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Esta pesquisa teve como objetivo principal desen-
volver e aplicar um modelo de avaliagdo de ali-
nhamento de empresas valendo-se dos principais
indicadores de conformidade social propostos
pela EMES em cada uma das etapas do processo
de planejamento estratégico. O Instituto Brasilei-
ro de Governanga Corporativa (IBGC) foi o obje-
to de avaliagdo do modelo conceitual por meio de
evidéncias obtidas da andlise de contetido de do-
cumentos publicos do IBGC. Os resultados suge-
rem que o IBGC demonstra estar alinhado com o
modelo conceitual proposto, ou seja, esta alinha-
do com os principais indicadores de conformida-
de social empreendedora. Foi possivel localizar
atividades concretas inseridas em quase 100% dos
entroncamentos do modelo conceitual, além da
busca de melhoria continua em cada revisdo de
seu planejamento estratégico, a qual vem sendo
refletida por meio de resultados positivos e em

sua expansao.

PALAVRAS-CHAVE

Conformidade social. Planejamento estratégico.

Balanced Scorecard. Ferramenta de gestao. IBGC.
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INTRODUCAO

Compreender o que ¢ economia e em-
preendedorismo social e quais sdo os cri-
térios que devem ser considerados a fim
de que uma organizacio seja suscetivel de
ser denominada de “empresa social em-
preendedora” vem sendo objeto de estudo
ha algumas décadas, mas de forma mais
especifica desde 1996, quando um grupo
internacional de pesquisadores universi-
tarios, com apoio financeiro da Unido Eu-
ropeia, formou uma rede de pesquisa cha-
mada EMES -

Network, com o objetivo de construir gra-

International Research

dualmente um corpo de conhecimentos
teodricos e empiricos sobre a economia so-
cial e o empreendedorismo social. A rede
de pesquisa, que ¢é pluralista tanto nas dis-
ciplinas envolvidas quanto nas metodolo-
gias adotadas, estuda questdes relaciona-
das ao terceiro setor (EMES RESEARCH
NETWORK, 2019).

A abordagem EMES derivou de ex-
tenso didlogo entre varias disciplinas (eco-
nomia, sociologia, ciéncia politica e ges-
tdo), bem como entre as varias tradi¢oes
e sensibilidades nacionais presentes na
Unido Europeia. Além disso, guiada por

um projeto que era tanto tedrico quanto

empirico, desde o inicio, a EMES preferiu

a identifica¢do e o esclarecimento de indi-

cadores de conformidade social empreen-

dedora que possibilitam avaliar, de forma
concisa e elegante, o alinhamento das or-
ganizag¢des com os propdsitos sociais (DE-

FOURNY; NYSSENS, 2008).

No Brasil, existem diversas compa-
nhias que podem merecer sua categoriza-
¢do como empresas sociais empreende-
doras pela relevante contribuicdo que
oferecem a toda sociedade. Entretanto, o
processo que é realizado por essas organi-
zagdes para a materializacdo das agdes que
as colocam em tal categoria pode ndo ser
de amplo conhecimento, sendo assim,
considera-se que evidenciar como se ma-
terializa a proposi¢do de ser uma empresa
social empreendedora pode ser uma con-
tribui¢do para os que estudam a gestao das
organizagles e para as organizacles que
tém tal intento.

Nesse contexto, adota-se como ques-
tdo norteadora de pesquisa:

o Como se pode avaliar o alinhamento
de uma organiza¢do com os indicado-
res de conformidade social empreen-
dedora propostos pela EMES?

Dessa forma, esta pesquisa tem como

objetivo principal a proposi¢do de um mo-
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delo que possibilite avaliar se uma empresa
estd ou ndo alinhada com os principais in-
dicadores de conformidade social empreen-
dedora.

Dentro do contexto das empresas que
merecem a classificagdo de empresa social
esta o Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC), que é a principal re-
feréncia brasileira em melhores praticas de
governanga corporativa. Essa entidade de-
senvolve trabalhos de capacitacdo e apro-
fundamento em praticas de governanga
para empresas de diversos portes, segmen-
tos e mercados, contribuindo para a me-
lhoria da qualidade da gestdo nessas orga-
nizagdes, em sua longevidade, buscando
estabelecer processos de gestdo tecnica-
mente adequados, mas, antes de tudo, eti-
(INSTITUTO
BRASILEIRO DE GOVERNANCA COR-
PORATIVA, 2019).

