdes técnicas para atender as entidades.

De modo geral, observa-se que 0s mecanismos de governanca apresentam algumas
inconsisténcias estruturais. Além dessas limitagcdes, um importante mecanismo nao existe neste
tipo de entidade, que s&o os planos de compensacdo. Esta categoria ndo foi investigada devido
sua inexisténcia, haja vista que os individuos que compdem a diretoria da FIEP e o proprio
presidente ndo podem ser remunerados, conforme previsdo legal. Tal condigdo ndo minimiza
0s custos de agéncia, pelo contrario, aumentam consideravelmente, justamente porque o0s
agentes sdo racionais, buscam renda e como ndo ha motivagdo da existéncia de um agente ndo
pecunidrio, a motivacdo financeira ndo pode ser ignorada. A teoria da agéncia orienta que
maximizar o desempenho do agente deve ser objetivo fundamental da relacdo principal-agente,
ndo podendo ser desprezada a importancia da motivacao de trabalho do agente por meio de
planos de compensagdo (JENSEN; MECKLING, 1976).

Os mecanismos externos, também considerados como mecanismos de governancga sob

a perspectiva externa, também geram custos, justamente pela necessidade de sua existéncia e
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atuacdo, em formatos especificos. Por tratar-se de um Sistema envolvido em tendéncias e
interferéncias politicas, seja no &mbito nacional e também regional, é razoavel esperar que a
eficacia dos parametros de governanca corporativa previstos pela teoria da agéncia seja
afetadapor fatores institucionais e politicos. Tal condicdo traz a reflexdo da exigéncia de um
nivel ainda mais acurado e ajustado de governanca corporativa.

De acordo com as entrevistas realizadas juntos aos auditores dos 6rgdos externos, além
de acordao especifico e direcionado como 0 1613/2020 (BRASIL, 2020), pelo fato de existir
vinculo de atividades entre as entidades, em especial pela aplicacdo dos recursos, 0S
mecanismos externos (TCU e CGU) debrugcam-se na fiscalizacdo da aplicacdo dos recursos
auferidos, evidenciando desconfortos quanto as informacdes contabeis da Federacdo (sindicato
patronal) quanto a aplicacdo dos recursos repassados por meio das contribuicdes compulsorias,
sob a alegacdo de que os relatorios contabilisticos analisados nédo estdo adaptados aos reais
pedidos de qualidade e transparéncia requerida pelos 6rgaos de controle.

Verifica-se, neste ponto, consideracGes ainda inconclusivas por parte do TCU quanto a
relacdo administrativa e contratagfes conjuntas entre as entidades paraestatais e as federacoes
estaduais, colocando alguns impedimentos, apontando elementos prejudiciais, mas ainda ndo
trouxe um posicionamento conclusivo. Parece que ainda existe uma “zona cinzenta” do que o
TCU pode se imiscuir e 0 que ndo pode nas entidades sindicais patronais.

Observa-se, por outro lado, que as Federagdes nao se sentem confortaveis quanto ao fato
do TCU adentrar nesta questdo, configurando um comportamento nacional dos entes sindicais
patronais, possivelmente buscando impedir a perda da autonomia e a fiscalizacdo mais proxima
da gestdo dos seus recursos. Parece existir uma significativa resisténcia neste sentido,
corroborando com oportunidades para o comprometimento da transparéncia, ineficiéncia da
alocacdo dos recursos da entidade sindical (recursos repassados pelas paraestatais) com sujeicao
ao poder discricionario da gestao, condicdes estas totalmente contraditdrias as premissas da boa
governancga corporativa.

Dessas condi¢fes também decorre a necessidade de discussdes e definicdes mais
contundentes a respeito dos recursos repassados referente a sua constituigdo pablica ou privada.
Por mais que o TCU assegure que os recursos compulsérios repassados configurem como
publicos, ainda existem interessados em defender que ao adentrar para a estrutura de capital das
entidades, estes passam a conceber o formato privado. Estas discussdes que se delongam ha
anos, também inconclusivas, impedem o prosseguimento de definicbes mais claras e planos

mais coerentes de fiscalizacdo global do Sistema S.
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As restricdes de fiscalizagdo exclusiva as paraestatais, entidades que estdo sob jurisdicéo
do TCU, impedem a visdo completa da alocac¢do dos recursos do Sistema FIEP. Neste aspecto,
a complexidade do Sistema, a imprecisao e dificuldade de transparéncia informacional dos
resultados (critérios de rateio e a auséncia de prestacdo de contas publicas da FIEP e IEL)
podem levar a interpretacdes de concentracdo de poder dos gestores do Sistema FIEP, riscos de
malversagao de recursos e desvios de finalidade.

De modo geral, os mecanismos internos e externos de governanca apresentam sérias
limitacGes e restricdes quanto ao efetivo monitoramento do Sistema. No caso dos mecanismos
internos, as fragilidades sao decorrentes das falhas de estruturagdo e direcionamento dos papéis,
responsabilidades, preparacdo, autonomia e independéncia. J& quanto aos mecanismos
externos, mais especificamente o TCU, a auséncia de definicdes claras e assertivas restringem
o poder fiscalizatorio das entidades sindicais patronais e a aplica¢do dos recursos concedidos

pelas entidades repassadoras (paraestatais).

4.3.2 Estrutura de capital

Permite-se inferir que as evidéncias relacionadas a gestéo de recursos da FIEP pode vir
de encontro as possiveis caréncias de agdes e mecanismos que promovam a transparéncia
informacional relacionadas a um efetivo canal de comunicagédo por meio da disponibilizacao de
informacdes e servicos aos 6rgaos de controle e a sociedade, em especial, porém sem que esta
enunciacao seja limitativa, os demonstrativos financeiros e orcamentarios de modo segregado,
demonstrando clareza quanto as despesas executadas e a origem dos recursos (contribuicdes

sindicais, contribuicBes compulsorias ou receitas proprias).

4.3.3 Estrutura de propriedade e controle

Na disposi¢éo das relagdes dos codigos da categoria “agente”, ilustrados pela Figura 15,
observa-se que existem defini¢fes de instancias de gestdo das entidades que estdo submetidas
a determinacdo regulatoria e outras ndo. Esta diferenca ocorre justamente pelas diretrizes e
encaminhamentos serem distintos entre as entidades componentes do Sistema. A constituicdo
da diretoria da FIEP esté estruturada no estatuto da entidade, e esta diretoria inclina-se aos
interesses da Federacg&o e dos sindicatos. Por outro lado, o presidente, como principal executivo

e também detentor de outros cargos e atribui¢des no Sistema, tem sua previsao nos normativos
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estatutarios de constituicdo de todas as entidades (FIEP, SESI, SENAI e IEL) e sua atuacao
abrange as quatro casas.

O Sistema FIEP apresenta-se com uma estrutura genuinamente presidencialista, com 0s
devidos respaldos legais. Por outro lado, existem outras instancias que se integram como
suporte ao presidente, que respondem pela estrutura corporativa do Sistema de forma
integrativa (quatro casas) e transversal, que ndo tem previsao em normativos legais, excetuando
as diretorias regionais, as quais tambem possuem algumas distin¢cGes de exigéncias para
formacdo. Toda esta gestdo é o locus de execucdo das atividades organizacionais, responsavel
pelo uso eficiente dos recursos em linha com o planejamento e misséo do Sistema.

A complexidade da formagéo da estrutura diretiva do Sistema FIEP, algumas por forca
regulatdria e outras sem previsdo normativa com flexibilidades e permissdes de intervencao do
presidente, permitem a sobreposicdo de func@es, acdes discutiveis ou omissGes dos gestores e
viabilizam condi¢des para comportamentos oportunistas e conflitos de interesses. Cumpre
lembrar que a teoria da agéncia descreve os individuos como racionais, interessados em si
mesmaos, atores que desejam maximizar suas proprias preferéncias, e, como agentes, podem se
envolver em um comportamento de interesse préprio como industriarios, mesmo que
inconsciente e considerando como uma atuagdo coerente na busca de prestigios e beneficios
pessoais.

Acrescente-se que 0 oportunismo e a racionalidade limitada s&o conceitos que emergem
na gestdo do Sistema FIEP, de modo que a gestdo pode agir facilmente de uma maneira que
contraste com a interesses principais do Sistema. A assimetria da informacdo decorrente da
divergéncia de interesses entre 0s gestores e acionistas pode ser dispendiosa, claramente
prevista também nos pressupostos da teoria da agéncia. A assimetria informacional entre o
principal e o agente cria condi¢des para que este Ultimo relate informac6es incompletas ou
tendenciosas, seja de forma voluntaria ou néo.

Logo, admite-se que os custos de agéncia podem emergir a partir dos conflitos oriundos
da separacgéo entre propriedade e controle, apresentando-se como necessarios a administragdo
do sistema. Tal assertiva é refletida nos custos que buscam atenuar os riscos contratuais
relacionados ao monitoramento das clausulas e condi¢fes acordadas. S&o custos que incorrem
em todo o processo de planejamento e monitoramento para a efetiva estrutura de governanca
corporativa. Neste aspecto, sdo considerados 0s pressupostos comportamentais oportunistas dos
agentes econémicos, decorrentes dos contratos incompletos, os quais sdo consequéncias da

racionalidade limitada humana.
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Concernente a definicdo de quem efetivamente pode se configurar como principal, a
inferéncia relacionada ao tema, com a representacao grafica das relagdes apresentadas na Figura
14, revela que o fato das entidades paraestatais serem detentoras das contribui¢cbes mandatorias
ao setor produtivo, admitidos como recursos incorporados a gestdo destas entidades de
personalidade juridica privada, sobretudo sem fins lucrativos, e, concomitantemente, estas
devem cumprir com atividades de interesse social/industria (como beneficiario) e seu respectivo
desenvolvimento em um formato devolutivo, traz a explicacdo e definicdo do principal
inclinando-se preponderantemente aos industridrios (estabelecimentos industriais), 0s
trabalhadores da industria e os sindicatos que os representam.

Em decorréncia da analise deste estudo, verifica-se a importancia da existéncia destas
entidades como apoio ao Estado, em particular as paraestatais respaldadas pelos regimentos que
as constituem, somadas a contribuicdo da FIEP (vinculo obrigatoério) e IEL que conjuntamente
atuam de forma indissociavel no propoésito de existéncia deste Sistema. Verifica-se ainda que
sdo representadas pelos gestores, escolhidos democraticamente, que assumem as
responsabilidades relacionadas a conducdo dessas entidades juntamente com a participacao dos
sindicatos associados. Toda esta estruturacdo volta-se ao objetivo fulcral que se concentra em
promover o atendimento aos interesses da sociedade civil, isto é, o interesse publico.

O capital “aportado” nas entidades paraestatais nao se concentra em fins de retornos
econdmicos, mas estritamente sociais. No caso de empresas com fins econémicos, o capital
pode ser relacionado com o grupo de stakeholders que detém direitos de propriedade, isto é, 0s
acionistas ou aqueles que de outra forma, realizam investimentos financeiros na empresa
(AGUILLERA; JACKSON, 2003). Nestas condicOes, os estudiosos da teoria da agéncia
avaliam o capital como direito dos acionistas, cujos interesses se debrugam no risco e retorno.

E fato que existem dificuldades na compreensdo de estudos de empresas sem fins
lucrativos justamente porgue, neste caso, o interesse financeiro e seu respectivo retorno ndo é
0 objeto de maximizacéo do principal. Sobretudo, existem outras motivacdes que se sobressaem
a esta configuracdo financeira, como o retorno por meio do atendimento ao interesse e as
necessidades de desenvolvimento da industria.

De modo geral, a forca regulatoria se apresenta com relevancia na defini¢do do propdsito
dessas entidades, embora exista muita discusséo na literatura e entre os doutrinadores do direito
a respeito da definicéo relativa a paraestatalidade. Analisar sob a Otica de uma teoria de viés
econdmico como a teoria da agéncia permite trazer inferéncias interessantes para esta definigéo.

Em termos teoricos, a arquitetura da teoria da agéncia se debruga no conceito basilar da

relacdo de agéncia. Deste modo, muitas vezes, ainda que de forma inconsciente, as duas partes,
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0 agente e o principal analisados neste estudo de caso, tém objetivos diferentes que levam a
diferentes perspectivas e atitudes. Perceberam-se diversas agdes ou formas pelas quais os
gestores/administradores atuam, principalmente no sentido de satisfazer seus proprios
interesses, em prejuizo da outra parte, corroborando os pressupostos da teoria da agéncia.

De modo geral, ao considerar que empresas com melhores préticas de governanca
corporativa apresentam melhor desempenho devido ao menor custo de agéncia e mecanismos
de monitoramento mais eficazes (BROWN; CAYLOR, 2006; ZHOU; OWUSU-ANSAH;
MAGGINA, 2018), o diagndéstico apresentado evidencia algumas disfungbes significativas
(sintetizadas no Quadro 12) e direciona a necessidade do aprimoramento da estrutura de
governanca do Sistema investigado, o que suporta a intencdo da proposicdo de um modelo com

base na teoria que fundamentou toda a construgédo deste estudo.

5 APRESENTACAO DE UM MODELO DE GOVERNANCA A LUZ DA TEORIA DA
AGENCIA

Ao considerar que a unidade de anélise da teoria da agéncia é o contrato que respalda o
relacionamento entre o principal e o agente, a preocupacao fulcral consiste em estabelecer o
contrato mais eficiente para conduzir esta relacdo. Neste aspecto, um modelo de governanca
corporativa afetivo deve estar fundamentado primordialmente nesta condicao.

