GOVERNANCA CORPORATIVA - IES FAMILIARES E CONFESSIONAIS

Governanca em IES
familiares e confessionais

A raiz da regularidade regulatoria, antes e além do novo monitoramento

Governanga: quem mais precisa dela sdo as instituicdes familiares e confessionais.



A PERGUNTA DO EVENTO

“O cerco regulatorio fechou. Sua IES esta preparada?”

Mas a pergunta verdadeira nao € se a IES esta pronta para o novo monitoramento do MEC.

E por que as instituicoes ja possuem problemas com a regulacao que
sempre existiu.

O fio desta fala: conformidade é consequéncia de governanga. E a falha comeca num erro de base, o que hoje se entende por
“governanca”. Dai até a falha regulatéria, o caminho é curto.



1 -0 QUE E GOVERNANCA

Comeca pela interpretacao e “polissemia”

Conjunto de processos, estruturas, normas e prdticas pelos quais uma organizagdo é dirigida, controlada e responsabilizada por prestar contas.
Quatro dimensdes:

° Quem decide 'y Como se decide
-\ sss
Papéis e autoridade: conselho, diretoria, gestores, Reunides, deliberagdes, fluxos de aprovagao, instrumentos
mantenedora. normativos.
Com que critérios Com que resultados
gle o
Transparéncia, equidade, accountability e conformidade legal. Desempenho frente as metas e a missao.

A sintese: quem tem o direito de decidir o qué, em nome de quem, e com quais obrigagoes de prestar contas?



1-0 QUE E GOVERNANCA

Governanca * gestao

GOVERNANCA GESTAO

Arbitra o poder. Opera o dia a dia.

Quem decide, com que legitimidade e responsabiliza¢ao. Trata Processos, rotinas e ferramentas. Boa gestao resolve muito,
de conflitos de poder e de perenidade. mas nao resolve conflito entre sécios nem conflito de agéncia.

A inflagdo retdrica do termo. Por isomorfismo, "governanca de dados / Tl / processos" costuma descrever procedimentos de gestdo,
nao estrutura de poder e accountability. A banalizacdo gera erro de diagndstico: cria-se “conselho de governancga" para resolver o
gue era problema de gestao.



2 - 0 VALOR UNICO

O que sO a governanca faz

O que uma boa gestdo ja resolveria ndo deveria ser o foco. O que so a governanga resolve sGo os conflitos de poder:

:&; Conflito horizontal O Conflito vertical

Entre os sdcios / proprietdrios Entre quem é dono e quem sdo os executivos

Visdes divergentes entre donos, inclusive os que surgem na O conflito de agéncia. E a porta de entrada para entender como
sucessao. nascem os problemas regulatorios.




3 - QUEM MAIS PRECISA

Familiares e confessionais: 0 mesmo ponto de virada

Familiares Confessionais

O DONO E O DONOE
A familia: propriedade e gestdo comecam na mesma figura. A mantenedora: congregacao, diocese ou fundacdo.
O GATILHO O GATILHO

A sucessao: fundador - filhos = netos. Ou a saida por falta de

i A escassez nas vocagoes: cada vez menos religiosos na gestao.
herdeiros.

EMJOGO EMJOGO

Patrimonio, a continuidade da prépria instituicdo e a harmonia entre

o O carisma e a identidade.
familia

O mesmo ponto de virada. Em ambas, o dono precisa sair da gestao e permanecer no controle. Separam-se propriedade e
gestao, e nasce o conflito de agéncia. Governanca aqui é perenidade, ndo transacao.



4 - 0 MOTOR

O conflito de agéncia

Quando o dono sai da gestdo mas permanece no controle, separam-se propriedade e gestéo. Nasce o conflito estudado hd um século.

delega o poder de decidir
PRINCIPAL AGENTE

familia / mantenedora o executivo

informagao assimétrica

Divergéncia de interesses Assimetria de informacao

ﬁ

h . ; \
O agente pode buscar bonus de curto prazo, prestigio ou
conforto, o principal quer perenidade, patrimonio e missao.

Quem estd na operacao sabe mais do que o conselho.

A inversao perigosa: mal desenhada, a governanca deixa de ser a barreira contra o sequestro da
instituicao pelo executivo e passa a ser a ferramenta desse sequestro.



DA CAUSA AO SINTOMA

A falha regulatodria € s6 o sintoma

O conflito de agéncia ndo sai num relatdrio nem numa autuagdo. O que aparece, e é penalizado, é o efeito dele Id na ponta. Entre a causa
e o sintoma hd um conversor.

CAUSA SINTOMA
Conflito de agéncia O executivo Falha regulatoria
Invisivel e estrutural. Existe antes de qualquer Converte o conflito em falha, por despreparo Visivel e tardia: autuagdo, sangdo e dano
norma. ou por oportunismo. reputacional.

N3o é a causa exclusiva dos problemas regulatdrios, mas uma fonte importante e muitas vezes negligenciada.



5 -0 DESTINO DO EVENTO

Quando o risco é pactuado na governanca

Toda instituicdo toma decisdes de risco, a estratégia caminha com a regulagao debaixo do brago. O que separa o risco legitimo do passivo nao
é evita-lo: é pactud-lo na governanca.