Para tanto, a fim de avaliar como os

camente estabelecidos

indicadores de conformidade social pro-
postos pelo EMES podem evidenciar a
condi¢do de a empresa ser avaliada como
social empreendedora, faz-se necessario
avaliar o seu processo de gestao (planejar,
executar, controlar) e verificar como tais
acOes sdo materializadas no dia a dia. Para

tornar viavel a realizacdo da pesquisa, deli-

mitou-se a avaliagdo por meio da investi-
gacao do direcionamento estratégico do
IBGC no periodo de 1995 a 2018. Enten-
de-se que, se as evidéncias contidas nos
relatérios anuais dessa organizagdo evi-
denciarem acdes realizadas e novos cami-
nhos a trilhar que possam ser percebidos
como alinhados com os indicadores de
conformidade social, tal categorizagao po-
dera ser atribuida a essa instituicao, evi-
denciando os pontos que sdo referéncia
para outras organizagdes e aqueles que
apresentam oportunidade para melhoria.

Esta pesquisa pode ser considerada
como uma pesquisa aplicada, pois ela tem
por objetivo buscar formas para resolver
problemas, pelo fato de propor um modelo
que permite a autoavalia¢do de uma orga-
niza¢io no perfil de empresa social, possi-
bilitando que sejam percebidas oportuni-
dades para valorizacao de conquistas e de
evidenciagdo de pontos que podem ser
melhorados.

Compreende-se que ferramentas des-
sa natureza sao importantes para a consti-
tui¢do de empresas que de fato desejam ser
empresas sociais e para a desmitificagdo
daquelas que se intitulam como tal, mas

nao o sao.
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REFERENCIAL TEORICO

Empreendedorismo social e
empresas empreendedoras sociais

Schumpeter (1985, p. 49) define empreen-
dedor como aquele que é capaz de realizar
novas combinagdes dos meios produtivos,
as quais propiciam desenvolvimento eco-
ndmico, por meio da introdug¢do de novos
bens ou do modelo de produgio, da aber-
tura de novos mercados, da conquista de
novas fontes de matérias-primas, consti-
tui¢do ou fragmentagdo de posicionamen-
tos mercadologicos. Salientam-se por
meio dessa defini¢cdo as dimensdes de ino-
vagdo que geram impacto econdomico.
Nesse sentido, pode-se considerar que
o empreendedor seja um visiondrio, pois ele
cré que é capaz de produzir uma mudanga
no contexto no qual estd inserido, fugindo
do padrao do tomado como certo (taken-for
granted), estando, dessa forma, disposto a
correr riscos. Nesse sentido, ndo se pode ca-
racterizar o empreendedorismo como um
atributo ligado a propriedade, nem mesmo a
uma fungio especifica, mas, sim, a um con-
junto de competéncias que se estabelecem
por meio do imbricamento de competéncias

profissionais e tecnoldgicas e do contexto

social em que estdo inseridos, o que eviden-
cia a importincia das instituicbes nesse
contexto (BERGER; LUCKMANN, 1998).

Dessa forma, para estudar o empreen-
dedorismo social, faz-se necessario se va-
ler da identificagdo de organizacdes que
tenham um carater social empreendedor,
ou seja, que conseguem materializar, por
meio de um conjunto de agdes, aquelas
que promovem a inovag¢do e simultanea-
mente causam impacto econdmico no
contexto em que estdo inseridas (DE-
FOURNY; NYSSENS, 2008).

Defourny e Nyssens (2008) eviden-
ciam as dimensdes econdmicas e sociais
das organizagoes sociais empreendedoras
descritas pela rede de pesquisadores EMES
da seguinte forma:

1) Dimensdes econémica e empresarial das
empresas sociais em quatro indicadores:
- atividade continua que produz bens
e/ou servicos de venda;
o alto grau de autonomia;
 nivel significativo de risco econd-
mico;
« quantidade minima de trabalho re-
munerado.
2) Dimensodes sociais de tais empreendi-
mentos das empresas sociais em cinco

indicadores:
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« objetivo explicito para beneficiar a
comunidade;

« iniciativa langada por um grupo de
cidadaos;

o poder de decisao ndo baseado na
propriedade do capital;

« natureza participativa, que envolve
véarias partes afetadas pela ativi-
dade;

o distribui¢do de lucros limitada.

Embora arede de pesquisadores EMES
tenha sempre trabalhado com essa lista de
indicadores, nio se pode deixar de consi-
derar que as empresas sociais sdo organi-
zagbes privadas sem fins lucrativos que
fornecem bens ou servicos diretamente re-
lacionados ao seu objetivo explicito de be-
neficiar. Elas geralmente dependem de uma
dindmica coletiva que envolve varios tipos
de partes interessadas em seus corpos dire-
tivos, valorizam sua autonomia e assumem
riscos economicos ligados a sua atividade
(DEFOURNY; NYSSENS, 2008).

Processo de gestdo e
materializagcdo das agoes
do planejamento estratégico

A gestdo é caracterizada pelos processos

de planejamento, execugio e controle, ten-

do em suas atividades aquelas que se ini-
ciam na caracteriza¢do dos valores, da vi-
sdo e da missdo da organizacao, chegando
a operacionalizacdo e ao controle das acdes
de curto prazo (PEREIRA, 2011). Nesse
conjunto de atividades, parte delas esta fo-
cada em determinar a estratégia, operacio-
nalizé-la e controla-la. Essa etapa é conhe-
cida como planejamento estratégico, que
sera o objeto a ser estudado nesta etapa da
pesquisa.