A formacdo e desenvolvimento do modelo proposto considera as vertentes diferenciadas
das entidades investigadas. Deve-se saber que os dominios/configurac@es institucionais foram
ponderados, bem como as personalidades juridicas envolvidas e a combinacdo dos seus
elementos em uma estrutura integrada. Certamente esta proposicdo de modelagem ndo é
motivada por simples transposicdes de praticas interpretadas pela pesquisadora e nem
negligéncia os valores e objetivos que orientam o Sistema FIEP, sobretudo € amparada pelas
premissas solidas da teoria dominante que explica as estruturas de governanga corporativa no
ambito cientifico mundial. O Quadro 11 demonstra de forma sintetizada as proposicoes
apontadas aos 6rgdos de governanca existentes no Sistema FIEP, os quais s@o explicados em

maior nivel de detalhamento nas se¢des subsequentes.

Quadro 11: Sintese das proposi¢des aos 6rgaos de governanga

Orgaos de governanca Insténcia Proposicbes
Conselho de representantes Deliberativa Ajustes
Conselho regional Deliberativa Ajustes
Conselho fiscal Fiscalizadora Ajustes
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Conselhos consultivos (tematicos e setoriais) | Consultivo/ ndo deliberativo Ajustes
Auditoria interna Fiscalizadora Ajustes
Auditoria independente Fiscalizadora Ajustes
Orgaos de controle Fiscalizadora Ajustes
Comité de auditoria Assessoramento/ ndo deliberativo | Implantacdo
Comiteé de ética Assessoramento/ ndo deliberativo | Ajustes
Comité de riscos e compliance Assessoramento/ ndo deliberativo | Ajustes
Comité de planejamento e estratégia Assessoramento/ ndo deliberativo | Ajustes
Comité de crise Assessoramento/ ndo deliberativo | Ajustes
Comité de financas e resultados Assessoramento/ ndo deliberativo | Ajustes
Comité de capital humano Assessoramento/ ndo deliberativo | Ajustes
Secretaria de governanca Apoio Ajustes
Presidéncia Executiva Ajustes
CADE Executiva Excluséo
Diretoria Executiva Ajustes
Superintendéncia Executiva Ajustes

Fonte: elaborado pela autora (2020)

Torna-se imprescindivel a definicdo, organizacdo e definicdo das instancias
deliberativas, fiscalizadoras, de assessoramento, consultivas e executivas. Em funcdo da
necessaria separacdo de propriedade e controle (BERLE; MEANS, 1932), varios 0rgaos e
mecanismos S0 necessarios para alinhar os interesses dos principais e agentes (FAMA, 1980;
FAMA; JENSEN, 1983; JENSEN; MECKLING, 1976), iniciando como as primeiras
proposi¢des do modelo sugerido.

5.1 ESTRUTURA DE GOVERNANCA

A governancga corporativa eficaz no Sistema FIEP implica em 6rgédos voltados para
garantir que 0s executivos respeitardo os direitos e interesses das partes interessadas das
entidades, além de evidenciar a responsabilizacdo desses interessados em atuarem com
responsabilidade em relacdo a protecdo e geracdo de valor das industrias. A boa estrutura de
governanga corporativa garante que os recursos sejam alocados de forma produtiva para manter
todas as partes interessadas satisfeitas (FILATOTCHEV; BOYD, 2009), assegura 0
monitoramento da eficacia da gestdo, garante a conformidade legal e impede comportamentos
irregulares e/ou inadequados.

Para o caso estudado propde-se um modelo de governanga mais ativo, permitindo o
Sistema FIEP nédo apenas sobreviver, mas também gerar retornos de valores suficientes para

reter o compromisso dos principais interessados. O que se supde, por meio da teoria da agéncia,
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é que a implementagdo do modelo sugerido pode gerenciar os problemas da relacao de agéncia
(conflitos entre agente e principal) identificados, buscando o aprimoramento dos mecanismos
de regulacdo e autorregulacdo e a adequada interacdo entre as partes interessadas, de modo a
refletir nas operacOes da entidade com a melhoria na eficiéncia, desempenho, ampliacdo da
confianca e transparéncia em seus procedimentos e processos.

Para compreensdo deste processo, 0 Quadro 12 consegue mostrar as trés etapas que
compreendem os resultados decorrentes do presente estudo. Primeiramente sdo apresentados 0s
achados da realidade do caso estudado, abarcando as trés dimensfes que serviram como base
de orientagdo para analise da estrutura de governanca do Sistema FIEP. Na sequéncia, 0s
resultados empiricos foram confrontados com os pressupostos da teoria da agéncia, decorrendo
deste procedimento a constatacdo da necessidade de ajuste a estrutura e as proposicoes
primordiais (a luz da teoria da agéncia) quanto a formulacdo de um modelo adequado de

governanca corporativa.
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Categoria

| Sistema FIEP

| Teoria da agéncia

| Referéncias | Proposicées préticas para o Sistema FIEP

Mecanismos de governanca

Conselhos de
representantes e
conselhos
regionais

o N4o é estabelecida a
nomenclatura de
conselhos de
administracdo, apenas
conselhos regionais.

o Informagdes limitadas e
assimetria Informacional
(os gestores tém
informag@es superiores).

o Interferéncias limitadas
na gestao.

o Reflexo da estrutura
diretiva sindical.

o Dedicagéo
comprometida.

o Confiancga nas a¢des da
gestao.

e Quantidade maior de
membros representantes
da industria nos conselhos
regionais.

o Conflito de interesses.

e Permissdo para atuagdo
simultanea em cargos de
gestdo e no conselho.

e Dualidade de CEO.

o Independéncia
comprometida.

e Sem restricdo para
mandatos.

e Sem exigéncia de
preparacao/formacéao dos
conselheiros.

e Principal mecanismo de
governanca.

e Responsavel por monitorar e
fiscalizar o agente e seu
respectivo processo de gestao,
com acesso global as
informacdes.

o Possui autonomia para
monitoramento e interferéncia
na gestéo.

o Atua em favor dos interesses
do principal, sem auto
interesse.

o Dedicagdo necessdria para
plenitude do cargo e atuacéo.

o N&o se imiscui com cargos de
gestdo.

¢ Independéncia e autonomia
como elementos essenciais.

o Necesséria a renovagdo
periddica dos membros.

e Experiéncia e conhecimento.

e Tamanho do conselho com
elevado nimero de membros
motiva a dominagdo e a
autoridade dos lideres,
refletindo na origem de
conflitos.

¢ Manutencdo e revisdo dos
contratos.

ENHARDT, 1989; FAMA, 1980; FAMA,; JENSEN, 1983; JENSEN; MECKLING, 1976

Conselho de representantes (assembleia geral)

Constituicio de um colegiado consolidado de membros,
classificado por grupos de segmentagdes de interesses
sindicais.

Além dos representantes dos sindicatos, o conselho deve ser
composto por membros externos (ndo executivos) e
representantes do governo.

Ao conselho devem ser disponibilizadas informacdes em
formato integral, sem restrigGes, limitagcdes ou resumos.
Estabelecimento de critérios para composicao do conselho,
como tempo de dedicagéo e qualificagdo.

Implantagdo de programa de educagéo continuada para
conselheiros.

Criacdo de um manual especifico para o conselho de
representantes para atuacdo em assembleia geral.

Sem permissao para dualidade de CEO.

Conselho de administragéo

Estabelecimento de um conselho de administracdo para cada
entidade.

Determinacdo da nomenclatura dos conselhos de
administracéo (atuais conselhos regionais).

Estabelecimento de critérios para composic¢éo dos conselhos
de administracdo, como tempo de dedicacéo, qualificagdo e
experiéncia.

Implantagdo de programa de educagdo continuada para
conselheiros.

Deliberagdes colegiadas, ndo individualizadas, voltadas para
0s interesses comuns e ndo apenas a uma classe setorial.

Ao conselho devem ser disponibilizadas informacdes em
formato integral, sem restri¢des, limitagcdes ou resumos.
Ampliagdo da quantidade de membros externos do Governo
do Estado e areas de entidades publicas pertinentes.
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e Um dos conselhos com
tamanho elevado de
membros.

o Regulamentos (contratos)
sem manutencdo
periodica.

Determinacéo de responsabilidades, autonomia e
independéncia.

As decisdes do conselho podem ser alteradas Unica e
exclusivamente pelo conselho, e jamais por seus membros de
forma individualizada ou por quantidade de votos
insuficiente.

Sem permissao para dualidade de CEO.

Criacdo de um manual especifico para os conselhos de
administracdo de todas as entidades do Sistema.
Alinhamento constante com a assembleia geral.
Limitacdo de apenas dois mandatos.

Conselho fiscal

o Informagdes limitadas
e assimetria
informacional (os
gestores tém
informacdes
superiores).

o Reflexo da chapa
eleita.

e Dedicacdo
comprometida.

e Formacéo por
afinidade.

e Conflito de interesses.

¢ Independéncia
comprometida.

e Sem exigéncia de
preparacéo/formacédo
dos conselheiros.

e Apenas FIEP e IEL
possuem conselhos
fiscais, ndo se
estendendo as
paraestatais.

o Responsavel em fiscalizar o
agente quanto a gestdo dos
recursos financeiros,
resultados, desempenho,
equidade e prestacdo de
contas.

¢ Independéncia e autonomia
como elementos essenciais.

e Tem autonomia para
monitoramento e interferéncia
na gestao.

o Atua em favor dos interesses
do principal, sem auto
interesse.

o Dedicacdo necesséria para
plenitude do cargo e atuacéo.

o Na&o se imiscui com cargos
de gestéo.

o Necessaria a renovacao
periodica dos membros.

o Experiéncia e conhecimento
em financas e contabilidade.

EISENHARDT, 1989; FAMA, 1980; FAMA; JENSEN, 1983;

JENSEN; MECKLING, 1976

Estabelecer um conselho fiscal com abrangéncia para as
quatro entidades do Sistema.

Né&o se vincula a chapa da presidéncia e diretoria eleita.
Composigdo de 3 a 5 membros.

Nomeacé&o/elei¢do do conselho fiscal pelo conselho de
representantes, com pelo menos um representante do
governo.

Estabelecer critérios para composic¢do do conselho fiscal, tais
como tempo de dedicacdo e qualificacdo, com conhecimentos
especificos em financas e contabilidade.

Dispor de autonomia para monitoramento e interferéncia na
gestao.

Né&o estar subordinado a nenhum mecanismo de governanca,
com devida independéncia.

Acompanhar os trabalhos da auditoria interna e independente
em conjunto com o comité de auditoria.

Limitag&o de apenas dois mandatos.
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sindicais vinculadas ao
Sistema S.

atuar quanto a integracdo administrativa e contrataces
conjuntas entre as entidades paraestatais e a Federacéo.

Acompanhada pela o Contratacgdo por niveis de % <§’: "'é © Contratacédo por niveis de qualidade técnica;
gestdo/equipe de qualidade técnica; - L i 2 Acompanhamento por mecanismo de governanga, com o
. . - — - - - - . - A . s -
Auditoria auditoria interna; ¢ Acompanhamento por 5 S O intuito de garantir a autonomia e independéncia necessaria,
. Contratacéo via mecanismo de governanca, xR X = Exigéncias de manifestacdo formal de independéncia por
independente L . A . <9223 :
licitacdo, modalidade com o intuito de garantir a I . .X parte dos auditores.
concorréncia publica, do autonomia e independéncia & g g9 Publicacdo no website das demonstracdes financeiras e
tipo menor preco. necessaria. E E 2= parecer da auditoria independente das quatro entidades.
w
Restringem-se ao
monitoramento da
aplicacdo dos recursos
compulsoérios. ©
. e~ - - N~
le;‘:]rggggzstdgcaog(;l;15|vas 2 Autonomia de fiscalizagéo global dos recursos compulsorios
A guanto a atuag . T 0) de todas as entidades.
Orgéos de fiscalizacdo da FIEP e e Autonomia para fiscalizacdo = Definicio mais assertiva e definitiva de como o TCU deve
controle demais entidades global. E ¢
O
L
=

Identificacdo de
limitacBes da
transparéncia
informacional da FIEP.

EISENHARDT, 1989; FAMA, 1980;
FAMA,; JENSEN, 1983; JENSEN;

Areas de apoio &
governanca

LimitagBes de apoio ao
conselho.

Subordinado a gestao;
Ameagas a
imparcialidade.
Documentacéo de
governanca
descentralizada.
Estagio inicial de
implantacéo.

¢ Apoio direto ao conselho de
administracao.

¢ Imparcialidade e autonomia
como elementos essenciais.

EISENHARDT, 1989; FAMA,
1980; FAMA; JENSEN, 1983;
JENSEN; MECKLING, 1976

Apoio e vinculo ao conselho de administragéo.
Imparcialidade e autonomia.
Centralizacdo da documentacéo relacionada a governanga.
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Separacdo entre Propriedade e Controle

[ ]
e Configura-se no

Definicdo do principal: industriarios, trabalhadores da
industria e sindicatos.

Principal ¢ Indefini¢do do principal. proprietario(s), acionista (s)
ou dono(s) do capital. e Criacdo de um codigo de governanca corporativa para
entidades paraestatais do Sistema S.
o Objetivos, interesses
proprios e preferéncias
de risco divergem entre
. O govtores oporam em |+ GeSlOr n0 propritario
condicdes de assimetria contratado pelo principal para
informacional, onde eles atua_r em seu favor. .
t8m informacdes o As informagdes _ass_|metr~|cas
superiores vis-a-vis a entre agente e prlr!upal 540 . . ~ .
indUstria e podem redumqlas por efetivos e Ajustes e implantacGes de mecanismos de governanca
Agente mecanismos de governanca. corporativa nos formatos recomendados neste estudo

comportar-se de forma
oportunista.

o Relacdo de agéncia entre
os industriarios e
gestores do Sistema
FIEP.