O RISCO PACTUADO COMPLIANCE COMO BUSINESS PARTNER

Q Consciente: sabe-se o risco que se corre.

Q Transparente: registrada e levada a governanga.

Q Bem executada: ndo para na decisao inicial. N3o mais a area do “ndo”. E a que senta na definicdo da

estratégia e a traduz em caminhos corretos e em conformidade,

Q Acompanhada de perto: monitorada no desdobramento. para que assumir risco ndo signifique assumir passivo.



5 -0 DESTINO DO EVENTO

Quando o risco nao é pactuado na governanca

Quando o risco ndo é pactuado, é equivocadamente assumido pelo executivo, por despreparo ou mad-fé. Ndo é decisGo da instituicdo, é falha de quem
executa. Trés formas:

MA-FE - REVELIA MA-FE - MANIPULACAO DESPREPARO - EXECUCAO

Age arevelia da governanca Manipula a informacao Nao executa a decisao

Decide ou atua a revelia do que a governanca Os dados chegam a governanga manipulados, Mesmo alinhada e consciente, a decisao de
definiu. Ex.: captag¢ao a qualquer custo, acima ou nem chegam. Decide-se sobre base fragil; risco exige acompanhamento préximo, que
do apetite de risco. as vezes nem se decide. nao é feito.

Dois sao ma-fé; um é despreparo. Nos trés o impacto é severo, e nem sempre o regulador é o primeiro, ou o Unico, a ver: as vezes a propria

governanca nao viu, nao foi informada, ou ndo acompanhou.




5 -0 DESTINO DO EVENTO

O agravamento: o executivo corroi as defesas

Pior do que cometer as a¢bes: por dolo, culpa ou despreparo, o executivo passa a corroer as proprias linhas de defesa que deveriam deté-lo, e o
problema, antes pontual, torna-se sistémico.

12 LINHA.OPERACAO 2% 1INHA . COMPLIANCE E RISCO 3? LINHA.AUDITORIA

Implementa processos e controles. Orgdos internos de controle. Interna independente + externa.
O executivo mal preparado a enfraquece, os O executivo mal-intencionado a corrompe, Torna-se ainda mais essencial: sem ela, a IES
processos deixam de se sustentar. sabota os controles. O risco fica oculto. fica exposta a falhas sistémicas.

O mantenedor, familia ou congregacao, por representacao legal e por impacto sobre o patriménio

pessoal. Sem accountability, o executivo se sente desimpedido.

por que um executivo contratado para decidir, e que chegou querendo mudar todo o planejamento, temeria as consequéncias das
proprias decisdes sobre o proprio CPF?



6 - RESPONSABILIZAGCAO (IBGC)

Responsabilizar quem decide

Responsabilizacao (accountability), principio do IBGC: o administrador assume as consequéncias de seus atos e omissdes. A decisao informada e de
boa-fé ndo o pune, ainda que dé errado (business judgment rule); a culpa e o dolo, sim. E o que separa o risco pactuado da falha.

OS DEVERES (LEI DAS S.A.)

Diligéncia - art. 153

Decidir com dados, alternativas e riscos. Meio, nao resultado.

Lealdade - art. 155

O interesse da instituicdo acima do préprio.

Informar - art. 157

Registrar e comunicar a estrutura decisdria.

OS MECANISMOS CONSAGRADOS

Responsabilidade estatutdria: investir o gestor como administrador, deveres e
responsabilidade pessoal; a autonomia fica nas matérias reservadas.

Algadas e segregacao de fungdes: o que se decide sé e o que sobe a governanga.

Diferimento, malus e clawback: bonus adidvel e recuperavel se a decisdo se revela
impropria.

Seguro D&O: cobre a culpa de boa-fé, exclui dolo e fraude.

Acao de responsabilidade - art. 159: alcanca o patrimonio pessoal; nas fundagdes, o
MP fiscaliza.



7 - O ELO

Contratar quem decide: profissionalizar # experiéncia

Integridade e troca entre pares

o

“Se trocdssemos mais entre nds, ndo contratariamos mal.”

Historico de atribuicoes, nao de cadeira

Reitor de grande grupo e de IES isolada tém a mesma cadeira e escopos radicalmente diferentes. Alerta ao RH.

Experiéncia # preparo

A Décadas no setor ndo preparam para qualquer cadeira, e as vezes nem ha o desejo de se preparar. E necessario avancar na
profissionalizacdo do quadro de executivos do setor.



FECHAMENTO

Entao, sua IES esta preparada?

Uma IES fica preparada com governanca que responsabiliza e alinha o horizonte de quem decide. Conformidade é

consequéncia, ndao um modulo a parte.

" IES familiar y IES confessional

Perenidade de carisma: a missao sobrevivendo a geragao sem

Perenidade patrimonial: a instituicao atravessando as geragoes. . i
religiosos no executivo.

Boa gestdo entrega o niimero deste ano. S6 a governanca garante que a instituicdo, integra e em
conformidade, ainda exista no ano em que nenhum de nds estiver aqui para responder por ela.