De acordo com Porter (1989), o obje-
tivo do planejamento estratégico consiste
em criar uma posi¢ao competitiva, exclu-
siva, sustentavel e dificil de imitar pela
concorréncia. Ele tem por premissa fun-
damental assegurar o cumprimento da
missdo da empresa, garantindo sua conti-
nuidade indefinidamente. Leva em conta
as varidveis dos ambientes externo e inter-
no da organizagio e contribui diretamente
com a elaboragdo das diretrizes estratégi-
cas de carater qualitativo. Ajuda, assim, a
evitar determinados riscos e a transformd-
-los em oportunidades.

O planejamento estratégico nao deve
ser entendido como um evento pontual,
mas, sim, como um processo que 0corre
no interior do processo de gestao. Ele pode

ser compreendido a partir das seguintes
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fases: o diagnostico estratégico, a formula-
¢do da estratégia, sua implementagio e,
por fim, sua avaliagdo e controle (TEREN-
CE, 2011).

Dentro de cada uma dessas etapas,
existem diversas atividades/processos que
precisam ser realizados a fim de assegurar
que a estratégia serd adequadamente esta-
belecida, implementada e controlada (PA-
RISI, 2011).

Na fase do diagnéstico estratégico,
avalia-se o estagio em que a organizagdo se
encontra em relacdo aos ambientes exter-
no e interno, e em que se busca identificar
novas tecnologias, concorrentes poten-
ciais, riscos conjunturais etc. Essa espécie
de avaliagdo diagnostica pode ser realizada
com o uso de diversas ferramentas, como
andlise SWOT, Cadeia de Valor, Anélise
das 5 Forcas, Matriz Produto x Mercado,
Matriz BCG (PARISI, 2011).

Na fase de formulagdo da estratégia,
busca-se estabelecer o conjunto de agdes
que assegurara o alcance da estratégia (vi-
sd0), realizando sua razdo de ser (missao),
por meio de objetivos estratégicos que se
materializam com a implementacio de
iniciativas estratégicas. Podem ser utiliza-
das nessa etapa ferramentas como: mode-
lo de negdcio Canvas (OSTEVALDER;

Balanced Scorecard

PIGNEUR, 2010),
(KAPLAN; NORTON, 1997, 2001, 2004),
estratégia do Oceano Azul (KIM; MAU-
BORGNE, 2005).

Na fase de implementagdo da estraté-
gia, sdo implementadas as a¢des (iniciati-
vas estratégicas) definidas na fase anterior.
Para os processos de implementacdo da
estratégia, sdo utilizadas ferramentas como
grupos de trabalhos, comités, gestio de
projetos, entre outras praticas (PARISI,
2011).

Dado o carater recursivo do planeja-
mento estratégico, ele é reavaliado a cada
periodo, por meio da fase de avaliagdo e
controle da estratégia, e sdo realizados os
ajustes que assegurem o atingimento das
estratégias deliberadas e o aproveitamento

das estratégias emergentes.

Modelo conceitual da pesquisa

Com base nos elementos apresentados na
revisdo tedrica, apresenta-se o modelo
com o qual serd avaliado o alinhamento da
organizagdo aos indicadores de conformi-
dade social empreendedora, a cada uma
das fases do planejamento estratégico. O

Quadro 1 representa esse modelo.
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X L. Formulagdo Execugcdo Avaliagdo e
Diagnostico

, . da da controle da
estratégico

estratégia  estratégia  estratégia

Dimensdes econdmica e empresarial das

empresas sociais em quatro indicadores:

atividade continua que produz bens e /ou

. DE1 DE2 DE3 DE4
servicos de venda;
alto grau de autonomia; DE5 DE6 DE7 DES8
nivel significativo de risco econémico; DE9 DE10 DE11 DE12
quantidade minima de trabalho remunerado. DEI13 DE14 DEI15 DE16
Dimensdes sociais de tais
empreendimentos das empresas sociais
em cinco indicadores:
objetivo explicito para beneficiar a
. DS1 DS2 DS3 DS4
comunidade;
iniciativa langada por um grupo de cidadaos; DS5 DS6 DS7 DS8
poder de decisdo ndo baseado na
. , DS9 DS10 DS11 DS12
propriedade do capital;
natureza participativa, que envolve varias
DS13 DS14 DS15 DS16
partes afetadas pela atividade;
distribui¢do de lucros limitada. DS17 DS18 DS19 DS20

DS = dimensdes sociais e DE = dimensdes econdmicas.

QUADRO 1 — Modelo conceitual da pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores.