¢ Auto interesse do
agente;

o Multiplas atividades e
responsabilidades legais.

o Relacéo contratual de
agéncia entre 0 agente e 0
principal.

¢ O auto interesse do agente
deve ser mitigado por meio de
planos de incentivos.

EISENHARDT, 1989; FAMA, 1980; FAMA; JENSEN,
1983; JENSEN; MECKLING, 1976

(sugeridas na categoria "mecanismos").

Estrutura de Capital

Capital proprio

Paraestatais ( SESI e
SENAI):
¢ Receitas de
contribuigdes.
e Receitas de servicos.
e Receitas de capital.
e Outras receitas
correntes.

FIEP:

o As decisdes de estrutura de & 5 5
capital sdo determinadas pelos | X s g 2
custos de agéncia resultantes - E a3
de conflitos de interesse entre '5 S : 0)
o principal e o agente; e % .
—
I ..¥
» Problemas de agéncia z g zQ
distorcem a politica E < 2=
corporativa e, portanto, levam u

Aprimoramento das praticas de disclosure /transparéncia
informacional, a partir da apresentacdo uniforme das contas
contabeis, despesas € receitas, com a separa¢ao da origem de
recursos das entidades vinculadas (repassadoras).

Melhoria informacional sob as perspectivas patrimonial e
orcamentaria com divulgacgdes periddicas de todas as
entidades que compdem o Sistema.
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e Contribuicdes sindicais.

e Contribuicdes/ repasses
obrigatdrios do
SESI/SENAL.

e Receitas proprias.

ao comprometimento da
gestdo financeira adequada.

Capital de
terceiros

o Obrigac¢des comuns para
manutenc¢do das
atividades das entidades,
previstas na estrutura do
passivo circulante e ndo
circulante.

¢ As melhores praticas de
governanca corporativa
asseguram os direitos
reservados ao principal, além
de fornecer melhores
oportunidades para as
entidades captarem recursos
financeiros externos.

¢ Os custos de agéncia
consistem no valor perdido
por gerentes profissionais que
maximizam sua prépria
utilidade, em vez do valor da
empresa.

Maior transparéncia a respeito do relacionamento entre
entidade sindical patronal e as entidades dos servicos sociais
autdnomos quanto ao compartilhamento de estrutura e
despesas de manutenc&o.

Criacdo do portal de transparéncia para as entidades FIEP e
IEL, com divulgacéo periddica nos websites;

Fonte: elaborado pela autora (2020)
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5.1.1 Conselho de representantes — assembleia geral

Primeiramente, é imperativo trazer a abordagem do 0rgao representativo maximo da
FIEP, o conselho de representantes, cujas assembleias gerais devem ser soberanas. O
estabelecimento de critérios para composi¢do da cadeira desse conselho torna-se um elemento
essencial para formatagéo e qualidade deste colegiado. Nesta perspectiva, algumas exigéncias
necessitam ser fixadas e determinadas nas normativas deste 6rgdo supremo, devido ao fato da
composicao estar fundamentada nos representantes dos sindicatos da industria.

Embora a qualidade do membro seja dificil de medir, sugere-se a exigéncia de
qualificagdes profissionais mais altas e especificas para atuacao no conselho de representantes,
de modo que os membros deste conselho detenham niveis adequados de qualificacdo. Formacéo
na area de negdcios ou financgas, conhecimentos efetivos em procedimentos contabeis e nivel
de especializacdo na area também sdo recomendaveis. A preparacdo para atuacdo no conselho
deve ser considerada uma condig&o sine qua non para assumir tal posicao.

Séo recomendados membros ndo executivos neste conselho, inclusive na conducgédo das
assembleias gerais, como ponto essencial no estabelecimento e manutencdo de padrdes de
governancga corporativa, sem permissdo para atuar em outros cargos corporativos, até mesmo
na diretoria da FIEP. A composicdo dos membros deve ser compreendida por individuos que
possuem disponibilidade de tempo para poder se debrucar efetivamente na condugdo dos
assuntos prioritarios, possam se preparar previamente para as reunides, e tenham condicdes de
destinar o tempo necessario e adequado para o exercicio da funcdo, evitando decisdes
precipitadas ou acodadas.

A teoria da agéncia (JENSEN, 1993) considera que o tamanho do conselho com elevado
namero de membros motiva a dominagdo e a autoridade dos lideres, refletindo na origem de
conflitos. Deste modo, sugere-se especificamente para o conselho de representantes (6rgdo
composto por 99 representantes dos sindicatos), seja consolidado por um grupo menor de
membros, classificado por grupos de segmentacdes de interesses sindicais, isto €, dividido por
grupos de atividades industriais, considerando um representante para esses grupos, diferente do
formato atual que permite varios representantes de uma mesma categoria. Sobretudo, estes
representantes devem seguir as exigéncias sugeridas para sua composicao.

Sugere-se ainda que este conselho seja também composto por representantes de 6rgéos
do governo, em especial, mas sem que esta enunciacdo seja limitativa, do Ministério da
Economia e do Ministério da Educacdo, com o mesmo poder de voto dos membros

representantes dos sindicatos.
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Na configuracdo desta abordagem, € assegurado o direito de um voto a todos 0s
membros deste conselho, considerando as diretrizes estatutarias da FIEP e cumprindo a
preservacdo da gestdo democratica. Ndo obstante, além do ato constitutivo da Federacdo, é
recomendavel o estabelecimento de um manual especifico para o conselho de representantes,
com as diretrizes de atuacdo, responsabilidades, votos e deliberagcdes deste conselho em
assembleia geral. Este conselho devera se reunir na mesma periodicidade atual, com a devida
competéncia de elei¢do da presidéncia e diretoria da FIEP, bem como eleicdo e destituicdo dos

membros do conselho fiscal e dos conselhos de administracdo de todas as entidades.

5.1.2 Mecanismos de governanca

A governanca corporativa lida precisamente com problemas de conflito de interesses,
criando formas de prevenir ma conduta corporativa e alinhando os interesses das partes
interessadas usando incentivos e mecanismos de monitoramento. A implementacgéo de efetivos
mecanismos ndo pode ser estruturada isoladamente e sem propdsitos previamente estabelecidos
e alinhados.

Ao considerar que 0 agente possui maior probabilidade de se comportar em consonancia
ao interesse do principal, se o Gltimo obtiver informacdes sobre o comportamento do primeiro
(EISENHARDT, 1989), propfe-se 0 ajuste da estrutura da governanca corporativa atual, de

modo a direcionar seus mecanismos e instancias de suporte a inclinacdo deste proposito.

5.1.2.1 Conselhos de administracao

Considerado como "o apice do sistema de controle interno™ (JENSEN, 1993), o principal
mecanismo de governanca corporativa, os conselhos regionais do Sistema FIEP, necessitam ser
revisitados, de modo que eles sejam reestruturados para possibilitar uma melhor representacao
dos principais (industriarios) e prover maior garantia de que as a¢des, gerenciamento e decisoes
sejam monitorados e coerentes com a visdo e missao do Sistema, e, consequentemente, com 0s
interesses dos industriarios, trabalhadores da industria e sindicatos.

De modo geral, os conselhos devem ser os primeiros a contribuir com a melhoria da
governanga corporativa do Sistema como 0s principais defensores das boas praticas de
governanca e do cumprimento das normativas, regulamentos e legislagdo pertinente. Para tanto
€ necessario denominé-los como efetivos conselhos de administracdo, haja vista que atualmente

nao sdo reconhecidos com esta nomenclatura.
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A estrutura dos conselhos de administracdo deve ser implantada nas quatro entidades
(um conselho de administragdo em cada entidade). Atualmente existem conselhos regionais
apenas no SESI, SENAI e IEL, tornando-se necessaria que esta estrutura seja replicada também
na FIEP, com a factual denominagdo de “conselho de administragdo” ¢ nomeacao/eleicdo por
meio do conselho de representantes (assembleia geral).

Quanto as responsabilidades, sugere-se que 0s conselhos tenham a efetiva configuracéo
de conselhos de administracdo, responsaveis por representar 0s interesses da
industria/industriarios na gestdo da empresa por meio da contratacdo, monitoramento e
substituicdo da administracdo. O conselho deve dispor de total autonomia e constituir-se como
principal mecanismo de governanga, e, consequentemente, operar diligentemente nas
estratégias do Sistema e no monitoramento da gestdo, a0 mesmo tempo em gue mantém o
controle dos negocios.

Em outras palavras, este conselho deve apropriar-se de suas atribui¢cdes na defini¢do dos
planos estratégicos para o Sistema e avalia seu progresso no cumprimento das metas
estabelecidas. Também analisar em detalhes o orcamento, o progresso e os relatorios
financeiros, com total liberdade para intervencdo nas politicas e beneficios de pessoal. Na
constatacdo de irregularidades na gestdo, ao conselho devera ser concedido autonomia para
remog&o do presidente, obviamente, sob avaliagédo colegiada, alinhamento com o conselho de
representantes e regulamentacdo adequada, sugerindo novo escrutinio.

Ao conselho devem ser disponibilizadas informacdes em formato integral, sem
restricdes, limitagdes ou resumos. A competéncia do conselho de monitorar e controlar a
qualidade da gestdo estd estreitamente relacionada a capacidade de este obter informacGes
validas e precisas sobre as acGes do agente e as respectivas operacdes realizadas. Além disso,
os conselhos devem ser os responsaveis por estabelecer mecanismos eficazes de supervisao
projetados para monitorar a gestao.

De modo colegiado, as praticas do conselho devem reconhecer que € o conselho que
detém a autoridade, e ndo seus membros com decisdes individualizadas com interesses
particulares mesmo que para beneficio da segmentacdo industrial em que atua. Destaca-se aqui
gue ndo se requer votos unanimes regulares, mas que todos os membros do conselho, mesmo a
menor parcela de membros que perderam o voto, respeitem a decisdo tomada, sempre de forma
colegiada, alcangando os propésitos e finalidades do Sistema. Propde-se ainda que as decisdes
do conselho podem ser alteradas Unica e exclusivamente pelo conselho, e jamais por seus

membros de forma individualizada ou por quantidade de votos insuficiente.
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Com relacdo a independéncia dos conselhos de administracdo, ao constatar que o
principal executivo do Sistema é também o presidente dos conselhos, emerge a recomendagdo
clara e precisa de que este ndo pode desempenhar estas fungdes sem desconsiderar seus
interesses pessoais. Logo, sem a direcdo de um lider independente, € muito mais dificil para o
conselho desempenhar sua funcdo independente de monitoramento, além das criticidades
necessarias as decisdes e deliberacbes do aludido colegiado. A teoria da agéncia sugere que
conselhos independentes, livres da influéncia gerencial, sdo mais capazes de monitorar e
controlar o comportamento da gestdo e mitigar os custos da agéncia (JENSEN; MECKLING,
1976).

Portanto, para que o conselho seja eficaz, € importante separar os cargos de CEO e
presidente do conselho. Assim, o presidente independente deve dirigir as reunides, ter o direito
de sugestionar nomeacbGes do conselho, propor as atribuicbes dos comités e demais
mecanismos, e, em conjunto com o CEO, definir a agenda do conselho (JENSEN, 1993).
Sugere-se, entdo, que o alto executivo ndo seja integrante do conselho, pelo menos nao
consistindo como um membro com direito a voto, mas sim como o individuo cujo papel esteja
voltado para executar as decisfes e estratégias do conselho, e ser monitorado e avaliado por
ISSO.

O estabelecimento de critérios para composicdo da cadeira dos conselhos torna-se um
elemento essencial para formatacdo e qualidade deste colegiado. Nesta perspectiva, algumas
exigéncias necessitam ser fixadas e determinadas nas normativas de todo o Sistema.

Embora a qualidade do conselheiro seja dificil de mensurar, sugere-se a exigéncia de
qualificacdes profissionais mais altas e especificas para atuacdo nos conselhos das quatro
entidades, de modo que os membros do conselho tenham niveis semelhantes de qualificag&o.
Formac&o na area de negdcios ou finangas, conhecimento efetivos em procedimentos contabeis,
e nivel de especializagdo na area é desejavel, justamente para ampliacdo da capacidade dos
conselheiros em confrontar e questionar assuntos que lhes sdo submetidos. Ademais, séo
também recomendaveis programas de educacdo continuada para os conselheiros.

