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RESUMO

Este artigo é proveniente de uma pesquisa de mestrado cujo objetivo fora verificar se as Instituicoes
de ensino pesquisadas conheciam e praticavam o modelo de gestdo com base em Governanca. O
mesmo tem por finalidade apresentar uma abordagem dos sistemas de Governanca utilizados pelas
Instituicoes de Ensino, dentro de um cendrio competitivo, onde estdo envolvidas, questoes
relacionadas a gestdo e os seus processos internos. Neste estudo serdo relacionadas as melhores
prdticas de Governanga disseminadas pelo IBGC (Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa),
sem desprezar outras definicoes, com as utilizadas pelas instituicoes de ensino, identificando os
espacos existentes entre a teoria e a prdtica. De acordo com os resultados do estudo comparativo
entre a metodologia e as instituicoes estudadas, serdo apresentados planos de acdo.

1. INTRODUCAO

O cendrio econdmico nacional vem sofrendo profundas altera¢des nos ultimos anos,
principalmente, com relacdo a gestdo e a propriedade das organizacdes. Independente da
caracteristica da organizacdo, seja ela, de capital aberto ou fechado, privada ou estatal, o
impacto de uma reestruturagao de sua gestao ou propriedade, ¢ um problema a ser superado.

A separagdo da gestdo da propriedade pode resultar em um antagonismo, de um lado,
separa as questdes familiares das profissionais e consequentemente possibilita a abertura de
novas captacdes de financiamentos, investimentos e modernizacdo da gestdo. De outro, pode
resultar em uma tendéncia de que havendo a separacao entre a propriedade e a gestdo, podera
provocar conflitos de interesses entre os gestores € 0s acionistas.

Tais conflitos, podem estar relacionados ao retorno financeiro, ao prazo desse retorno
e, a autonomia na tomada de decisdo. E natural que os acionistas tenham um pensamento de
retorno financeiro alto e de curto prazo, prezando pela liquidez e pela rentabilidade do capital
investido, por outro lado, os gestores sabem que a maioria dos projetos em uma organizacao e
consequentemente, os retornos financeiros podem requerer uma visao de médio e longo prazo.

Segundo Lethbridge (1997), do ponto de vista dos acionistas, uma gestdo
profissionalizada implica em delegar autonomia aos gestores, tornando-se inevitdveis as
assimetrias informacionais decorrentes da nova separagdo de poderes, podendo levar a uma
divergéncia de interesses.

O nivelamento de interesses entre acionistas e gestores, € uma necessidade presente
dentro de muitas organizacdes brasileiras. A formacdo de uma estrutura de propriedade e
gestdo que alinhe interesses distintos de forma automatica, pode ser atingida por intermédio
da Governanca Corporativa. Tema discutido nos mais variados veiculos de reflexdo
organizacional nos paises industrializados e, principalmente nos Estados Unidos, onde, se
avalia a relativa eficdcia institucional de modelos alternativos de Governanca Corporativa e os
seus impactos sobre a competitividade das empresas e das nagdes.
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Dentro desta perspectiva, este estudo, percorreu um caminho metodoldgico que
primeiramente apresentard um referencial bibliografico sobre o tema e discorrerd sobre os
resultados da pesquisa de campo que se deu em dois momentos distintos, sendo, um
questiondrio com base nas melhores préticas de governanga (IBGC), e, posteriormente, um
outro questiondrio que buscou identificar e analisar outras praticas ndao abordadas pelo
referido instituto.

Posteriormente, este estudo tem ainda como objetivo propor planos de acdes para as
institui¢des pesquisadas.

2. AGOVERNANCA CORPORATIVA

A reestruturacdo das organizacdes ndo se deve apenas ao fato do fend6meno da
globalizacdo, competitividade ou busca pela vantagem competitiva, outros fatores devem ser
levados em consideracdo como os recentes escandalos no mundo dos negdécios que trouxeram
a tona declaragdes de executivos que afirmavam “ndo ter conhecimento” das atividades
duvidosas praticadas por suas companhias — participacdes ndo registradas nos livros,
reconhecimentos de receitas improprios, entre outros.