Compreende-se que a identificagdo  inadequagdo de parte deles pode signifi-
por meios empiricos de a¢des em cada car oportunidades de melhoria.
um dos cruzamentos (indicadores de
conformidade social versus fases do pla- METODOLOGIA
nejamento estratégico) pode indicar que
uma organiza¢do ¢ uma organizagao so- Pode-se caracterizar esta pesquisa como

cial empreendedora. A inexisténcia ou aplicada, pois ela se concentra “em torno
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dos problemas presentes nas atividades
das institui¢des, organizagdes, grupos ou
atores sociais. Estd empenhada na elabora-
¢do de diagnosticos, identificagdo de pro-
blemas e busca de solugdes” (FLEURY;
WERLANG, 2017, p. 2).

O procedimento para obtencao dos
dados pode ser caracterizado como docu-
mental, uma vez que foram avaliados re-
latérios anuais emitidos pelo proprio
IBGC no periodo de 2004 a 2016, além do
website e do livro Uma década de gover-
nanga corporativa (INSTITUTO BRASI-
LEIRO DE GOVERNANCA CORPORA-
TIVA, 2006), que retrata detalhadamente
a historia do IBGC em seus primeiros dez
anos de existéncia. Segundo Silva e Gri-
golo (2002), a pesquisa documental vale-
-se de materiais que ainda néo receberam
investigagdes aprofundadas, e, dessa for-
ma, o material avaliado precisa ser cuida-
dosamente organizado, classificado e in-
terpretado.

Para tanto, adotou-se, nesta pesquisa,
a analise de contetido, conforme proposto
por Bardin (2009), compreendendo as eta-
pas de pré-analise, categorizagao, codifica-
¢do e inferéncia.

Na fase de pré-analise, os relatérios

foram lidos a fim de identificar os tipos

de informagdes produzidos e como elas
poderiam ser utilizadas em face do pro-
posto nesta pesquisa. Em seguida, as evi-
déncias textuais foram categorizadas com
base no modelo conceitual da pesquisa.
Na préxima etapa, foram definidos os cri-
térios que deveriam ser utilizados para
considerar que uma informagao existente
poderia, ou ndo, ser considerada como
associada aos elementos do modelo teori-
co de pesquisa. Por fim, apds a analise dos
elementos capturados por meio do mode-
lo conceitual a partir dos elementos trazi-
dos da analise documental, fez-se a infe-
réncia sobre a condi¢do de considerar o
alinhamento de uma organizagdo com os
principais indicadores de conformidade
empreendedora.

Como regra para a avaliagdo da
empresa como uma organizacdo social
empreendedora, considerou-se que ela
deveria ter, em pelo menos 80% dos en-
troncamentos do modelo conceitual, ati-
vidades concretas realizadas, mesmo que
elas necessitassem de melhorias, pois en-
tendeu-se, com base na revisdo da litera-
tura, que o processo de melhoria é conti-
nuo, e a busca da exceléncia é uma meta

inalcangavel.
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RESULTADOS OBTIDOS E ANALISES

A seguir, serdo apresentadas informagoes
sobre a organizagdo objeto de estudo e as
evidéncias obtidas que permitem avaliar o
seu alinhamento com o modelo conceitual
sintetizado no Quadro 1. Cada elemento
identificado estd associado a um elemento
da dimensédo econdmica ou da social, com
base no estagio do planejamento estratégi-
co ao qual esteja associado.

Salienta-se que todo o contetido deste
topico foi obtido por meio dos relatérios
anuais do IBGC (de 2004 a 2018), do web-
site e do livro Uma década de governanga

corporativa.

Caracterizagdo da organizagdo
e seu alinhamento ao modelo
conceitual

Em 1995, Bengt Hallqvist e Jodo Bosco
Lodi, empresarios e conselheiros de admi-
nistragdo de grandes empresas internacio-
nais, comegaram a formular questdes so-
bre a governanga nas organizagdes e a
aglutinar pessoas em torno da ideia de
uma entidade que viesse a reunir conse-
lheiros de administragdo, com foco idea-

lista, ndo comercial (essa iniciativa pode

compor as dimensdes DS5 e DS6 do Qua-
dro 1). Experientes membros de conselhos
de grandes empresas, Hallqvist e Lodi ins-
piravam-se nos movimentos de acionistas
dos Estados Unidos e da Europa em busca
de novas regras que os protegessem dos
abusos da presidéncia, da diretoria, da
inércia de conselhos inoperantes e das
omissoes das auditorias externas (confor-
me modelo proposto, essa iniciativa é par-
te das dimensdes DS1 e DS2 do Quadro 1).