De modo a corroborar com as recomendacGes colocadas a luz da teoria da agéncia,
apresenta-se a seguir as orientagdes do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC)
acerca da qualificacédo ideal requisitada aos membros do conselho de administracdo, que sdo

recomendadas como critérios para assuncao a posi¢do de conselheiro:

Entre as caracteristicas e competéncias requeridas dos conselheiros estéo:
i. alinhamento e comprometimento com os principios, valores e cédigo de conduta da
organizacao;
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ii. visdo estratégica;

iii. disposicédo para defender seu ponto de vista a partir de julgamento préprio;

iv. capacidade de comunicacéo;

v. disponibilidade de tempo;

vi. capacidade de trabalhar em equipe;

vii. conhecimento das melhores praticas de governanca corporativa;

viii. capacidade de interpretar relatorios gerenciais, contabeis e financeiros e néo
financeiros;

ix. conhecimento sobre a legislacdo societaria e a regulacéo;

X. conhecimentos sobre gerenciamento de riscos (IBGC, 2015)

S&o recomendados membros ndo executivos no conselho, inclusive na presidéncia,
como ponto essencial no estabelecimento e manutencéo de padrdes de governancga corporativa,
sem permissao para atuar em outros cargos corporativos, até mesmo na diretoria da FIEP. Em
funcdo da complexidade de decisdes e deliberacdes, agenda de ampla atuacdo, além de pautas
que envidam esforgos e estudos mais intensificados, a composi¢cdo dos membros deve ser
compreendida por individuos que possuem disponibilidade de tempo para poder se debrucar
efetivamente na conducdo dos assuntos prioritarios das entidades, prepararem-se previamente
para as reunibes, e tenham condi¢fes de destinar 0 tempo necessario e adequado para o
exercicio da funcgdo, evitando decisbes precipitadas ou acodadas. Importante destacar o
alinhamento constante com o conselho de representantes (assembleia geral).

Adicionalmente, para atender a complexidade das demandas das entidades e permitir
discussdes mais aprofundadas e proficuas, é ideal a ampliacdo do tempo das reunides dos
conselhos a fim de garantir a atencdo devida, sem permissdo para apresentacdo de pautas
simplificadas, abreviadas ou sintetizadas que comprometam a atuacdo adequada dos
conselheiros.

Quanto ao fato de renovagéo ilimitada dos mandatos, sugere-se restricdo temporal e
limitacdo de apenas dois mandatos para absolutamente todos os membros em todos os
conselhos, de modo a renovar a estrutura dos conselhos de todas as entidades, inclusive das
categorias sindicais.

Concernente ao tamanho, conselhos mais concentrados ou menores sd0 comumente
reconhecidos como mais produtivos e eficientes porque apresentam menores problemas de
comunicacgéo e coordenacdo (JENSEN, 1993, EISENBERG et al., 1998; LIPTON; LORSCH,
1992). Neste conselho sugere-se também a ampliacdo da quantidade de membros externos do
governo do estado e areas de entidades publicas pertinentes, seguindo esta logica para os
conselhos de todas as entidades, garantindo quantidade de votos que n&o seja suprimida pela
quantidade de conselheiros representantes da industria, a fim de evitar riscos de composi¢éo de

interesses comuns e uma fiscalizacdo mais efetiva.
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5.1.2.2 Conselho fiscal

Ao constatar a existéncia de dois conselhos, o conselho fiscal da FIEP e o conselho
fiscal do IEL, conforme previsdo em seus atos constitutivos, recomenda-se a implantacéo de
apenas um conselho fiscal que atenda todas as entidades do Sistema, com um numero de trés a
cinco membros eleitos pelo conselho de representantes, mediante critérios estabelecidos e
respectivo escrutinio. Ndo obstante, é interessante que na composi¢cdo deste conselho seja
considerado pelo menos um representante de algum ministério vinculado ao governo.

Sugere-se que o conselho formado ndo possua qualquer relacdo com a chapa da
presidéncia e diretoria eleita, evitando qualquer vinculacdo amistosa entre os membros da
diretoria, a presidéncia e o conselho fiscal (combinacdo entre candidatos) e a busca por
interesses coletivos do grupo ou até mesmo particulares.

Recomenda-se que os conselheiros detenham conhecimento, formacéo e preparagédo
para analisar e opinar acerca dos relatérios e demonstrativos financeiros de modo geral, bem
como da estrutura e execucdo orcamentaria. Ndo obstante, ndo devem se limitar somente a
esfera financeira, mas a todos os documentos, atos dos gestores e 0s riscos que as entidades
estdo submetidas. Assim como recomendado para os conselhos de administragdo, é necessario
também estabelecer critérios para composicao do conselho fiscal quanto ao necessario tempo
de dedicacdo, além da limitagdo de apenas dois mandatos.

Por se constituir como 6Orgao de fiscalizacdo independente, ndo deve ter qualquer
configuracdo de subordinacdo as demais instancias de governanca. Deste modo, é necessario
ficar muito bem estabelecida a autonomia deste 6rgdo em relacdo a gestdo e ao conselho de
administracdo. E altamente aconselhavel a independéncia e autonomia dos membros para
fiscalizar a gestdo em relacdo ao cumprimento das suas responsabilidades legais e estatutarias,
de modo a denunciar eventuais fraudes, erros ou até mesmo crimes contra o patrimonio.

E imperativo o acompanhamento e vinculo dos trabalhos da auditoria interna e auditoria
independente com os conselhos fiscais, de modo que os planos de trabalho sejam de total

conhecimento destes conselhos.
5.1.2.3 Conselhos consultivos — conselhos tematicos e setoriais
As recomendagOes de ajustes aos conselhos teméticos e setoriais, 0s quais se

enquadram na categoria de conselhos consultivos, como canais permanentes de diadlogo entre

empresarios, sindicatos e o Sistema FIEP, devem se inclinar ao direcionamento coerente de
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aconselhamento, isto é, ao invés de encaminhar somente & diretoria da FIEP, deve conduzir
também aos conselhos de administragdo das quatro entidades.

Por mais que a principal missdo da FIEP consista na defesa dos interesses da industria,
e estes conselhos tenham forte direcionamento para tal, as entidades SESI, SENAI e IEL
também atendem a todos esses setores. Logo, as discussdes desses conselhos também serviriam
para os conselhos de administracdo das demais entidades. Ademais, é adequadamente
apropriado o aconselhamento dos conselhos de administracdo, por tratar-se de Orgaos
deliberativos e estratégico na estrutura de governanca corporativa.

Estes conselhos devem ser estruturados, preferencialmente, por conselheiros externos,
especialistas dos setores da industria, da comunidade académica, pessoas da sociedade
paranaense, de modo que contribuam na discussao de temas relativos as demandas da industria,
na realizacdo de estudos pertinentes, analises, avaliacao das tendéncias dos setores, com toda a
I6gica especifica de emissdo de pareceres e consequente apoio a decisdo dos conselhos de
administragao.

Apesar de nao se constituirem como conselhos deliberativos, em um grupo de entidades
do porte e complexidade como o Sistema FIEP, tais conselhos consultivos apresentam-se como
fundamentais dada a multiplicidade de setores que compdem a industria. Este apoio, de natureza
essencialmente necessaria aos conselhos de administracdo, viabiliza o direcionamento de
informacdes relevantes e subsidia 0 processo de tomada de decisdo. Ademais, séo importantes
Orgdos de apoio para manter a estrutura de governanca em permanente comunica¢do com a
sociedade, haja vista a principal finalidade do Sistema, a qual inclina-se para o desenvolvimento

da industria.

5.1.2.4 Auditoria interna

A auditoria interna, orgdo de fiscalizacdo e controle, necessita de autonomia,
independéncia e critérios de imparcialidade para avaliacdo da efetividade dos sistemas e
processos de controles internos. Tal 6rgdo deve, impreterivelmente, dispor de vinculo e
integracdo aos conselhos fiscais e conselhos de administragdo das entidades, de modo que sejam
incentivados e estejam confortaveis para exercer suas atividades de forma independente.

Portanto, o acesso direto aos aludidos conselhos € um fator crucial para o real
funcionamento deste mecanismo e a condigdo necesséria para independéncia efetiva, além de

assegurar a confiabilidade e transparéncia no exercicio das fun¢des dos membros envolvidos.



191

Os reportes da atividade devem ser submetidos diretamente aos conselhos fiscais e aos
conselhos de administragéo.

5.1.2.5 Auditoria independente

Ao vislumbrar a complexidade da estrutura do Sistema FIEP, além de considerar que
esta atividade exige competéncias intelectuais, criticas e técnicas, com emissdo de pareceres
relevantes a respeito do reflexo da situacdo patrimonial de todo o grupo de entidades,
sugestiona-se que os critérios de contratacdo da auditoria externa no processo licitatério se
configurem pelo reforco da classifica¢do por niveis de qualidade técnica e ndo por menor preco.
Além disso, este processo de licitagdo, em especifico, deve ser acompanhado pelos conselhos
de administracdo por meio do comité de auditoria.

Recomenda-se, ainda, neste processo de licitacdo, critérios estabelecidos relativos a
trabalhos de consultoria, de modo a inibir a contratacdo de empresa de auditoria independente
vinculada a trabalhos de consultoria realizados em qualquer uma das quatro entidades, evitando
conflitos de interesses.

Pela esséncia social que compreende o Sistema, € altamente aconselhavel a publicagdo
das demonstracOes financeiras e parecer da auditoria independente, das quatro entidades nos
websites de cada uma delas, ndo se restringindo apenas as duas entidades paraestatais.

O atendimento a todos os requisitos de qualidade técnica deve ser avaliado pelo comité
de auditoria, justamente pela necessidade da compreensdo preliminar do escopo da auditoria
compreender efetivamente os principais fatores de riscos que envolvem o Sistema, relativos a
todo processo contabil e as exigéncias regulatérias, o conceito de materialidade a ser
empregado.

Ademais, os planos de trabalho da auditoria independente devem se constituir de total
conhecimento e acompanhamento do conselho fiscal. N&o obstante, o reporte da auditoria deve
ser direcionado ao conselho de administracédo, e, neste caso, 0s auditores podem acessar ao
conselho de administracdo a qualquer tempo, sempre que necessario, mesmo que exista 0
acompanhamento e assessoramento do comité de auditoria.

Por fim, é recomendado que a auditoria manifeste formalmente sua independéncia ao
comité de auditoria do Sistema FIEP (o qual é sugerida a existéncia e implantagéo), por meio

de oficio assinado pelos representantes legais e auditores.
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5.1.2.6 Comités de assessoramento e comités de gestdo

Especificamente quanto aos comités, é recomendada a reestruturacéo e divisdo em dois
importantes grupos: (i) comités de assessoramento ao conselho de administracdo, o qual é
efetivamente considerado um 6rgdo ou mecanismo de governanca e (ii) comités de gestdo, 0s
quais especificamente fornecem suporte ao corpo executivo.

Concernente aos comités de assessoramento, estes devem se configurar como suporte e
auxilio aos conselhos de administracdo. E imperativo que os trabalhos destes comités se
inclinem as discussdes e analise dos assuntos cujo aprofundamento se faz necessério (de acordo
com a sua finalidade), de modo a desenvolver condi¢des de analise mais aprofundadas e
especificas de determinada tematica, subsidiando de forma mais consistente 0 processo de
tomada de decisdo dos conselhos de administragéo.

Dentre 0s comités existentes no Sistema responsaveis pela conducdo de importantes
abordagens que deveriam estar vinculadas ao assessoramento dos conselhos de administragéo,
existem: comité de ética, comité de crise, comité de capital humano, comité de riscos e
compliance, comité de planejamento e estratégias e comité de financas e resultados.

Possivelmente por apresentarem uma implantacao recente, tais comités necessitam de
um maior nivel de maturidade e aprimoramento, o que permite realizar os ajustes relativos ao
vinculo aos conselhos de administracdo, bem como a efetividade de participacdo dos
conselheiros nestes comités.

No que diz respeito a composicdo dos referenciados comités, é seguro asseverar a
importancia da participagdo de membros independentes do conselho de administragdo. Os
conselheiros ndo executivos independentes representam um elemento chave de governanga
corporativa, de modo que sua presenca nos comités é uma pratica de governanga comumente
recomendada (ZATTONI; CUOMO, 2010).

5.1.2.6.1 Comité de auditoria

A falta de um comité de auditoria no Sistema FIEP revela uma significativa
oportunidade de melhoria na estrutura de governanca, haja vista que é considerado um orgao
fundamental de assessoramento ao conselho de administracdo. Por se configurar como um
mecanismo inexistente na entidade, alguns direcionamentos de estruturacdo sdo apresentados

para facilitagdo do processo de implantacao.
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Para tanto, é desejavel o estabelecimento deste comité com finalidades muito bem
definidas, ou seja, o comité de auditoria no sistema FIEP deve se constituir em um 6rgéo de
assessoramento e vinculo direto aos conselhos de administracao das quatro entidades, de modo
a monitorar o funcionamento dos procedimentos, normativas legais, controles internos, a
efetividade e eficiéncia dos processos operacionais que envolvem as entidades, bem como a
analise e revisdo dos relatorios e demonstrativos financeiros, servindo também como um
mecanismo de apoio ao conselho fiscal.

Esta recomendacdo é relevantemente aplicavel porque o comité estard inclinado a
resguardar a integridade informacional e confianca das partes interessadas. E importante que
este comité seja composto por pelo menos trés membros, de preferéncia do conselho de
administracdo externos (ndo executivos) devidamente qualificados, com conhecimentos
especificos em financas, gestdo e riscos. Nao obstante, é recomendavel que pelo menos um dos
membros seja especialista em contabilidade ou tenha reconhecida experiéncia em contabilidade
e auditoria.

Quanto aos papéis e atribuicbes deste comité, € fundamental direcionar as
responsabilidades para atividades de fiscalizacdo, podendo compreender atuacdes de orientacao
e supervisdo, elaborando recomendacg6es de forma colegiada ao conselho de administracéo. O
Quadro 13 apresenta os principais elementos que devem ser considerados para que este comité
atenda a estrutura de governanca a luz da teoria da agéncia, com viabilidade adaptativa a
realidade do Sistema FIEP.

