VI CONFERENCIA REGIONAL DE ISTR PARA AMERICA LATINAY EL CARIBE. 8 al 11 noviembre de
2007, Salvador de Bahia, Brasil. Organizan: ISTRAGS/UFBA

Governancga Corporativa: estudo de caso de uma Org&@acédo Nao Governamental
Nomaston Rodrigues Mota
Mestrando em Administracdo pela Universidade FeldéeaMinas Gerais — UFMG
nrm@cepead.face.ufmg.br

Ivan Beck Ckagnazaroff
Professor Doutor da Universidade Federal de Minasdis — UFMG
ivanbeck@face.ufmg.br

Hudson Fernandes Amaral
Professor Doutor da Universidade Federal de Minasdis — UFMG
hfamaral@face.ufmg.br

Resumo

Esta pesquisa teve como foco a discussédo sobrer@aomga Corporativa, aplicada a uma
Organizacdao Nao Governamental, tendo como baseaessypostos da teoria da agéncia.
Apesar do tema Governanca, em geral, ser discotidesfera de empresas que visam lucro, a
sua aplicacdo em organiza¢gBes do Terceiro Setertégnte, uma vez que o problema de
agéncia pode, também, ser observado no processdingleciamento desse tipo de
organizacdo. Assim, o objetivo deste estudo foestigar como a ONG Redencaem
trabalhado diferentes mecanismos de Governancao@dr@ no seu processo de Gestéo.
Para isso, realizou-se um estudo qualitativo erili#sc tendo como técnica principal o
estudo de caso, no qual foi identificado que, emals gerais, a ONG possui boas praticas de
governanca; porém, observou-se que as praticadesgovernanca da ONG condicionadas,
tanto pelas caracteristicas, quanto pelas peddides da organizacao.

Introducgéo

Em organizacdes de capital aberto, onde a maiogaadionistas esta desvinculada do
controle da organizacdo, uma questdo importanteequesido discutida atualmente é como
garantir que o interesse dos mesmos — maximizagQaretdrno — seja “defendido” pelos
controladores da organizacdo. Dessa situacao decatamad@roblema de agéncjajue é
guando os controladores das organiza¢gfes tomarsde@scvisando maximizar sua utilidade
pessoal e ndo a riqueza dos acionistas. Assingém@a do problema de agéncia consiste no
conflito de interesses gerado pela separacdo entpeopriedade e controle do capital,
referindo-se as “dificuldades que os investidoées €m garantir que seus fundos ndo seréo
expropriados ou perdidos em projetos nao-atrati®H’VEIRA, 2002, p.13).

O fato supracitado se refere as organizagdes @svedm fins-lucrativos. Todavia, 0
problema de agéncia ndo se restringe a este tigvgdmizacdo quando se fala de recursos.
No caso de organizacdes sem fins lucrativos, oassx\o problema de agéncia, também, no
gue se refere ao financiamento dessas. Como pdrstascial dos seus recursos tem origem
em repasses que nao exigem uma contrapartida éiman® conflito surge no fato da
organizacao sem fim lucrativo aplicar ou ndo tagirsos aos fins propostos por ela.

Vinten (1997, p.25) afirma que, com relagédo asmirggdes sem fins-lucrativos, deve
haver uma preocupacdo publica para saber se oirdintenfiado as mesmas esta sendo
adequadamente, efetivamente e eficientemente usaelodo assim, essas organizacoes
deveriam colocar como obrigacao revelar, explicarsaficar como elas tém exercido suas
responsabilidades.
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Neste sentido, o tema Governanca Corporativa scoge o objetivo de atenuar o
problema de agéncia, a partir de um esforco em miamas garantias de que os interesses dos
financiadores realmente serdo satisfeitos; no cksmorganizagbes com fins-lucrativos, a
maximizacdo da riqueza do acionista, em relacdorganizacbes sem fins-lucrativos, a
garantia de que o dinheiro confiado as mesmasstméos fins previamente estabelecidos.

O tema Governanca Corporativa, apesar de ser egoeh ganhando cada vez mais
destaque, tanto na academia, quanto no mercadwjgaiimente a partir do final dos anos
oitenta. Sua importancia se deve principalmenteigg& de mecanismos que alinhem os
interesses dos gestores aos dos financiadoregaiaizacéo (SILVEIRA, 2002).

Exemplos de fraudes em grandes corporagdes, comocasns da Enron, Tyco,
Worldcom, ImClone Systems e Parmalat, contribuipama o aumento da preocupac¢do com
controle e transparéncia das acbes de executivmsabb Terceiro Setor, termo usado para
agregar as organizagfes sem fins lucrativos, umegpecifico de organizagéo interessa a este
trabalho pela sua expressividade em relacdo aos pates: as Organizacbes N&o
Governamentais (ONG’s).