Idealizado por Bengt Hallqvist e Jodo
Bosco Lodi e contando com a participagao
de 34 membros de dreas e empresas diver-
sas, o IBGC foi fundado em 27 de novem-
bro de 1995 como Instituto Brasileiro de
Conselheiros de Administracdo (IBCA),
mais tarde, em 1999, rebatizado com o
nome de Instituto Brasileiro de Governan-
¢a Corporativa — IBGC (é possivel enqua-
drar essa iniciativa como parte da dimen-
sd0 DS7 do Quadro 1).

Apds 23 anos de sua criagdo, o IBGC,
que é uma organizag¢do sem fins lucrativos
de atuagdo nacional e internacional, ex-
pandiu seu objetivo de buscar a exceléncia
na geragdo e dissemina¢do de conheci-
mento em governanga corporativa, bem
como exercer papel representativo e in-

fluente na sociedade.
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Para disseminar a governanga corpo-
rativa, o IBGC realiza as seguintes ativi-
dades:

o Eventos;

« Programas de treinamento nacional e
jornada técnica para outros paises;

+ Pesquisas e publicagdes;

o Certificagdo de conselheiros;

« Vocalizacdo e influéncia.

Para realizar suas atividades e manter
sua independéncia financeira, conta com
recursos provenientes das anuidades de as-
sociagdes (pessoa fisica, juridica e mantene-
dores), certificacdes de conselheiros de ad-
ministracio e fiscais, inscrigdes nos cursos
e eventos (com foco no curso para conse-
lheiros de administragdo, que representa
60% de sua receita anual), bem como de
patrocinios diversos (essas iniciativas com-
poem as dimensdes DE3, DE7 e DE11 do
Quadro 1).

Com sede em Sao Paulo, o IBGC
também atua regionalmente por meio de
sete capitais no pais: Ceard, Minas Gerais,
Parana, Pernambuco, Rio Grande do Sul,
Rio de Janeiro e Santa Catarina. Além dis-
so, por meio de cursos in-company e even-
tos, atua em todos os estados brasileiros e
em eventos fora do pais. Também tem re-

presentatividade em institutos de gover-

nanga fora do pais, como Global Network
of Director Institutes (GNDI) e Institutos
de Gobierno Corporativo de Latino Amé-
rica (IGCLA). O IBGC conta com o0 auxi-
lio de parceiros e mais de 1.900 associados
que, por meio de trabalhos voluntarios,
disseminam a governanca por meio de pa-
lestras e producéo de documentos sobre o
tema (¢ possivel alocar essa iniciativa nas
dimensdes DE15, DS3, DS7 e DS15 do
Quadro 1).

Em 2018, a estrutura organizacional e
administrativa do IBGC era composta por
57 funcionarios em regime da Consolida-
¢do das Leis do Trabalho (CLT), dez esta-
giarios e seis terceirizados. Além dos fun-
ciondrios, que sdo remunerados, o IBGC
conta, desde sua fundac¢do, com um conse-
lho de administragio composto por nove
associados pro bono, eleitos em assembleia
geral e que sdo considerados guardides das
boas praticas de governanga e responsaveis
pela orientagdo geral, pela definicdo da es-
tratégia e pelo monitoramento dos planos
de agdo, além de serem porta-vozes e ma-
nifestarem sobre o desenvolvimento da
governanga corporativa no pais (conforme
modelo proposto, essa iniciativa pode ser
parte das dimensdes DS11 e DS19 do
Quadro 1).

11
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Apesar da promulgagio da Lei
n. 12.868/2013, que alterou ndo apenas a
Lein. 9.532/97, mas também a chamada Lei
da Filantropia (Lei n. 12.101/2009), segun-
do a qual os dirigentes ja podem ser remu-
nerados, sem prejuizo de beneficios tribu-
tarios, o IBGC, desde a sua fundagéo, tem
mantido seus administradores (conselhei-
ros e diretores) ndo remunerados (essa ini-
ciativa compde as dimensoes DS9 e DS17
do Quadro 1). Além disso, a politica de
remuneragdo varidvel do instituto deter-
mina que, mediante o atendimento de me-

tas pré-aprovadas pelo conselho de admi-

nistragdo, apenas os funcionarios CLT
poderdo receber bonificacio equivalente a
um numero predeterminado de saldrios de
acordo com a fung¢do. O limite maximo
de bonificagdo anual que um funciondrio
pode receber é de trés vezes o seu salario
(conforme modelo proposto, essa iniciati-
va pode ser parte das dimensdes DS10 e
DS18 do Quadro 1).

A Figura 1 contida no relatério anual
2016 demonstra a atual cadeia de valor do
instituto que esta focada em gerar e gerir
conhecimento, disseminar contetido e in-

fluenciar e representar.

Realizacio e
coordenacio de
pesquIsas;

Desenvolvimento de

publicaches;

Jornada Tecnica.

Contribuicdo na elaboracio de

codigos e projetos de Lei;

Gerar e gerir
conhecimento

Disseminar
conteldo

Cursos e eventos;

Comunicacido das melhore
pratcas;

Certificacdo de
conselheiros ;

Influéncia de agentes por meio de

posiclonamentos sobre casos atuals.