Quadro 13: Elementos fundamentais para implantagcdo do comité de auditoria

e Acompanhamento dos procedimentos de elaboracdo das demonstragdes

financeiras em consonancia as praticas contabeis legalmente vigentes, com

abertura clara e detalhada da origem e destinacdo dos recursos, conforme

requisi¢cdo do TCU.

e Acompanhamento dos trabalhos da auditoria interna e auditoria independente,

de modo a garantir a objetividade e a independéncia necessaria.

Acompanhamento e avaliacdo do processo licitatério de contratacdo de auditoria

independente, com inclinacdo a qualidade técnica.

e Avaliagdo das atividades da auditoria interna como suporte a auditoria

independente.

e Supervisao dos controles internos e da gestéo de riscos.

e Monitoramento do atendimento a legislacdo e normas regulatérias que regem as
atividades das entidades do Sistema.

Papéis e atribuicdes
[ )
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e Pelo menos trés membros de preferéncia dos conselheiros de administracdo
externos (ndo executivos).
2 e Membros com conhecimentos especificos em financas, gestdo e riscos.
= Recomendavel que pelo menos um dos membros seja especialista em
S contabilidade ou tenha reconhecida experiéncia em contabilidade e auditoria.
§ e Coordenacao por conselheiro externo.
e Atuacdo colegiada.
e Substituicdo periddica dos membros, sem permissdo para permanéncia continua.
o § o Reporta-se diretamente aos conselhos de administracdo do Sistema FIEP;
§ g o Arelagdo com a gestdo deve constituir-se por aspectos colaborativos e de total
S 3 independéncia, sem qualquer subordinacao.
T
Q e Reunibes periddicas com o conselho de administragdo e conselho fiscal.
-’8 e Reunies periddicas com a equipe de auditoria interna, bem como com os
é auditores independentes.

Fonte: elaborado pela autora (2020)

Por fim, a implantacdo, existéncia e respectivas atribuicdes deste comité de auditoria

devem constar também nos atos constitutivos das entidades como 6rgdo mandatorio.

5.1.2.7 Orgéos de controle

Referente aos 6rgaos de controle, recomenda-se uma proposta mais assertiva e definitiva
de como o TCU deve atuar quanto a integracdo administrativa e contratacbes conjuntas entre
as entidades paraestatais e a Federacdo. Esta proposta deve conter elementos legais robustos
que eliminem as davidas decorrentes das complexidades integrativas institucionais, inclusive,
permitindo abrangéncia maior ao 6rgdo de controle em questdo, com alcance real da
fiscalizacdo dos recursos compulsorios repassados para todo Sistema.

Para tanto, deve-se tambem trazer definicbes mais conclusivas a respeito da
configuracdo dos recursos compulsorios, de modo a sanar questdes discutidas h& anos, que

delongam e procrastinam defini¢des importantes de fiscalizacdo e controle.
5.1.2.8 Planos de compensacao
Propbe-se a implantacdo de sistemas de compensacdo de incentivos (JENSEN;

MECKLING, 1976) ou sistemas de recompensa (EISENHARDT, 1989), exigindo a dedicacédo

exclusiva dos agentes, em especial, porém sem que esta enunciacdo seja limitativa, do
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presidente. Sistemas eficientes de remuneracgdo por incentivos proporcionam uma participacdo
nos retornos ao agente, mitigando ac¢Oes oportunistas.

Observa-se que nestas entidades alguns gestores enfrentam crescentes deveres,
multiplas atividades e responsabilidades legais, respondendo como personalidade fisica,
conforme previs@es nas iniciativas regulatorias.

A compensacéo entre custos de agéncia gerados por esta implantacdo e a reducdo de
acOes de viés de auto interesse por parte dos agentes sdo resultados previstos por sistemas de
compensacdo de incentivos coerentes. Tais sistemas de compensacdo podem se configurar
como importante mecanismo direcionado a solugdo de alguns problemas relacionados a gestdo
do Sistema estudado, haja vista que sequer existe remuneracdo de parte daqueles que assumem
a conducdo das entidades.

A suposicdo essencial subjacente da teoria da agéncia € que 0s agentes sao
essencialmente oportunistas e egoistas, e que, a menos que sejam monitorados efetivamente,
explorara o principal (MILLER; WHITFORD, 2007). A assimetria de informac&o que existe
entre os agentes e o principal, em um formato mais distante, oferece subsidios para oportunismo
(PARKER et al., 2018). Logo, supde-se que 0 agente agira sobre isso, a menos que controlado
ou "incentivado” néo para fazé-lo (FAMA; JENSEN, 1983; JENSEN; MECKLING, 1976).

Assim, o sistema de compensacao de incentivos deve ser minuciosamente estruturado,
com vistas a direcionar o alinhamento de interesses, evitando a assungéo de riscos institucionais
e evitando incentivos a praticas oportunistas, fraudulentas ou ilicitas. Como exemplo, € possivel
integrar os sistemas de remuneracdo com aspectos da gestdo que gerem valor, como a
transparéncia dos negocios e dos demonstrativos financeiros, desdobramentos das estratégias
em indicadores de desempenho e metas, e demais possibilidades que vinculem o empenho dos
gestores com a finalidade do Sistema, sob condi¢bes de meritocracia na distribuicdo de

recompensas, como forma de valorizagéo e reconhecimento.

5.1.2.9 Secretaria de governanca

Embora ndo seja configurada como um mecanismo, mas como uma area importante de
suporte e apoio administrativo a todo o sistema de governancga corporativa, € recomendavel que
a secretaria de governanca esteja vinculada aos conselhos de administracdo, com total respaldo
da autonomia que a ela deve ser conferida, além de total imparcialidade nas intera¢cbes com
todos os entes de governanga.
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Em funcdo da modalidade integrativa de gestdo de todas as entidades, é desejavel que a
secretaria de governanga possua uma caracteristica administrativa central, como guardia do
acervo documental da governanca do sistema FIEP, ou seja, sugere-se a integracdo documental,
em especial, mas sem que esta enunciacdo seja limitativa, das atas de todas as reunides dos
conselhos de todas as entidades, eliminando a descentralizagdo documental que ocorre
atualmente e evidenciando uma secretaria efetivamente central que realiza, inclusive, a

integracdo entre todas as instancias de governanca.

5.1.3 Estrutura de capital e a transparéncia informacional

A transparéncia informacional ndo deve se restringir as exigéncias legais direcionadas
as duas entidades paraestatais (SESI e SENAI) no que concerne ao portal de transparéncia,
estendendo a FIEP e ao IEL, de modo que devem ser disponibilizados ao publico os
demonstrativos financeiros, gestdo dos recursos captados, fornecendo a base para a divulgacédo
de informacGes confiaveis para embasar as acdes de governanca. Um exemplo muito préximo
seria uniformizar o acesso a informacdo como € aplicado atualmente no setor publico com as
regras determinadas por meio da Lei de Acesso a Informacao (LAI). Mesmo que estas entidades
se configurem como personalidade juridica privada, sua finalidade € social, e se ajustariam de
forma clara e aprazivel a todas as partes interessadas.

Sugere-se que todas as entidades deste sistema aprimorem suas praticas de disclosure e
apresentem de forma uniforme a transparéncia das contas contabeis, despesas e receitas, com a
separacdo da origem de recursos das entidades vinculadas (repassadoras), as transacdes
realizadas entre entidades, de modo que os lideres assegurem tanto a veracidade e conformidade
das informac0es prestadas pelo Sistema, quanto a protecédo dos interesses da industria.

Logo, é altamente recomendavel que sejam aperfeicoados enquadramentos legislativos
contabeis, de preferéncia aos padrdes internacionais e, simultaneamente, aplicadas medidas de
melhoria informacional sob as perspectivas patrimonial e orcamentaria, evitando assim
interpretacdes subjetivas e interesses divergentes (adequada motivacdo da gestdo para cumprir
0s objetivos propostos em beneficio da inddstria), criando estruturas mais eficientes,
implementado um sistema adequado do retrato contabilistico, com divulgagdes periddicas
crediveis para todas as entidades do Sistema em quest&o.

Assim, a divulgacdo recomendada é pautada no fato de se consubstanciar como um
mecanismo para reducdo da assimetria de informacdes entre todo o Sistema e as partes

interessadas, divulgando ao publico externo informacdes relevantes, de modo a expressar a
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transparéncia e a responsabilidade da administracdo na conducgédo dos negdcios, além de refletir
na melhoria dos relatérios financeiros, na sélida divulgacdo da captacdo e aplicacdo dos
recursos, somatorio dos servicos prestados e, consequentemente, na reducdo dos custos da
agéncia (AKHTARUDDIN; HARON, 2010; MADI; ISHAK; MANAF, 2014).

5.1.4 Estrutura de propriedade e controle

As boas praticas de governanca corporativa decorrem do equilibrio da harmonia entre a
propriedade e o controle. Ademais, a clara definicdo do principal, industriarios, trabalhadores
da industria e sindicatos, permite a efetiva separacdo entre a propriedade e o controle e 0
respectivo direcionamento da missao do Sistema.

De maneira primordial, a melhoria na divulgacdo e disseminacdo dos papéis, direitos e
responsabilidades destes atores podem se constituir como estimulos essenciais para
compreensdo e participacdo mais ativa por meio do conselho de representantes (assembleia
geral). A reestruturacdo deste ultimo, conforme recomendado no tépico anterior, pode aduzir
um novo comportamento de atuacdo dos industriarios, trabalhadores da industria e sindicatos.

Concernente a figura do agente, a implantacéo de planos de compensacdo, bem como o
atendimento as recomendacdes relativas aos ajustes dos mecanismos de governanga propostos
neste estudo, podem promover melhorias e motivar os gestores a atuar efetivamente em favor
da inddstria com a transparéncia requerida, de modo a reduzir o auto interesse do agente, e,
consequentemente, as informacdes assimétricas entre as partes.

Com relagdo a estrutura diretiva, é proposto que a FIEP disponha de uma diretoria mais
consolidada, com individuos dotados de notdrio conhecimento e reconhecida experiéncia. Além
disso, devem dispor de tempo para dedicacdo a fungéo, com o intuito de assegurar uma atuacao
ativa e constante. Tais requisitos devem ser previstos na composi¢do da chapa eleitoral. N&o é
recomendada a atuagdo na diretoria e nos conselhos, evitando dualidade de fungdes.

Atinente ao SESI, SENAI e IEL, € sugerido o cargo de um diretor para cada uma das
entidades, sem permissao para atuagdo em outras fungdes, inclusive superintendéncias. O atual
CADE podera ser substituido pelos comités de assessoramento aos conselhos.

Finalmente, sugere-se a designacdo de dois superintendentes, superintendente
corporativo e superintendente de negdcios, que atuem na conducéo dos trabalhos operacionais

das quatro entidades com o apoio das geréncias executivas.
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5.1.4.1 Codigo de governancga corporativa para entidades paraestatais

Recomenda-se que as proposicOes apresentadas nesta tese sejam condensadas a partir
da elaboracéo de um especifico e efetivo cddigo de governanca corporativa para as entidades
paraestatais, juntamente com as entidades vinculadas, de modo a ajudar e estabelecer conjuntos
de melhores praticas que abordam problemas comuns de governancga corporativa em entidades
deste género.

Cadigos de boa governanca corporativa tornaram-se particularmente importantes para
as mais variadas categorias institucionais, contudo ainda ndo existe um cédigo elaborado e
destinado ao Sistema S considerando suas particularidades, complexidades e sua influéncia
politica crescente, aumentando suas responsabilidades que deveriam ser contrabalancadas por
uma governanca transparente e responsavel, de modo que muitos beneficios podem ser obtidos
com este esforgo para disciplinar as melhores praticas esperadas pela indUstria e a sociedade de
modo geral.

Com base na teoria da agéncia e respectivas praticas comuns de codigos de governanca
corporativa, e alinhado com a proposi¢do do modelo que ora se apresenta, € recomendavel e
bastante salutar que este codigo disponha de um carater prescritivo, contendo de forma clara e
transparente: (a) divisdo especifica quanto as responsabilidades do presidente do conselho e o
presidente do Sistema; (b) detalhamento das reais informag6es que devem ser submetidas aos
conselhos; (c) procedimentos formalizados para nomeacdo dos conselheiros; (d)
demonstrativos financeiros compreensiveis, detalhados e disponiveis ao acesso publico; (e)
procedimentos e manutencdo formalizados quanto aos comités e auditoria, com
direcionamentos para apoio e submisséo ao conselho; (f) diretrizes para gestdo, considerando
diretores executivos (internos) e nao executivos (externos); (g) diretrizes para areas de suporte
como riscos e compliance e secretaria de governanga.

Considera-se a implementacdo deste codigo em uma configuracdo de regulamentacéo
obrigatoria, de modo que as praticas de governanca corporativa necessitam ser exigidas, ao
invés de serem deixadas a autorregulacdo, a fim de evitar falhas na gestdo e conducdo das
entidades e respectivos recursos. Sugere-se o devido monitoramento por parte dos 6rgdos de
controle, de modo que as entidades sejam obrigadas a declarar regularmente (todo o Sistema)
como empregam 0s principios estabelecidos no codigo, e eventuais irregularidades devem ser
explicadas e corrigidas.

Sob a perspectiva interna institucional, politicas de governanga com principios l16gicos

e consistentes inclinados a atenuacdo dos conflitos de interesses, a coerente estrutura dos
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processos organizacionais, as limitacbes do poder da gestdo, aos relacionamentos entre o
conselho e gestdo e ao estilo de governanca adequado (conforme previsto na teoria da agéncia
e proposicBes apontadas por este estudo), também podem ser uma importante diretriz para
determinacdo do comportamento esperado pela gestdo e respectiva atenuacdo de conflitos,
permitindo que o principal executivo e gestores gerenciem as entidades desde que estejam
dentro dos pardmetros estabelecidos pelas respectivos politicas, sob amparo do efetivo

monitoramento do conselho quanto ao seu adequado cumprimento.