Estes fatos deram origem a Lei Sarbanes-Oxley que foi criada em 2002 nos Estados
Unidos para desencorajar essas alegacdes através de vdrias medidas que intensificam as
conferéncias internas e aumentam a responsabilidade dos executivos.

A Lei Sarbanes-Oxley, assinada em julho de 2002, foi criada em resposta a desconfianga dos
investidores, apds os escandalos financeiros e os abusos contdbeis descobertos nos dltimos anos. A
abrangéncia da Sarbanes-Oxley é extraordindria: vai de questdes sobre governanca corporativa e
responsabilidade dos administradores até regras para a negociagio de titulos e disclosure. (AGUIAR,

2005).

O cenério proporcionou uma pressdo mundial para existéncia de modelos de gestdo
que possuam principios de prestacdo de contas com as partes interessadas (stakeholders), ética
nos negocios, transparéncia na divulgacdo dos relatdrios financeiros, responsabilidade
corporativa, controle interno e equidade.

As organizacOes com intuito de adequar-se as novas necessidades e exigéncias do
mercado, iniciaram uma busca por modelos de gestdo que estivessem sustentados dentro dos
principios citados acima.

A reestruturagdo organizacional para atendimento dos principios de transparéncia,
eqiiidade, prestacao de contas e responsabilidade corporativa, tem como premissa a separacao
das fun¢des de propriedade e gestdo da organizacdo. O objetivo deste processo € facilitar a
Gestdo na definicdo de objetivos, metas e acdes estratégicas que atendam a interesses tanto
dos investidores como da propria gestao.

Essas mudancas, apesar de apresentarem uma iniciativa de criacdo de um modelo de
gestdo capaz de adquirir maiores financiamentos e recursos financeiros para organizagao,
também geram conflitos de interesses entre investidores € administradores, uma vez que se
trata de separar a gestao da propriedade.

O modelo de gestdo que se propde a alinhar os interesses entre propriedade e gestdo,
baseados nos principios de transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade
corporativa € conhecido como Governanga Corporativa.
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Para La Porta et al. (2000, apud AGUIAR, 2005)): "governanga corporativa é o
conjunto de mecanismos que protegem os investidores externos da expropriacdo pelos
internos (gestores e acionistas controladores)”.

Uma outra definicio vem de Jensen (2001, apud AGUIAR, 2005): "governanga é a
estrutura de controle de alto nivel, consistindo dos direitos de decisao do Conselho de Administracdo
e do diretor executivo, dos procedimentos para alterd-los, do tamanho e composi¢do do Conselho de
Administracdo e da compensagado e posse de acdes dos gestores e conselheiros" No Brasil, o Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC — apresentou a seguinte defini¢do, bastante abrangente
e estabelecendo seus principais objetivos: “Governanga Corporativa é o sistema que assegura aos
sOcios-proprietdrios o governo estratégico da empresa e a efetiva monitoracdo da diretoria executiva.
A relagdo entre propriedade e gestdo se dd através do conselho de administracdo, a auditoria
independente e o conselho fiscal, instrumentos fundamentais para o exercicio do controle. A boa
Governanga assegura aos sdcios eqilidade, transparéncia, responsabilidade pelos resultados
(accountability) e obediéncia as leis do pais (compliance). No passado recente, nas empresas privadas
e familiares, os acionistas eram gestores, confundindo em sua pessoa propriedade e gestdo. Com a
profissionaliza¢do, a privatizagdo, a globalizacdo e o afastamento das familias, a Governanca
Corporativa colocou o Conselho entre a Propriedade e a Gestao”.