FIGURA 1 - Cadeia de valor do IBGC

Fonte: Relatério anual 2016.

Programa de mentoria par
mulheres executivas
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Em sua esséncia, o IBGC sempre con-
siderou a estratégia como base para uma
boa organizacio, principalmente porque
leva em conta em seu c6digo uma boa pra-
tica de governanga corporativa. Desde sua
criagdo, o pensamento estratégico per-
meou as discussoes, todavia o IBGC pode
ser dividido em duas fases: antes do plane-
jamento estratégico (de 1995 a 2002) e
pos-planejamento estratégico (de 2003 até
os dias atuais), conforme a seguinte distri-
buicao:

« De 1995 a 2002: antes do planejamento
estratégico.

« De 2003 a 2010: primeiro planejamen-
to estratégico.

o De 2007 a 2016: revisdo do planeja-
mento estratégico.

« De 2012 a 2016: revisdo do planeja-
mento e inclusdo do Balanced Score-
card.

« De 2017 a 2020: revisdo profunda do
planejamento estratégico.

Apos a superagio inicial de introdu-
¢do, legitimagdo e consolidagdo do tema
governanga corporativa no pais em seus
primeiros anos de existéncia, um novo de-
safio surgiu, que foi pensar no futuro do
IBGC e na implantag¢do do primeiro plane-

jamento estratégico, considerado por seus

conselheiros e associados ponto de vital
importancia para o crescimento organiza-
do do instituto. Sintetizado no Plano Vi-
sion, o planejamento estratégico seria, a
partir de entdo, o simbolo da linha perma-
nente de renovagdo e continuidade.

Em todos os seus planejamentos es-
tratégicos demonstrados anteriormente, o
IBGC sempre contou com a participagao
de seus associados, conselheiros, funcio-
narios e grupos de interesses. Desde o seu
primeiro planejamento (de 2003 a 2010),
ja foi definido que o instituto seria conso-
lidado patrimonialmente em situagdo fi-
nanceira e politica que lhe permitisse ser
independente e implementar as acdes para
atingir os seus objetivos estratégicos com
os investimentos necessdrios. Essa estraté-
gia tem sido de sucesso, pois, conforme
dados financeiros, o IBGC tem apresenta-
do superavit em todos os seus anos (con-
forme modelo proposto, essa iniciativa
pode ser parte das dimensdes DE5 e DE6
do Quadro 1).

Desde o seu primeiro planejamento,
também ficou definido e implantado um
centro de pesquisa que funciona como
um o6rgdo de estudos e desenvolvimento
de ideias, suprindo seus associados e o

mercado com seus resultados e publicacdo
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de teses, monografias, estudos e livros
(conforme modelo proposto, essa iniciati-
va pode ser parte da dimensdo DS2 do
Quadro 1). Grande parte desses estudos é
disseminada gratuitamente por meio de
publicacdes que podem ser adquiridas no
site e nos eventos que sdo realizados fre-
quentemente (conforme modelo proposto,
essa iniciativa pode ser enquadrada na di-
mensdo DS3 do Quadro 1).

O IBGC promove féruns de debates
em parcerias com entidades como Organi-
zagdo dos Advogados do Brasil (OAB),
Bolsa de Valores de Sdo Paulo (Bovespa),
Instituto dos Auditores Independentes do
Brasil (Ibracon), Comissdo de Valores Mo-
biliarios (CVM), auditorias, escritorios de
advocacia, recrutadores de executivos e con-
selheiros, consultores, universidades e ou-
tras entidades. Promove intercambio e
troca de experiéncias com organizagdes
congéneres nacionais e internacionais.
Tem participa¢do extremamente atuante
na comunidade, especialmente sendo pro-
ativo com érgéos reguladores — Executivo
e Legislativo (conforme modelo proposto,
essa iniciativa pode ser parte das dimen-
sdes DS14 e DS15 do Quadro 1).

Contando com a atuagdo pro bono da

empresa Strategy&, subsididria da PwC, o

IBGC realizou em 2016 uma revisio pro-
funda de seu planejamento estratégico.
Para isso, foi feita uma consulta abran-
gente sobre a sua atuagdo a todos os seus
stakeholders (fundadores, gestores, fun-
ciondrios, conselheiros de administracio,
associados, reguladores, midia, academia,
entidades congéneres nacionais e interna-
cionais, “usudrios” e ex-associados) (con-
forme modelo proposto, essa iniciativa
pode ser parte da dimensio DS13 do
Quadro 1).

O IBGC sempre utilizou metodolo-
gias consagradas para seu planejamento e
formulagao estratégica, como a metodolo-
gia Vision, termo inglés que significa vi-
sdo, que comegou aparecer nas décadas de
1980 e 1990, o Canvas e o Balanced Score-
card. Também utilizou metodologia da
Strategy&, subsidiaria da PwC.