5.2 POSICIONAMENTO HIERARQUICO

O proposito desta secdo é apresentar a proposicdo do modelo de governanga corporativa
em formato grafico, evidenciando puramente a estrutura hierarquica e a posi¢do dos 6rgaos de
governanca do Sistema FIEP. Cumpre evidenciar que esta modelagem estrutural é parte
indissociavel das propostas conceituais explicitadas anteriormente.

Tal modelo € oriundo da analise dos resultados empiricos realizada sob a ética da teoria
da agéncia, cuja concentracdo se debrucou nas etapas de descri¢do da estrutura de governanca
e o diagndstico do caso. A constatacdo de disfuncdes advindas da esséncia presidencialista do
Sistema e do relacionamento entre a entidade sindical patronal e as entidades paraestatais,
impulsionaram a necessidade da reparacdo da estruturacdo atual, permitindo uma nova
configuracdo de modelo de governanca, com o intuito de sanar as condi¢cBes anémalas
encontradas. Logo, a partir das considera¢cfes apontadas, é apresentado um modelo da estrutura

de governanca para o sistema FIEP, conforme disposto na Figura 17.
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Figura 17: Modelo de governanga corporativa Principal
Industriarios, trabalhadores da industria e sindicatos

Conselho de representantes

(assembleia geral)
Conselho \
Fiscal |
Conselho Conselho Conselho Conselho Conselhos consultivos
ADM FIEP ADM SESI ADM SENAI ADM IEL tematicos e setoriais
: Comité de Comité de Comite de RISCOS | oo
pesse e p e .1 Auditoria Auditoria Etica e Compliance . Comité de
P interna . . Crise
: | Orgdos de controle P Comité de Plan. Comité de . Comité Capital Mecanismos internos
CGUeTCU e Estratég. Fin.e Result. | Humano de apoio aos conselhos
: R — N Apoio administrativo as atividades de
Auditoria Secretaria de Governanca governanca
Independente :
. Presidente
i Mecanismos externos
Diretoria FIEP Diretor SESI Diretor SENAI Diretor IEL
Superintendente Superintendente
Corporativo de Negdcios
Gerentes executivos Gerentes executivos

Fonte: elaborado pela autora (2020)
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Os esforcos dispensados para consecugdo desta pesquisa permitiram a real identificagdo
do principal, evidenciando os industriarios, trabalhadores da industria e sindicatos como
proprietarios ou donos do capital, os quais responsabilizam 0s agentes para execugdo de
atividades em seu nome (JENSEN; MECKLING, 1976). Tal assertiva é assegurada também
pelo comprometimento do Sistema FIEP que se volta ao objetivo essencial de promover o
atendimento as demandas da sociedade civil, isto é, do interesse publico e a criacdo de valor
das industrias e de seus trabalhadores.

Portanto, os industriarios, trabalhadores da industria e sindicatos devem estar
posicionados no topo de toda a estrutura, como 0s principais interessados e representar o
precipuo sentido de existéncia do conjunto de relages contratuais no Sistema FIEP. Destarte,
faz-se imperativo que absolutamente toda a estrutura de governanca corporativa volte-se para
0 atendimento desses interesses a partir das boas praticas disciplinadas pela teoria da agéncia.

Para tal, o conselho de representantes devera consistir como o conjunto consolidado de
representacdo do principal, dada sua amplitude social, configurando como 6rgdo maximo
deliberativo e autoridade soberana sobre todos os demais Orgdos de governanga, cujas
deliberacdes emanardo das assembleias gerais. No modelo proposto representado pela Figura
17, ao vislumbrar primeiramente o triangulo invertido, este conselho é inserido no topo da
estrutura.

Ao seguir uma sequéncia logica estrutural, o posicionamento do conselho fiscal passa a
ser enquadrado como sustentaculo ao conselho de representantes quanto a abordagem
fiscalizatdria interna e como 6rgdo independente. Este Unico conselho atendera todas as
entidades do Sistema, sem subordinagdo a qualquer outro 6rgdo de governanga.

Por conseguinte, os quatro conselhos de administragdo relacionados as entidades do
Sistema, principais mecanismos de governanga, sdo posicionados estrategicamente como
orgaos intermediarios entre o conselho de representantes e a gestdo. Tais conselhos encontram-
se abaixo do conselho de representantes e centram-se no monitoramento das a¢des da gestdo
com o0 apoio dos comités de assessoramento.

Estes comités circulados por pontilhados na Figura 17 possuem autonomia e
independéncia para o desenvolvimento de suas atividades e estdo vinculados aos conselhos de
administracdo, fornecendo absoluto suporte ao processo decisorio deste ltimo, ndo dispondo
de qualquer subordinacdo a gestdo. Salienta-se que os comités também podem atuar em
conjunto com o conselho fiscal, em especial o comité de auditoria (mecanismo atualmente

inexistente no Sistema e objeto de proposigédo deste estudo).
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Os conselhos consultivos tematicos e setoriais apontados na lateral direita do modelo,
com indicativos de integracdo pontilhada aos conselhos de administragdo das quatro entidades,
assumem a posicdo de aconselhamento direto aos conselhos de administracdo, como canais
permanentes de dialogo entre empresarios, sindicatos e o Sistema FIEP.

Os mecanismos externos de governanca, auditoria independente e 6rgdos de controle
CGU e TCU, encontram-se posicionados no lado esquerdo do modelo com alcance em ambas
as estruturas (triangulo invertido e triangulo verticalizado), uma vez que dispdem de total
independéncia e autonomia para fiscalizacdo de todo o Sistema. Obviamente, é recomendavel
que os trabalhos desenvolvidos por tais mecanismos sejam acompanhados e apoiados pelo
conselho fiscal e os conselhos de administragao.

A secretaria de governanca, configurada como instancia de apoio administrativo as
atividades de governanca esta vinculada aos trabalhos relativos aos conselhos de administracdo
e, paralelamente, também concede suporte a todos os 6érgdos desta estrutura, inclusive 0s
agentes. Logo, é justificavel sua posicdo central integrativa no modelo proposto, tanto com 0s
orgdos de governanca de monitoramento (indicados no triangulo invertido da estrutura
superior), como os agentes (previstos no triangulo em posic¢éo vertical da estrutura inferior).

A presidéncia é primeira instancia alocada no triangulo que representa a estrutura de
gestdo. O presidente, no exercicio de suas funces, é responsavel pela administracdo, devendo
atuar de forma diligente e no melhor interesse do prop6sito do Sistema, atuando com rigor para
gue o compartilhamento das estruturas, servicos e operacdes das quatro entidades atendam
rigorosamente as boas praticas de governanca.

Subsecutivamente, com total transparéncia no exercicio do poder, a diretoria da FIEP e
demais diretores das trés entidades estdo subordinados a presidéncia, os superintendentes estdo
subordinados aos diretores, e 0s gerentes executivos estdo subordinados aos superintendentes.

Por fim, em funcdo do volume do material produzido para alcangar os objetivos da
presente tese, torna-se viavel evidenciar os apontamentos dos resultados obtidos que respondem
as perguntas de pesquisa de modo remissivo as paginas deste trabalho. O Quadro 14 a seguir

consolida estas indicacdes e relagdes:



203

Quadro 14: indice remissivo das respostas as perguntas de pesquisa

Pergunta de pesquisa P&ginas da resposta

Quais os aspectos mais relevantes do sistema de Paginas 93 a 173
governanca corporativa em entidades paraestatais?
Quais 0s mecanismos de governanga corporativa

existentes em entidades paraestatais e 0 seu Paginas 97 a 146
funcionamento atual?

Como funciona a separacdo entre propriedade e Péaginas 150 a 163/ Pé4ginas
controle em entidades paraestatais? 171a174

Quais sdo os eventuais conflitos entre o0 agente e 0 Paginas 150 a 163/ Paginas
principal? 171a174

Como ocorre o contexto atual da estruturacdo do o

sistema de governanca corporativa em entidades Paginas 93 a 173

paraestatais?

Qual a proposigdo do modelo de governanca o
corporativa mais adequado para entidades Paginas 174 a 201
paraestatais?

Os pressupostos das teorias explicam a realidade do o
sistema de governanca corporativa de entidades Paginas 93 a 206
paraestatais?

Fonte: elaborado pela autora (2020)

6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta ultima secdo do presente estudo é reservada para os direcionamentos de
contribuicbes tedricas e praticas decorrentes das reflexdes e constatagdes empiricas
apresentadas no decorrer desta tese. Nesta oportunidade, também sdo abordadas as limitacdes
encontradas e sugestdes para pesquisas futuras.

Ao considerar que a averiguacdo empirica de uma teoria é tdo importante quanto a
formulacdo de novas teorias, este estudo se utilizou das lentes da teoria da agéncia para avaliar
0 sistema de governanga corporativa das entidades paraestatais do Sistema S (industria), as
quais trazem designacOes especificas de posicionamento entre os diferentes atores envolvidos,
como 0s mecanismos de governanga, os gestores, os sindicatos, as industrias e outras partes
interessadas, extraindo evidéncias perspicazes do caso. A submissdo da teoria da agéncia ao
teste empirico teve a intencdo de investigar se esta consegue explicar a estruturacdo da
governanca corporativa em entidades de configuragdes diferenciadas como as paraestatais.

De modo geral, foi realizada uma investigacdo ampla da estrutura de governanca
corporativa pautada na argumentacdo de que uma abordagem mais holistica fornece uma
melhor explicacdo das interdependéncias das praticas de governanca corporativa, considerando

as dindmicas dos mecanismos, a separacdo de propriedade e controle e a estrutura de capital,
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compreendendo aspectos de gestdo, institucionais e regulatorios de entidades integradas e de
compreensdo complexa.

A teoria reconhecida como dominante sob perspectiva cientifica global, que explica a
sistematica da governanca corporativa de empresas convencionais até os dias atuais, cuja
revisdo de literatura foi apresentada em secdo especifica desta tese, traz premissas e diretrizes
que foram sujeitadas a critica e analise, considerando os fatos reais relacionados aos fenémenos
organizacionais da governanga corporativa do Sistema FIEP. As categorias, subcategorias e
codigos identificados na pesquisa em conjunto com todo o rigor metodolégico empregado,
permitiram realizar este confronto com a coeréncia da teoria. “O critério que define o ‘status’
cientifico de uma teoria ¢ sua capacidade de ser refutada ou testada” (POPPER, 1994, p.66).

Contudo, verificar se esta teoria consegue explicar as nuances existentes de um Sistema
cuja estrutura é complexa, fundamentada na legislacéo nacional e sem modelos internacionais
semelhantes ou replicaveis, foi a principal proposta desta tese. A submissdo adequada de
qualquer teoria econdmica a um teste deve consistir em uma comparacao entre suas implicagdes
e a pratica atual (WALKER,1989; BAIMAN, 1990), de modo que estas implicacdes
empiricamente testaveis sejam efetivamente corroboradas.

Por uma questéo de defini¢do de linha de estudo, esta tese parte da afirmacéo de que a
teoria da agéncia deve ser avaliada de acordo com a precisdo descritiva da realidade préatica. Os
resultados apresentados fundamentam toda a estrutura de discussdo pratica da realidade
investigada e a capacidade explicativa da teoria da agéncia.

A aludida teoria se debruca fundamentalmente nas relagdes contratuais sob condicdes
de incertezas. A defini¢do coerente dos contratos entre principal e agente sé&o fulcrais, sobretudo
dependem do desenho das instituicdes que regulam esse relacionamento. Nesta perspectiva, 0s
fendmenos que se referem as relacBes contratuais de entidades paraestatais parecem ser
desafiados primeiramente pela busca da identificagdo do principal, justamente porque esta néo
é claramente delineada.

Constata-se que as entidades sindicais patronais e 0s servigos sociais autbnomos
funcionam, em ambito nacional e regional, como um sistema corporativo, seguindo seus termos
normativos. A FIEP como entidade sindical de segundo grau, consiste em uma associacdo
coletiva, de natureza privada. O SESI e SENAI séo paraestatais e por sua natureza também sao
entidades privadas. O IEL como Instituto, também consiste em personalidade juridica privada.
Embora sem fins lucrativos, torna-se imperativo afirmar que se voltam para criagéo de valor da

industria.
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Sobretudo, as entidades paraestatais revelam particularidades especificas em sua
constituicdo legal, cujos principios e doutrinas sdo consequéncias naturais que influenciam
substancialmente a estruturacdo dessas entidades e, concomitantemente, o contexto da
governancga corporativa. Neste contexto, cumpre trazer o estudo de La Porta et al. (2000) a
respeito da interacdo econémica e a legislacdo, de modo que os diferentes paises podem
apresentar sistemas diferenciados de governanca, possibilitando as distintas configuragdes de
problemas de agéncia no nivel da entidade.

De modo geral, o Sistema FIEP apresenta-se como um grupo de quatro entidades de
personalidades juridicas distintas e com atos constitutivos diferentes. Tais atos direcionam e
definem toda a estrutura de governanga do Sistema, cada um com suas especificidades. Embora
identifique-se a intencdo de uma estrutura integrativa entre as quatro entidades, infere-se que a
estrutura atual evidencia problemas que ndo se ajustam as recomendacGes previstas na teoria
da agéncia.