Embora, tenha-se textualizada a definicdo, este artigo privilegiara a definicao e
embasamento do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) em 2003 definiu que
“Governanga Corporativa € o sistema pelo qual as sociedades s@o dirigidas e monitoradas,
envolvendo os relacionamentos entre Acionistas/Cotistas, Conselho de Administracdo,
Diretoria, Auditoria Independente e Conselho Fiscal. As boas priticas de Governanga
Corporativa tém a finalidade de aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital
e contribuir para a sua perenidade”.

O IBGC apresenta uma nova proposta de gestdo, sustentada nos principios da
transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa.

Estes conceitos e principios do IBGC podem ser aplicados em qualquer Organizagao,
independente da atividade fim. Com isso, as institui¢des de servico educacionais podem ser
incluidas como laboratério de experimentos deste novo modelo de gestao.

3. MERCADO DE INSTITUICOES DE SERVICOS EDUCACIONAIS

As organizacOes prestadoras de servigos educacionais no Brasil, também necessitam
de modelos de gestdo que contemplem os principios da governanca corporativa € que
consequentemente garantam os interesses das partes interessadas (stakeholders).

O mercado brasileiro de ensino superior passa por um acentuado crescimento de
matriculas e atendimentos aos alunos, porém ainda ndo € suficiente para reverter algumas
taxas bastante desfavordveis, especialmente quando comparadas com outros paises.

Segundo Pochman, (2000) apenas 13% dos jovens brasileiros entre 20 e 24 anos
encontra-se matriculados em estabelecimentos de ensino superior - propor¢ao muito menor
que a alcancada por paises como Estados Unidos (81%), Franga (51%), Argentina (36%),
Uruguai (29%), Chile (28%) e Colémbia (17%).

Um déficit nesta proporcao de 87% dos jovens brasileiros fora das Universidades gera
a necessidade de atender a essa demanda de candidatos para o ensino superior possibilitando a
instalacao de novas institui¢des em todo pais.
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O surgimento de novas Institui¢des de Servicos Educacionais aumentou a competicao
do mercado brasileiro de educacdo e caracterizou o mesmo como um dos mais concorridos do
mundo.

E neste contexto que o presente estudo pretende atuar e utilizar como laboratério para
os estudos relacionados a Governanca Corporativa.

O modelo de Governanga Corporativa para as instituicdes de servicos educacionais,
pode ser uma inovacdo e forma de adquirir vantagens competitivas com relagdo a
concorréncia.

4. PESQUISA DE CAMPO

Foram estudadas trés instituicdes de Ensino, todas com atividade fim em servigos
educacionais.

Como citado anteriormente, esta pesquisa estd relacionada ao codigo de melhores
préticas de Governanca Corporativa do IBGC, este instrumento é baseado em 6 (seis) areas de
conhecimento que sdo: Propriedade, Conselho de Administracdo, Gestdo, Auditoria
Independente, Conselho Fiscal e Conduta e Conflito de Interesses.

Na obtencdo dos dados para estudo, ficou clara a dificuldade de analisar a 4rea de
conhecimento Propriedade. A formacdo das instituicdes de ensino com relacio a sua
propriedade € muito diferente da formacao das empresas convencionais.

Muitas institui¢des de ensino sdo fundagdes, ndo existindo a figura de uma sociedade,
outras sdo empresas com caracteristicas filantropicas sem fins lucrativos, outras com a figura
de propriedade individual, inviabilizando uma avalia¢do com a estrutura proposta pelo codigo
de melhores praticas do IBGC, na area de conhecimento de propriedade. Sendo assim a area
de conhecimento da propriedade ndo foi analisada em virtude da sua falta de aplicagcdo para as
institui¢des de ensino.

A tabula¢do dos dados do primeiro questiondrio estd dividida primeiramente por dreas
de conhecimento.

Na tabela 1 se encontra o resumo da tabulacdo dos dados do primeiro questiondrio,
com as informagdes totais com relacio ao cddigo e por drea de conhecimento.