Em fevereiro de 2012, o conselho de
administracdo aprovou o Mapa Estratégi-
co do IBGC na linguagem Balanced Score-
card, bem como os respectivos indicadores
e metas para cada perspectiva. A partir do
propésito do instituto, foram estabelecidas
as quatro perspectivas partindo do apren-
dizado, passando pela interna, pela finan-
ceira até atingir as partes interessadas. Os

resultados do Mapa Estratégico e dos res-



PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO

7en.1ep.1-20 ¢ hitp

CARINE MOREIRA DE JESUS, CARLOS HENRIQUE NERIS NOSSA,

ISSN 2319-0485

CELSO FABRINI, PASCHOAL TADEU RUSSO

pectivos indicadores seguem na Figura 2
(é possivel enquadrar essa iniciativa nas
dimensées DE2, DE5, DS2, DS10 e DS14
do Quadro 1).

Em 2012, o conselho de administra-
¢do também estabeleceu um calenddrio
para o planejamento estratégico do IBGC,
adotando a realiza¢do de uma revisdo anual
e ajustando os caminhos e a velocidade das

acoes, sem alterar o seu norte (conforme

modelo proposto, essa iniciativa pode ser
parte das dimensdes DE4, DES, DE12,
DE16, DS4, DS8, DS12, DS16 e DS20 do
Quadro 1).

Uma avaliagdo profunda das diretri-
zes estratégicas passou a ser realizada a
cada quatro anos (conforme modelo pro-
posto, essa iniciativa pode ser parte das
dimensées DE1, DE5, DE9 e DS13 do
Quadro 1).

Propdsito: Ser referéncia em governanga corporativa, contribuindo para o desempenho sustentavel das organizagdes e

influenciando os agentes de nossa sociedade no sentido de maior transparéndia, justica e responsabilidade.

Perspectiva Associados Clientes Sociedade
das Partes
17 .
Pﬂ'SPECfN! Contribuigdes Superavit Autonomia Grau de
Financeira das Inkiativas Sustentado de Caixa 1 i
Melhorar controles interncs e Produzir e disseminar
qualidade de despesas gerais publicagdes de referéncia
I Deserwolver e disseminar
prémios, pesquisas e estudos
Perspectiva Marketing e Relacionamento
n Gerir @ ampliar a certificagao
Interna Ampliar a base de associados & obanco de {heiros
de forma sutentada
Desenvolvimento Institucional
Fortalecer comissbes, Manter @ ampliar relevdncia &
capitulos e nicleos legitimidade internacional
Perspectiva do : Foaues E ; B
p pect Capital Organizacional Capital Tecnolégico Capital Humano
Deservolver politicas Investir em tecnologia para Ampliar a capacitagao e
ingtitucionais e aprimorar a melhorar comunicagao, melhorar o desempenho
governanca & a gestao processos & entregas mantendo bom clima interno

FIGURA 2 - Balanced Scorecard do IBGC: de 2012 a 2016

Fonte: Relatério anual do IBGC de 2011.
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Devido ao aumento continuo de ativi-
dades, como cursos e eventos que deman-
davam a locagdo de espagos constante-
mente, em maio de 2017, o IBGC mudou
para um espago mais amplo e moderno.
Isso foi possivel apds anos de superavit e
um plano de viabilidade econémica e fi-
nanceira que evidenciou a sustentabilidade
do projeto. Todavia, essa mudanga aumen-
tou suas despesas fixas, uma vez que os va-
lores de aluguel e condominio e 0 aumento
do quadro de funcionarios foram necessé-
rios, ou seja, seu risco econdmico fica evi-
denciado, pois, em caso de queda nas ven-
das dos cursos (sua maior fonte de receita),
podera haver risco da ndo capacidade de
arcar com suas despesas fixas (conforme
modelo proposto, essa iniciativa faz parte
das dimensdes DE9, DE10 e DEI1 do
Quadro 1). O tema gestdo de riscos é mo-
nitorado pelo conselho e avaliado a cada
semestre pelo comité de auditoria e riscos
(essa iniciativa faz parte das dimensoes
DES8 e DE12 do Quadro 1). Os principais
riscos identificados sdo: crise macroeco-
ndmica; concentragdo e dependéncia de
receitas; perda de eficiéncia operacional;
perda de recursos humanos; perda de rele-
vancia do tema governanga corporativa;

abalos de reputagdo e imagem. O IBGC

conta com um plano de gerenciamento de
crise, que determina um responsavel para
cada risco, que deverd acompanhar o as-
sunto, e uma equipe de gestdo de crise, que
deve ser acionada em casos de ocorréncia
de algum dos riscos (essas iniciativas com-
poem as dimensdes DE9, DE10 e DE12 do
Quadro 1).