O relacionamento entre entidades sindicais patronais e servigos sociais autbnomos eleva
o risco de falhas ou situacdes irregulares. As entidades sindicais patronais e 0s servigos sociais
auténomos funcionam como um sistema corporativo, sob o0 comando de uma Unica pessoa (Viés
presidencialista), o que pode enfraquecer a autonomia de gestdo das entidades. Os mecanismos
de governanca internos estdo submetidos a gestdo, perdendo sua funcdo essencial de
monitoramento, os conselhos (principal mecanismo) possuem limitacGes relevantes de
fiscalizacdo e os 6rgdos de controles se restringem aos recursos auferidos as paraestatais, com
inquietacdes relacionadas a gestdo dos recursos compulsérios destinados a Federacao, 0s quais
ndo sdo amplamente divulgados.

Os achados deste estudo remetem a figura do principal como os industriarios, 0s
trabalhadores da indudstria e os sindicatos. Ao confrontar com 0s pressupostos da teoria da
agéncia, verifica-se que tais atores designados como principal e a gestdo do Sistema
(reconhecidos como agentes) sdo vistos como "maximizadores de utilidade racional”, cada um
buscando promover interesses proprios. Tal comportamento racional maximizador de utilidade
consiste em uma idealizagdo que ampara a teorizacdo das a¢Ges dos agentes econdmicos,
conforme previsto na teoria dominante.

Logo, o ponto central da teoria concentra-se predominantemente no desequilibrio de
interesses entre o principal e o0 agente, 0s quais apresentam-se no caso estudado como
autocentrados, com vistas a atender seus préoprios interesses e maximizar sua prépria fungéo de

utilidade, resultado de contornos de discursos que caracterizam formas de poder.
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Tal assertiva é corroborada também pelo fato de que essas entidades estdo vulneraveis
a ambas as partes (principal e agente), inclusive em funcdo de fatores politicos, dada a
configuracdo e natureza do Sistema FIEP, com grupos de interesses voltados aos seus proprios
fins. Compreende-se que tais comportamentos resultem em uma configuracdo organizacional
de forte influéncia no estado do Parana, especificamente relacionada a industria, com politicas
projetadas para satisfazer as preferéncias dos atores envolvidos e uma economia exposta a
possibilidade de distor¢do em favor de interesses daqueles que sdo mais atuantes e proximos as
dindmicas que envolvem tais entidades.

Por tratar-se de um Sistema com fortes tendéncias politicas, seja no &mbito nacional e
regional, é razoavel esperar que a eficacia dos pardmetros de governanga corporativa previstos
pela teoria da agéncia seja afetada por fatores institucionais e politicos. Tal condicdo traz a
reflexdo da exigéncia de um nivel ainda mais acurado e ajustado de governanca corporativa.

Deste modo, reconhecer que a teoria da agéncia ndo se restringe a simples interpretacéo
que o proprietéario ou acionista é o principal e 0 agente é o executivo, implica em explorar sua
teorizacdo de forma muito mais ampla e efetivamente aplicavel, evidenciando as diferentes
interacdes relacionais que se estabelecem entre atores a partir da bilateralidade institucional,
regida pela determinacédo do contrato celebrado entre as partes, seja por dispositivos formais ou
informais (EISENHARDT,1989).

Os contratos geralmente sdo incompletos (EISENHARDT, 1989), e por vezes a
multiplicidade de papéis por parte do agente e também dos conselheiros (mecanismo do
principal) revela condicdes de fragilidades. As relacdes contratuais decorrentes da natureza
dessas entidades sdo comprometidas a restringir a otimizacao de resultados econémicos sob a
perspectiva de lucros, uma vez que seus objetivos sdo estritamente voltados aos resultados
sociais em beneficio da inddstria.

O fato da dinamica dos mecanismos estarem estruturados de forma n&o recomendavel,
ndo anula a explicacdo da teoria, isto &, ndo € a condicdo negligente que invalida a teoria,
sobretudo, a teoria consegue explicar e propor ajustes nesta estrutura. Ademais, a teoria se
ajusta ao contexto do Sistema FIEP e também pela existéncia de individuos racionais atuarem
em relagdes bilaterais, de modo que cada individuo é confrontado pela assimetria informacional
relacionada ao esforgo e os interesses do outro individuo.

Embora com nuances da realidade estruturalmente diferentes de entidades privadas
convencionais, com embasamento na teoria da agéncia é possivel explicar tais nuances. A teoria
resiste ao controle empirico realizado, ndo decorrendo sua falseabilidade neste estudo. Em

outras palavras, a teoria da agéncia apresentou-se bem-sucedida, cujos resultados ndo podem



207

ser explicados por “teorias concorrentes”, evidenciando-Se como bem corroborada no contexto
deste estudo, se ajustando ao ambiente organizacional incomum como o caso estudado.

Esta analise ndo desconsidera as diferencas institucionais e as suas respectivas tradi¢cdes
legais nacionais vinculadas a atividade. Contudo, o fato de toda sua composicédo ser regulada
pelos dispositivos regimentais, ndo é impeditivo da aplicabilidade dos pressupostos essenciais
da teoria da agéncia para direcionar a estrutura da governanca corporativa, permitindo a
proposicdo de um modelo adequado. Destarte, um modelo é apresentado nesta tese, o qual
centra-se em melhorias especificas da adocdo de praticas de governanca corporativa cuja
ancoragem esté na teoria corroborada neste mesmo estudo.

Esta tese também contribui para promocdo de discussdes sobre a importancia de
estruturas praticas de governancga corporativa em segmentacdes mais singulares e especificas,
além da necessidade de avaliacbes mais analiticas acerca das caracteristicas institucionais e as
diferenciacfes que necessitam ser consideradas para estruturacdo de uma modelagem de
governanca.

Finalmente, os esforcos envidados para consecucdo da presente pesquisa proporcionam
maultiplas contribuicdes: (i) para a esfera académica, amplia o escopo de aplicacdo da aludida
teoria e expande a exigua literatura acerca da governanca corporativa em entidades paraestatais;
(ii) para o dominio pratico organizacional, subsidia gestores de entidades paraestatais com um
modelo pronto, replicavel e direcionavel a harmonizacdo das relagcdes de agéncia; (iii) para as
categorias profissionais e setores produtivos, viabiliza a compreensdo do seu atinente
engquadramento na estrutura de governanca; (iv) para os 6rgdos de controle, fundamenta a
necessidade de ampliacdo do alcance de fiscalizacdo e a importancia do atendimento as
exigéncias por parte da entidades fiscalizadas; e (v) para as autoridades governamentais,
fornece o panorama atual da estrutura de gestdo do Sistema investigado com indicios de

eventual replicabilidade em personalidades juridicas similes.

6.1 LIMITACOES DA PESQUISA E ENCAMINHAMENTOS FUTUROS

Existem algumas limitagdes na presente pesquisa que necessitam ser consideradas. De
ordem metodoldgica, mais especificamente no processo de coleta de dados, cumpre salientar
que embora a entidade tenha viabilizado o acesso documental e permissao para participagédo das
reunides previamente autorizadas, algumas restricdes foram estabelecidas no que concerne ao
acesso as atas de reunides dos conselhos, por serem justificados como documentos

confidenciais.
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A inacessibilidade ao mecanismo de governanca denominado auditoria independente
também caracterizou como limitagdo. Por tratar-se de empresa privada independente, ndo foi
possivel adentrar de forma acurada as especificacfes dos trabalhos desta equipe. Conquanto, as
analises foram desenvolvidas a partir de documentos publicos como licitacdes e balancos
auditados das entidades paraestatais.

Adicionalmente, cumpre salientar que 0 momento de coleta de dados abrangeu o periodo
de eleicdes e transicdo da presidéncia e da equipe diretiva do Sistema FIEP, de modo que os
eventos ocorridos podem promover interferéncias nos resultados obtidos. Para tanto, sdo
recomendados estudos posteriores ao periodo contemplado a fim de acompanhar o
comportamento da estrutura de governanca corporativa do Sistema em questéo.

Toda a estrutura de andlise e descri¢do dos resultados relativos ao objeto de investigacao
deste estudo foram realizados sob as lentes Teoria da Agéncia. Logo, cumpre observar que 0s
indicativos da referenciada teoria ndo estdo integralmente alinhados com a realidade e
legislagdo que regem as entidades investigadas, o que pode refletir em divergéncias entre a
realidade investigada e a teoria em questdo, processo natural em pesquisas empiricas.

Com relacdo a escolha do Sistema investigado, o entendimento predominante admite
que as entidades paraestatais possuem caracteristicas de grandes organizac¢des, dotadas de uma
gestdo de cunho complexo ou um sistema paradoxal quando comparadas com empresas
convencionais, em funcdo das particularidades que as estruturam. Logo, as limitacGes da
investigacdo de estudo de caso Unico ndo permitem replicagdes ou generalizagdes, conquanto,
dada a abrangéncia compreendida na estrutura analisada, consegue fornecer uma visdo
panoramica da estrutura de governanga corporativa de entidades paraestatais e respectivas
entidades vinculadas, especificamente do segmento industrial.

Oportunamente, torna-se interessante a realizacdo de estudos individualizados de outras
entidades que compdem o sistema “S”, considerando suas caracteristicas e particularidades,
uma vez que € um setor complexo ao considerar suas especificidades e particularidades, alem
das influéncias das determinacdes governamentais e politicas. Neste aspecto, a amplificacéo da
presente investigacdo em outras entidades nacionais também pode se caracterizar como um
fator de contribuicdo para o desenvolvimento de novas pesquisas.

Ademais, é recomendavel o desenvolvimento de estudos que abarquem a governanga
corporativa em entidades de configuracdo complexa a partir da replicacdo do modelo de
governanca proposto neste estudo, como extensdo e corroboracdo da pesquisa empirica
realizada. Outro encaminhamento importante que repercute em nova oportunidade de pesquisa

emerge a partir da constatacdo da interferéncia da legislacdo essencialmente nacional e a
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estrutura brasileira das entidades constituintes do Sistema S, evidenciando a indispensabilidade
de investigacdes que aprofundem o nivel de interferéncia da legislacdo, atualmente obsoleta, e
os reflexos na estrutura de governanca corporativa dessas entidades.

A exiguidade de estudos que compreendem a investigacdo da governancga corporativa
em entidades paraestatais ou servigos sociais autbnomos, apresenta-se como um desafio para
0s pesquisadores da area, uma vez que a abordagem ¢é ainda incipiente no Brasil. A auséncia
substancial de conteddo cientifico para esta segmentacao apenas certifica a importancia desta
tese para o desenvolvimento e abertura de novos encaminhamentos e replicacdes em outras

entidades do género.
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interna LimitacGes de assessoramento ao conselho
Acompanha auditoria independente
Vinculagdo a gestao
Preparagéio Ensino §uperior
Conhecimento na area
Aspectos Sem interesses proprios
comportamentais | Colaboradores remunerados
Ferrgmentas de N&o monitora a gestéo
monitoramento
. Auditoria Evidéncias limitadas
independente
Fiscalizagdo recursos compulsorios
Orgdo de Papéis e atribuicBes | Apoio e recomendacdes
controle Restrita

Preparacéo

Conhecimento técnico
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Servidores publicos

Aspectos
comportamentais

Preocupacdes do TCU

Assimetria Informacional

ClassificagBes contabeis

Ferramentas de
monitoramento

Demonstrativos contabeis

Relatdrios de gestdo

Estrutura de
Capital

Capital préprio

Principais fontes

Receitas de Contribuicbes

Receitas de Servicos

Receitas de Capital

Outras Receitas Correntes

Contribuices sindicais

Repasses compulsoérios

Transparéncia

Transparéncia dissemelhante

Capital de
terceiros

Principais fontes

Obrigacbes comuns

Transparéncia

Transparéncia dissemelhante

Propriedade e
controle

Principal

Origem dos recursos

Aporte de capital indireto

Criaco de valor

Definicdes
normativas

Ferramentas de divulgacédo

Missdo principal

Impulsionamento ao setor produtivo

Gestdo dos recursos

Atendimento ao interesse publico

Retorno dos recursos

Definicéo regulatoria

Incorporagdo dos recursos publicos

Autogestdo dos recursos

Agente
Presidéncia
Diretoria
Regional
Diretoria FIEP
CADE
Superintendéncias

Estrutura

Forga Regulatdria

Prejuizos de incentivos

Dualidade de CEO

Relagbes amistosas

Estrutura diretiva sindical

Auséncia de normativa

Formagao multidisciplinar

Sem interferéncia regulatdria

Predilecdo presidencial

Papéis e atribuicoes

Instancia de decisao

Disparidade de exigéncias

Sobreposicdo de cargos

Dedicacdo integral sem remuneracgao

Excesso de atividades permitidas

Favorecimento desigual

Excesso de poder

Multiplicidades de cargos

Permissdo para dualidade de posicdes

Forca regulatoria

Intervences limitadas

Assimetria informacional

Dedicacdo comprometida

Centralizacdo de gestdo corporativa

Informac®es privilegiadas

Instancia superior de gestdo corporativa

Sobreposicdo de cargos

Instancia de apoio a decisdo
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Disparidade de exigéncias

Gestdo integrativa corporativa

Perfil industriario

Disparidade de exigéncias

Auséncia de exigéncias de formacdo

Preparagao Racionalidade limitada
Perfil industriario
Gestores experientes
Auto interesse
Aspectos Oportunismo

comportamentais

Alianga por equivaléncia de interesses

Conflito de interesses
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APENDICE 2 - ROTEIRO DE ENTREVISTA CONSELHO/DIRETORIA

1. Qual sindicato vocé representa? Atua em alguma empresa?

2. Como séo recebidas as informagdes acerca do Sistema FIEP (orcamento, gestéo, relatorios)?
Vocé compreende claramente os relatorios apresentados?