Tabela 1 - Informacdes Totais com Relacdo ao Cédigo e por Area de Conhecimento
Institui¢des % Adesdo | % Acerto | % Acerto | % Acerto | % Acerto | % Acerto
Estudadas Totais Coédigo | Conselho | Gestdo | Auditoria | Conselho | Conduta e
Indep. Fiscal Conflito

A 53 64 70 57 75 100 52
B 20 24 38 29 0 0 0
C 28 34 47 29 75 0 4

Fonte: Pesquisa Propria

Com base nas informacdes da Tabela 1, a instituicdo que mais possuiu acertos com as
melhores praticas disseminadas pelo cddigo foi a Instituicio A. Contudo também € a
instituicdo com maior tempo de atuacao no mercado. Porém € a tinica que ja esteve envolvida
em escandalos de corrupcdo e fraude em vestibulares para entrada de candidatos na
Universidade, mesmo que ndo conseguissem 0s pontos necessarios para aprovacao.
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A instituicao B obteve a terceira e dltima classificacdo entre as instituicdes estudadas,
na area de conhecimento de gestdo empatou com a Instituicio C em 29% de acertos com os
requisitos do cédigo, nas demais dreas de conhecimento ndo obteve nenhuma pontuag¢io, nao
existindo os processos e praticas disseminadas no cédigo.

A instituicdo C é a que se encontra entre os dois extremos das institui¢des citadas
acima, pois obteve a porcentagem de 34% de adesdo ao cdédigo, com 47% de acertos as
praticas relacionadas ao conselho administrativo, 29% relacionadas a gestdo, 75%
relacionadas a auditoria independente, nenhuma pontuag¢do no conselho fiscal e por fim 4%
relacionado a conduta e conflito.

4.1. DIAGNOSTICO DAS PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA DAS INSTITUICOES
PRESTADORAS DE SERVICOS EDUCACIONAIS.

Os graficos abaixo apresentam um retrato das Instituicdes estudadas, com o
cruzamento dos processos exigidos pelo codigo do IBGC. O objetivo destes graficos é
representar a diferenca entre a teoria e pratica.

Instituicdo A

% Acerto Conduta e Conflito
100%

% Acerto Conselho Fiscal % Acerto Gestiio

% Acerto Auditoria Indep. % Acerto Conselho

Fonte: Pesquisa Prépria

A instituicdo A, como mencionado anteriormente, foi a que apresentou a melhor
pontuacdo e adequagdo aos processos recomendados pelo cédigo do IBGC. No grafico acima
fica claro o atendimento muito pontual de 100% nos processos relacionados ao Conselho
Fiscal, possuindo ainda uma pontuacio acima de 50% nos demais processos relacionados as
outras dreas de conhecimento.

A instituicdo A apesar de apresentar a melhor pontuacdo de acordo com as
recomendacdes do IBGC, e teoricamente possuir praticas de Governanca Corporativa, ja
esteve envolvida em escandalos de corrupcao e fralde nos vestibulares.

Portanto esta representacdo grafica estd relacionada as respostas obtidas no
questiondrio aplicado, isentando a pesquisa da responsabilidade da veracidade das
informacdes adquiridas.
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4.1.1. PLANO DE ACAO DA INSTITUICAO A

Conforme os dados apresentados pela Instituicdo A, primeiramente a Administracao
da Instituicdo deve apurar se as informacdes cedidas para construcdo do questiondrio e
conseqiientemente do grafico de diagndstico sdo de fontes confidveis ou sdo conseqii€ncias de
trabalhos desenvolvidos apds os escandalos citados.

Considerando que os dados informados sdo reais, o foco para um plano de agao € atuar
nas areas de conhecimento que estdo mais prejudicadas, no caso da Instituicdo A, as areas de
Conduta e Conflito com 52% seguida da drea da Gestdo que possui 57%. Como
recomendacao para implantacao das praticas de Governanca Corporativa do cédigo do IBGC,
¢ interessante iniciar um projeto piloto trabalhando as areas citadas, estipulando uma meta
para ser alcancada em um determinado periodo.