O interesse pelas ONG’s se justifica, tanto pelpelpaxercido por esse tipo de
organizacdo na sociedade — defesa de direitos Wmogrminoritarios ou marginalizados,
desenvolvimento de comunidades carentes, lutaacantiegradagédo do meio ambiente, etc. —,
guanto pelo montante de recursos administrados pgamas — que em alguns casos chega a
ultrapassar a cifra dos milhdes de unidades maastar

Sendo assim, a motivagdo principal deste trabathde pser resumida na seguinte
pergunta de pesquisa: como a ONG Redencéo tenih@dbaos componentes de um sistema
de Governanga Corporativa no seu processo de gestao

Para responder a questdo colocada, este trabathddwidird nos seguintes tdpicos:
elaboracdo do referencial tedrico sobre teoriagémeia, Governanga Insitucional e contexto
das OrganizagOes Ndo Governamentais; metodologjmada; caracterizacdo da organizacao
estudada,; e, por fim, a apresentacéo e analisdadios junto com as consideragdes finais.

Teoria da Agéncia

Apesar de ja ter sido abordada anteriormente poresicomo Spence e Zeckhauser e
Ross (OKIMURA, 2003), a Teoria da Agéncia s6 foiementada de forma abrangente por
Jensen e Meckling (1976) no trabalfleeory of the Firm: managerial behavior, agencytcos
and ownership structureO alicerce da Teoria da Agéncia consiste no ppesto de que
“nenhum individuo pode desejar maximizar uma fungéitidade que ndo seja sua”
(JENSEN; MECKLING, 1994, apud OKIMURA, 2003, p.12). Assim, na esfera
organizacional, com o advento da separacéo entteot® e propriedade do capital, observa-
se o surgimento do que Jensen e Meckling (197@yetafcomo relacdo de agéncia, ou seja,
“um contrato no qual uma ou mais pessoas [o(skipai(ais)] empregam outra pessoa (0
agente) para realizar algum servico em seu favagleendo a delegacéo de autoridade para
tomada de decisdo para o agente” (p.310).

Tal circunstéancia, separagéo entre controle e j@aguie do capital, abre espacos para
incongruéncia entre os comportamentos esperadaleaco pelo principal (OKIMURA,
2003). Tal incongruéncia de comportamento ocorenda 0 agente gerencia 0s recursos de
propriedade do principal tendo como referénciaaaimizacéo de sua funcao utilidade e nao
a do detentor do capital. Tal situagdo é denomipaolalema de agéncia.

Com base em Jensen e Meckling (1976), entendeese gtoblema de agéncia ndo se
restringe somente as situagfes nas quais se ohseeveelacdo hierdrquica entre principal e
agente, mas estao presentes em todas as ativigaelenvolvam lagos de cooperacdo entre
individuos.
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No ambito organizacional, observou-se a partir idal fdo século XX o esfor¢co de
alguns atores sociais em implementar mecanismogzeapde minimizar o problema de
agéncia e garantir aos agentes a satisfacdo dedrngeresses. Tais mecanismos, que serao
discutidos com mais detalhes na secdo seguintép ekt certa forma relacionados aos
elementos que caracterizam a relagcdo de agénciprigpais caracteristicas dessa relacao
sao, basicamente, as seguintes: d¥simetria informaciona¢ntre as partes, que envolve nao
somente a quantidade, mas principalmente a qualidad informacdes, que, em geral, s&o
fornecidas ao principal pelo agente; 2fmenitoramento e controleque é o processo de
fiscalizacdodas acoeslo gestor por parte do agente; e 3° ewstos de agénciague sdo 0s
gastos despendidos pelo principal no processo deitoracdo e controle do gestor
(SEGATTO-MENDES, 2001).

Na proxima secdo sera discutido de forma pormesaizos conceitos relativos a
tematica governanca.

Governanca

Na literatura, € comum encontrar o conceito de g@arga ligado a discussédo sobre o
Estado (MELO, 1996). Todavia, o retorno do temafinal do século XX envolve um
enfoque direcionado a esfera privada, indicando (mo&a forma de aperfeicoamento da
gestdo [..] com o objetivo de dar maior visibildae transparéncia as decisdes da
organizacao, tornando-as mais confidveis” (BERNARBDED03, p.33).

Sob essa Otica, a Governanca, Corporativa podeviser como uma forma de
aperfeicoamento do gerenciamento, diretamentedigadquestdes da profissionalizacdo da
gestao e do esfor¢co das organizagcdes em apreseautar clareza e transparéncia das acoes
dos administradores. Vista sob o angulo do agemgiton pode-se considera-la como um
conjunto de mecanismos que visam amenizar 0 con#ihtre agente e principal
(BERNARDES, 2003).

Do ponto de vista tedrico, o termo esta associadm aguarda chuvajue, sob a égide
da Teoria das Organizacdes, busca abarcar cogigmiida Economia, da Sociologia e do
Direito Contratual’ (BERNARDES, 2003, p.40). Emnsa Governangca Corporativa se
refere a uma série de restricbes aplicadas aosnati@dores, por eles mesmos ou pelos
investidores, com o objetivo de evitar a ma alocaghs recursos organizacionais
(SHLEIFER; VISHNY, 1997apud OKIMURA, 2003).