Sintese das evidéncias identificadas

O Quadro 2 apresenta a sintese das evi-
déncias obtidas por meio da andlise de
conteudo dos documentos previamente
citados. Em cada entroncamento ao lado
das siglas, indica-se a quantidade de vezes
que préticas associadas foram identifica-
das no texto. Pode-se verificar que somen-
te para o entroncamento DE14 nio foram
identificadas a¢des nos documentos anali-
sados. Em diversos entroncamentos, iden-
tificou-se mais de uma acéo, caracterizan-
do assim um processo continuo, ao longo
das dimensdes sociais e econdmicas, e ao
longo de todo o processo do planejamento

estratégico.
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Diagnéstico
estratégico

Formulagdo Execugdo Avaliagdo e
da da controle da
estratégia  estratégia  estratégia

Dimensdes econdmica e empresarial das

empresas sociais em quatro indicadores:

atividade continua que produz bens e/ou

DE1-1 DE2 -1 DE3 -2 DE4 -1
servicos de venda;
alto grau de autonomia; DE5-3 DE6 -1 DE7 -1 DES8 -2
nivel significativo de risco econémico; DE9 - 2 DE10 -2 DE11 -2 DE12-3
quantidade minima de trabalho remunerado. DEI13 - 1 - DEI15 - 1 DEI6 - 1
Dimensdes sociais de tais
empreendimentos das empresas sociais em
cinco indicadores:
objetivo explicito para beneficiar a
DS1-1 DS2-3 DS3-1 DS4-1
comunidade;
iniciativa langada por um grupo de cidadaos; DS5- 1 DS6 -1 DS7 -2 DS8 -1
poder de decisdo ndo baseado na
‘ . DS9 - 1 DS10 - 2 DS11 - 1 DSI12 - 1
propriedade do capital;
natureza participativa, que envolve varias
' DS13 - 1 DS14 -2 DS15- 2 DS16 - 1
partes afetadas pela atividade;
distribuicio de lucros limitada. DS17 -1 DS18 - 1 DS19-1 DS20 -1

DS = dimensdes sociais e DE = dimensdes econdmicas.

QUADRO 2 - Evidéncias identificadas nos documentos associadas ao modelo conceitual da pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores.

CONCLUSOES E CONSIDERACOES
FINAIS

Esta pesquisa aplicada teve como objetivo
principal a proposicdo e aplicagdo empiri-
ca de um modelo que possibilita avaliar se

uma empresa estd ou ndo alinhada com os

principais indicadores de conformidade
social empreendedor, com base nos indi-
cadores de conformidade social propostos
pelo EMES ao longo de seu processo de
gestdo (planejar, executar, controlar).

A empresa objeto da pesquisa foi o

IBGC, delimitando-se a avaliagdo por
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meio da investigagdo do seu direciona-
mento estratégico no periodo de 1995 a
2018, a partir de evidéncias obtidas por
meio dos relatorios anuais (de 2004 a 2018)
e do livro Uma década de governanga cor-
porativa.

Com base no modelo conceitual pro-
posto e nas evidéncias obtidas, pode-se
considerar que o IBGC estd alinhado com
os principais indicadores de conformida-
de social empreendedora do EMES. Foi
possivel localizar atividades concretas in-
seridas em quase 100% dos entroncamen-
tos do modelo conceitual, além de a¢des
continuas de melhoria que estdo refletidas
em seus resultados positivos e em sua ex-
pansio. Dados os resultados obtidos, con-
sidera-se que o modelo conceitual apre-
sentado pode ser utilizado para avaliar o
alinhamento das organizagdes aos princi-
pais indicadores de conformidade em-
preendedora.

Sugerem-se as seguintes pesquisas:
1. identificar o nivel de alinhamento entre
as diferentes areas e cargos; e 2. replicar e
expandir a pesquisa para outras institui-

¢Oes a fim de validar o modelo proposto.

STRATEGIC PLANNING AS A
MANAGEMENT TOOL AT THE
BRAZILIAN INSTITUTE OF
CORPORATE GOVERNANCE
(IBGC)

This applied research had as main objective to de-
velop and to apply a alignment evaluation model
for companies using the main social conformity
indicators proposed by the EMES in each stage of
strategic planning process. The Instituto Brasilei-
ro de Govenanga Corporativa (IBGC) was the lo-
cus of evaluation for the conceptual model based
on evidences obtained from IBGC’s public docu-
ments. The results suggest that IBGC demonstra-
tes to be in line with the conceptual model propo-
sed, in other words, it is aligned with the main
entrepreneurial social conformity indicators. It
was possible to locate concrete activities at almost
100% of the conceptual model junctions, in addi-
tion to the search for continuous improvement
in each strategic planning’s review, which has
been reflected through positive results and in its

expansion.

KEYWORDS

Social compliance. Strategic planning. Balanced

Scorecard. Management tool. IBGC.
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