No final do periodo estabelecido devem ser medidos os resultados com a mesma
ferramenta utilizada anteriormente, neste caso o questiondrio, para apurar a existéncia de
melhoria, piora ou estagnacao.

Apo6s se alcancar os objetivos com dreas piloto, poderd avancar e buscar atender as
demais dreas que estejam com necessidades de melhoria nos processos relacionados a
Governanga Corporativa.

O objetivo de iniciar um plano de acdo com projetos pilotos € concentrar os esforcos
da organizacdo em uma ou duas dreas que estejam mais deficientes, aumentando a eficicia e
concentracdo das equipes do projeto, além de possuir melhor atuacdo com relagdo a cultura
organizacional que também deve ser trabalhada e modificada para o sucesso de um projeto
dessa magnitude.

Esta recomendagdo é apenas uma orientacdo para uma possivel constru¢ao de um
plano de agdo, onde a aplicacdo do plano vai depender de cada instituicdo visualizar suas
prioridades e formas de conducdo de projetos.

Institui¢cdo B

% Acerto Conduta e Conflito

i

hav
SN

% Acerto Conselho % Acerto Conselho Fiscal

% Acerto Gestéo % Acerto Auditoria Indep.

Fonte: Pesquisa Prépria

O gréfico acima apresenta a realidade da Instituicio B com uma diferenca consideravel
do que é praticado pela institui¢do e o que o cédigo de Governanga Corporativa do IBGC
recomenda.
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Pode-se observar que a Instituicdo sé possui pontuacdo nas dareas de conhecimento do
Conselho Administrativo e da Gestao com 38% e 29% respectivamente de conformidade com
o cédigo do IBGC.

Estes dados constatam que a instituicdo praticamente ndo possui praticas de
Governanga Corporativa implantadas e que os poucos indicios encontratados podem existir de
uma forma intuitiva e subjetiva na rotina dos colaboradores e da prépria gestao.

As outras areas de conhecimento como auditoria independente, conselho fiscal e
conduta e conflito, ndo existem nem consciéncia destes conceitos.

4.1.2. PLANO DE ACAO DA INSTITUICAO B

Para implantacdo de préticas de Governanca Corporativa em uma Instituicio como a
B, que apresenta uma deficiéncia muito grande nos processos relacionados a governanga, é
necessario primeiramente uma conscientizacdo da importancia do conceito de Governanga
Corporativa e as conseqiiéncias positivas que a implantacio de um modelo de gestdo como
este pode proporcionar para todas as partes envolvidas.

Posteriormente, devem ser definidas, quais as dreas de conhecimento serdo priorizadas
e trabalhadas como projetos pilotos.

E recomendado que utilize como implantacio do projeto piloto a drea de
conhecimento da Gestao, considerando dois aspectos principais:

e J4 existem algumas praticas de Governanca nesta drea de conhecimento, isto
poderia facilitar o trabalho e favorecer o surgimento de um resultado mais
rapido e eficaz do que as demais areas de conhecimento.

® O conceito de Governanga Corporativa, deve ser apresentado a alta Gestao da
Instituicdo, com objetivo de originar uma acdo de cima para baixo, onde o
conceito € disseminado e apoiado desde o nivel estratégico até o operacional.

Esta recomendacao € apenas para uma possivel acdo, onde a aplicacdo vai depender de
cada instituicdo visualizar suas prioridades e formas de condug¢ado de projetos.

Instituicdo C

% Acerto Conselho Fiscal
100%

2

B
v
- % Acerto Gestao

(¢

% Acerto Auditoria Indep. % Acerto Conduta e Conflito

% Acerto Conselho

Fonte: Pesquisa Prépria
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A instituicdo C atingiu 34% de acerto em relagdo a conformidade com as exigéncias
do cédigo do IBGC, o que a posiciona entre a Instituicio A que obteve 64% e a instituicao B
que obteve 24%.