3. Poderia falar a respeito da sua atuacao, acdes e responsabilidades no conselho?

4. Quanto tempo vocé dedica semanalmente para atuar no conselho?

5. Qual o seu principal interesse em participar do conselho? Quais o0s resultados esperados?

6. Vocé vislumbra beneficios ao seu sindicato por participar do conselho?

7. Como funciona a relacdo entre o conselho e gestdo?

8. Acontecem debates entre a gestdo e o conselho sobre a¢Ges que precisam ser tomadas na
entidade?

9. Como é monitorada a gestdo do Sistema FIEP por parte do conselho?

10. Ateé que ponto chega o seu nivel de conhecimento a respeito das acdes da gestdo e conducao
da entidade?

11. Como sdo avaliadas as a¢des ou atuacOes da gestdo pelo conselho? Existem ferramentas,
mecanismos ou praticas de avaliacdo?

12. Em situacGes de ndo aprovacdo de algumas linhas de acdo da gestdo, até que ponto o
conselho tem alcance de intervengéo?

13. Como ocorrem as intervencdes do conselho na gestdo em situagcdes ndo alinhadas com 0s
interesses da industria e sindicatos?

14. Em uma eventual condicdo de insatisfacdo da conducdo da entidade por parte da gestao,
quais sdo as intervencgoes facultadas ao conselho?

15. Como vocé visualiza o alinhamento das deliberagdes do conselho com o que acontece ou é
executado pela gestéo?

16. H& confianca em todo o trabalho da equipe gestdo? Vocé se sente confortdvel com a
conducéo atual da entidade?

17. Na sua concepc¢édo as principais liderancas da entidade estdo preparadas para adogdo e
operacionalizacdo das melhores praticas de governanca e gestao?

18. Nas reunides de conselho qual o seu grau de envolvimento quanto as deliberacGes e
decisfes?

19. Em eventual conflito de interesses por parte da presidéncia e superintendéncia com 0s
interesses da industria, quais sdo as a¢des do conselho? Existem mecanismos de reducédo de

conflitos?
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20. Na sua concepgdo quem € o "acionista” do Sistema FIEP?

21. Na sua concepcdo o modelo de governanga existente atualmente estd diretamente
relacionado ao perfil da gestdo atual? A proxima alteracdo de gestdo pode interferir em uma
nova configuracdo de estrutura de governanca corporativa?

22. Existe preocupacgdo da sua parte como conselheiro quanto ao retorno dos resultados do
Sistema FIEP a sociedade/ a industria? Em afirmativo como ocorre este didlogo?
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APENDICE 3 - ROTEIRO DE ENTREVISTA TCU/CGU

O N o 0 B

10.

11.
12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Qual o seu cargo no TCU? Quiais as suas atribuigdes?

Como ocorre a nomeacao do(s) fiscal(is) para atuacdo na fiscalizagcdo do Sistema S?
Poderia abordar como ocorre o controle e fiscalizagdo do Sistema FIEP? Quais as
atribuic6es do TCU nesse sentido?

Quais temas séo fiscalizados pelo TCU?

Quais documentos sao fiscalizados pelo TCU?

Qual a periodicidade de fiscalizacdo do Sistema FIEP?

Como funciona a relacdo entre o TCU e o Sistema FIEP?

A fiscalizacédo dos recursos ocorre sobre as contribui¢Oes parafiscais e sobre as receitas
oriundas dos servicgos oferecidos pelas entidades que compdem o sistema?

Poderia explicar como ocorre a separacao da fiscalizacdo entre as entidades paraestatais
SESI e SENAI?

Como sdo recebidas as informacdes acerca do SESI e SENAI? Os relatorios de gestdo séo
suficientes?

Por que ndo existe relatério de gestdo para a FIEP e IEL?

O TCU consegue identificar se as entidades estdo registrando adequadamente suas
disponibilidades financeiras ou as informacdes prestadas sdo meramente declaratérias?

O TCU se restringe a fiscalizacdo da aplicacdo dos recursos recebidos? Em afirmativo, a
qguem cabe a fiscalizacdo da gestdo do Sistema FIEP?

Por que a FIEP e o IEL ndo séo controlados diretamente pelo TCU, uma vez que tais
instituicdes recebem o repasse de recursos publicos? Como esse repasse de recursos para
FIEP e IEL sdo tratados e controlados pelo TCU?

De acordo com alguns acérdaos, esse repasse de verbas realizado para a FIEP e IEL €
objeto de preocupacdo para 0 TCU. Quais as possiveis vulnerabilidades desse repasse?
Quais as principais acdes do TCU neste sentido?

Uma vez que ndo ha obrigatoriedade de disponibilidade de informacgdes no portal de
transparéncia para a FIEP e IEL, como sdo consideradas e avaliadas a qualidade das
informacdes destas entidades? Como sdao monitorados os resultados financeiros?

Existe preocupagédo do TCU quanto a conducao da gestdo do sistema FIEP e a constitui¢éo
dos conselhos regionais?

Até que ponto chega o nivel de conhecimento do TCU a respeito das agdes da gestdo e
conducéo do Sistema FIEP?



19.

20.
21.

22.

23.

24,

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

32.

33.
34.
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A fiscalizacdo do Sistema FIEP se iguala as fiscalizagGes de outras entidades publicas?
Existem particularidades especificas do Sistema S?

E verdade que o Sistema FIEP é modelo de replicacéo para as outras federacdes do Brasil?
Se o TCU tem competéncia para realizar o controle finalistico do Sistema FIEP, as
“atividades meio” sdo monitoradas e controladas de que forma?

O fato de as “atividades meio” ndo serem controlados pelo TCU pode ser considerada uma
fragilidade de controle?

Os resultados das fiscalizagdes sdo positivos ao TCU? O TCU percebe efetiva
transparéncia e solidez nas informacdes prestadas pelo Sistema FIEP?

O sistema FIEP consegue cumprir aquilo que eles se comprometem a fazer em seus
regulamentos e normativas?

O TCU entende como compativel os recursos repassados ao Sistema FIEP em relacdo a
finalidade e alcance da industria com os servicos oferecidos?

Existem recomendacOes de acOes corretivas nas fiscalizagdes do Sistema FIEP? Em
afirmativo, sob qual aspecto?

Em afirmativo a resposta da pergunta anterior, o sistema FIEP consegue atender a todas as
recomendacdes da fiscalizacdo do TCU?

Existe um padrdo especifico de governanca que o sistema FIEP tem que seguir em
consonancia as diretrizes do TCU?

A auditoria independente da FIEP atende ao padrdo exigido pelo TCU? Por que ndo ha
exigéncia de publicacdo dos balancos auditados?

Existem resisténcias por parte do Sistema FIEP quanto ao controle e fiscalizacdo do TCU?
O Sistema FIEP reconhece este controle do TCU como replicavel ao cotidiano do sistema?
Qual é a contribuicdo do TCU na transparéncia e governanca do Sistema S?

Quais séo as deliberagcdes mais importantes que podem ajudar na minha pesquisa?

Quais sdo o0s processos que podem vir a ser apreciados até a conclusdo da pesquisa?
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APENDICE 4 - ROTEIRO DE ENTREVISTA SUPERINDENTENCIAS E
PRESIDENCIA

Da superintendéncia:

1.
2.

10.

11.

12.

13.

14.

Poderia falar a respeito da sua atuacéo, acdes e responsabilidades na superintendéncia?
Qual o seu principal interesse e metas ao ser superintendente do Sistema? Qual a sua
principal motivagdo?

Poderia explicar a respeito do funcionamento do CADE, sua atuagéo, poderes e algcadas?
Como funciona a relacdo da gestdo e a area operacional estratégica? Existem reunides
periddicas com as geréncias executivas?

Em eventual situacdo anormal ou problemaética de consideravel vulto identificada a partir
das geréncias executivas ou eventuais inconsisténcias com 0s projetos e resultados
planejados pela entidade, como sdo conduzidas tais situacdes? Estas sdo repassados a
instancias superiores ou se concentram sob a gestdo e resolucdo da superintendéncia?
Poderia apontar exemplos?

Como funciona a relacdo entre a gestdo e o conselho? Acontecem debates entre a gestdo e
o conselho sobre acBes que precisam ser tomadas na entidade? Em afirmativo, qual a
periodicidade?

Como funciona o processo de tomada de decisio da gestio? E colegiado? Até que ponto
vocé dispde de autonomia?

Eventuais intervengdes do conselho na gestdo configuram-se como um processo normal?
Em afirmativo, como isso ocorre?

Vocé sente que sua gestdo € monitorada? VVocé pode relatar a respeito do monitoramento
dos drgaos fiscalizadores e dos conselhos sobre a sua gestao?

Como sdo decididos, separados e considerados 0s assuntos que devem ser submetidos ao
conselho e os assuntos cujas decisdes sdo limitadas a alcada da superintendéncia?

Quais temas ficam sob a alcada da superintendéncia e quais temas sdo levados a
presidéncia?

Como sao elaborados, estruturados e gerenciados os assuntos que serdo submetidos ao
conselho em reuniéo?

Como funciona o processo de execucdo das deliberacGes do conselho por parte da gestdo?
Existe controle e processo de devolutiva ao conselho?

Em eventual conflito de interesses por parte da presidéncia e superintendéncia com 0s

interesses dos conselheiros, quais sdo as a¢des da superintendéncia?



15.

16.

17.

18.
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Em situacBGes de ndo aprovacdo de algumas linhas de acdo da gestdo, até que ponto o
conselho tem alcance de intervengao?

Na sua concepcdo o modelo de governanca existente atualmente esta diretamente
relacionado ao perfil da gestdo atual? A proxima alteracdo de gestdo pode interferir em
uma nova configuragéo de estrutura de governanga corporativa?

Existe preocupagéo da sua parte como superintendente quanto ao retorno dos resultados do
Sistema FIEP a sociedade/ a industria? Em afirmativo como ocorre este dialogo?

Na sua concepcao quem € o "acionista” do Sistema FIEP?

Da presidéncia:

Considerar as mesmas perguntas acima (1 a 18) realizadas a superintendéncia, adicionando:

19.
20.

21.
22.

Qual a diferenca de algcadas e decisdes da presidéncia e das superintendéncias?

Como funciona o seu processo de tomada de decisio? E realizada de maneira
individualizada ou em consenso com as superintendéncias?

Existe um dialogo especifico e direto entre o conselho e a presidéncia?

Vocé recebe feedback da sua gestéo por parte do conselho?
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APENDICE 5 - ROTEIRO DE ENTREVISTA GERENCIA

© © N o gk~ w DN

10.

11.
12.
13.

Vocé pode relatar acerca do seu cargo e sua atividade no Sistema FIEP?

Quais 0s seus papéis e atribuicdes?

Como vocé visualiza/entende a estrutura do sistema FIEP?

Como suas atividades estdo relacionadas a governanga corporativa da entidade?

A quem vocé esta subordinado?

Qual o seu periodo de dedicacdo a entidade?

Como vocé vislumbra a estrutura de governanca do Sistema FIEP?

Na sua concep¢ao, quem sao os “acionistas” do Sistema FIEP?

Relate sobre o processo de reporte ao TCU. Quem € responsavel pela manutencao de
informacdes e contato com o0 TCU?

Relate sobre o processo de reporte a CGU. Quem ¢é responsavel pela manutencdo de
informacdes e contato com a CGU?

Em nivel de grau de importancia, a quem sdo priorizadas as prestacfes de contas?
Como a estrutura de governanca promove o dialogo e continua interagdo com a industria?

Como sdo divulgados os relatdrios e informacdes a comunidade?
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APENDICE 6 - ROTEIRO DE ENTREVISTA LIDERES DE COMITES E DE
AUDITORIA INTERNA

Vocé poderia relatar acerca do seu cargo e sua atividade no Sistema FIEP?
Quais o0s seus papéis e atribuigdes como lider do comité/auditoria?

Como vocé visualiza/entende a estrutura do sistema FIEP?

Como vocé vislumbra a estrutura de governanca do Sistema FIEP?

Na sua concep¢do, quem sdo os “acionistas” do Sistema FIEP?

Como funciona as dindmicas relacionadas as atividades do comité?

Quais os motivos que o impulsiona a participar do comité?

Quais os critérios e exigéncias para fazer parte do comité?

© ©° N o g bk~ w0 DN

Como estd estruturado o comité?

[EEN
©

Quais as responsabilidades do comité?

[EEY
[EEY

. A qual instancia o comité reporta?

[EEN
N

Como é relacionamento do comité com a gestao?

[HEN
w

Como é relacionamento do comité com o conselho?

[EEN
SN

. A quem sdo direcionadas as discussoes e pareceres do comité?

[EEN
i

Quais as ferramentas séo utilizadas para o desenvolvimento dos trabalhos do comité?

[EEN
o

Em nivel de grau de importancia, a quem sdo priorizadas as prestacdes de contas?

17. Como funciona os processos de auditoria interna? Quem sdo as pessoas integrantes da
auditoria interna?

18. Como a estrutura de governanca promove o didlogo e continua interacdo com a industria?

19. Como sdo divulgados os relatorios e informac6es a comunidade?