A instituicdo C, apresentou um percentual de acerto considerdvel na drea de
conhecimento de auditoria independente com 75% de conformidade, 47% de conformidade na
area de conhecimento do conselho e 24% na édrea relacionada a Gestao.

Porém ndo existe nenhum tipo de iniciativa, prdtica e processo para as dreas de
conhecimento de Conselho Fiscal e Conduta e Conflito.

4.1.3. PLANO DE ACAO INSTITUICAO C

Para implantacdo de praticas de Governanca Corporativa para Instituicdo C, entendo
que pode construir um plano de acdo com duas alternativas:

Primeira Alternativa

Fortalecer as areas de conhecimento de Gestdo e Conselho Administrativo,
aproveitando a existéncia de algumas préticas e conseqiientemente conscientizando a alta
administracdo da importancia do conceito de Governanca Corporativa e os beneficios que
podem ser adquiridos com este modelo de Gestao.

Implantacdo do projeto piloto nas duas dreas de conhecimento de Gestao e Conselho
Administrativo, como forma de iniciar a implantacdo do modelo de Governanga Corporativa,
com uma visao de projecdo do conceito para toda a Institui¢do e consequentemente para as
demais dreas de conhecimento.

Apdés a implantacdo e medi¢do da performance das praticas de Governanga
Corporativa na Gestdo e no Conselho através do questiondrio baseado no cédigo do IBGC,
iniciaria um projeto complementar para as outras dreas de conhecimento de Auditoria
Independente, Conselho Fiscal e Conduta e Conflito.

Segunda Alternativa

Iniciar um trabalho de conscientizagdo nas dreas de conhecimento que nao obtiveram
nenhuma pontuagdo como Conselho Fiscal e Conduta e Conflito, implantando alguns
processos e praticas basicas até chegarem ao nivel das dreas de Gestdo, Conselho de
Administracdo e Auditoria Independente.

O objetivo desta alternativa é formar primeiramente uma base das dreas de
conhecimento que ndo possuem nenhuma iniciativa de praticas de governanca corporativa,
para posteriormente dar foco a Gestdo e ao Conselho Administrativo.

5. CONCLUSAO

Este trabalho apresentou um diagndstico de maturidade de trés institui¢cdes de ensino,
com base nas praticas de governanca corporativa disseminadas pelo IBGC (Instituto Brasileiro
de Governanca Corporativa), com o objetivo de estudar a realidade das organizacdes de
ensino comparadas com um céodigo de praticas.

O resultado demonstrou que organizacdes estudadas possuem processos e praticas
informais de governanga corporativa, ou seja, ndo possuem a consciéncia de que praticam
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esses processos € consequentemente nao valorizam a importancia deste novo modelo de
gestdo.

Toda organizacdo possui sua governanca, com estrutura hierdrquica, tomadores de
decisao, processos operacionais, metas, objetivos entre outros, porém a necessidade de adaptar
estas praticas as novas realidades do mundo moderno e atender as partes interessadas, com as
informacdes desejadas, dentro dos principios de transparéncia, equidade, prestacao de contas e
responsabilidade profissional, pode ser o beneficio da governanga.

A conclusdo deste trabalho aponta a oportunidade existente no mercado de educacio,
que cresce no setor privado com uma certa rapidez, conforme dados apresentados neste
trabalho anteriormente, onde muitas institui¢des ainda nio se atentaram para a necessidade de
se adotar um modelo de governanga, que pode proporcionar beneficios e projetar a institui¢ao
como pioneira e inovadora, adquirindo uma vantagem competitiva perante as demais
concorrentes.

Em virtude destas conclusdes é recomendado que sejam efetuados estudos voltados
para as perdas que as institui¢cdes de ensino podem sofrer por nao possuirem processos de
governanca corporativa formais.
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