Na pratica, as restricbes mencionadas acima s&@vacpnalizadas através de
diferentes mecanismos, tanto internos quanto exterfOKIMURA, 2003), que sé&o
classificados, de acordo com Jensen (1993, p.8&tyalde quatro categorias de “forgas de
controle”. o mercado de capitais, o sistema legétipo/regulatorio; o mercado competitivo
do setor de atuacdo (produtos e fatores de mercadm) sistema de controle interno
(mecanismos internos). Neste trabalho, porém, pn@arfalisada a categoria “mercado de
capitais” devido a sua ndo aplicabilidade ao tigoodganizacdo em estudo. E possivel,
porém, associar a categoria Mercado de Capitai® aommercado de recursos ou doagoes,
no caso do Terceiro Setor; porém, neste trabalsocami-se o mercado de recursos ou
doacdes a categoria Mercado Competitivo do set@tusgdo, o que justifica a exclusdo do
Mercado de Capitais como uma categoria de andlise.

A categoriaSistema Legal/Politico/Regulatérioé considerada por alguns autores
como 0 mecanismo mais importante dentre os mecasisiea Governanca (DENIS, 2001;
PROWSE, 1994apud OKIMURA, 2003). Sua analise envolve a definicacs diostemas
financeiro e legal, modelo e formacdo do mercadcajgtais e do grau de protecao dos
investidores (SILVEIRA, 2001).
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No Brasil, a lei que regula as relacdes contrateai organizacdes de capital aberto é
a 6.404/76, que estabelece, no artigo 116, um padedconduta para o controlador da
empresa. Este padréo determina a “forma pela quabftrolador] deve usar o poder de
controle [...] enunciando seus deveres e respditzat®s, tanto internos quanto externos”
(IBGC, 1999, p. 43).

Referente as ONG’s, observa-se no Brasil a awséraima lei especifica que regule
a acao dos gestores dessas organizagfes. AlémtadoEes 6rgdos financiadores podem
agir, também, como agentes reguladores ao deteroongo critério de repasse de recursos o
cumprimento de determinadas regras e/ou a apregentie relatorios de gestéo.

A competicdo dentro do setor de atuagdé um mecanismo que envolve a relacéo
das ONG’s com os seus financiadores e com as derngaisizac6es do Terceiro Setor.

As fontes de recursos orientadas para organizatgb&grceiro Setor sdo escassas. Na
disputa por acesso a essas fontes, além da mafotele; credibilidade junto aos seus
financiadores, outro desafio enfrentado pelas ONGasdiversidade de organizacdes que se
enquadram como sem fins lucrativos e que competegnegses mesmos recursos. Por isso, é

comum na sociedade encontrar situacoes onde
entidades sem fins lucrativos que privilegiam funedatalmente seus proprios
membros ou instituidores competem por recursop destinados igualmente a
entidades que atuam na defesa de segmentos poétita débeis ou socialmente
excluidos, que beneficiam fundamentalmente um g@dHallvo distinto de seus
membros ou instituidores (BARBOSww.setor3.com.Br

No Brasil, uma possivel estratégia de captacaeaesos que pode ser utilizada por
organizacdes do Terceiro Setor sdo as parceriasoc&stado, regulamentada pelo Marco
Legal do Terceiro Setor, lei 9.790/99. Nesse casorganizacao interessada em utilizar os
recursos publicos como fonte de financiamento dewes, preencher determinados pré-
requisitos para se qualificar com Organizacdo deieSade Civil de Interesse Publico
(OSCIP), podendo assim formar vinculo de cooperag@oo poder publico para a execucéo
de atividades que atendam a determinados objetomais.

E interessante destacar que, para adquirir o GeIl®@SCIP, a organizacido do Terceiro
Setor deve obedecer a alguns critérios, dos geaiestacam 0s seguintes: a elaboracdo e a
disponibilizacdo de relatérios contdbeis e finasei a adocdo de préticas de gestédo
administrativa, necessérias e suficientes a cailmbtencdo, de forma individual ou coletiva,
de beneficios ou vantagens pessoais, em decor@d@agarticipacdo no respectivo processo
decisorio; e a constituicdo de conselho fiscal mad equivalente, dotado de competéncia
para opinar sobre os relatérios de desempenhocéirane contabil, e sobre as operagbes
patrimoniais realizadas, emitindo pareceres pama@anismos superiores da entidade.

Apesar dos critérios destacados irem ao encord® raecanismos internos de
Governancga, cabe ressaltar que, de acordo com &aflaw.setor3.com.br “na pratica, a
‘pilantropia’ tem sido mais favorecida pelo Govedwque a ‘filantropia”™.

Concernente aos mecanismos internos de Governdegstaca-se 0s papeéis do
Conselho de Administracdoe dasPoliticas de Remuneracdo dos Gestord©® KIMURA,
2003).

O Conselho de Administracée 6rgdo deliberativo exigido legalmente no Brasilgp
organizacdes de capital aberto, € um mecanismtodieecontrole sobre os administradores.
O seu modo de constituicdo e funcionamento devigaibriamente estar disposto no Estatuto
Social da organizagéo. Suas atribuicBes se resurasitamente em estabelecer as estratégias
da empresa e fiscalizar a agdes dos diretoreslaesas (IBGC, 1999).

Referente a definicdo de Conselho de Administragao cuidado a ser tomado se
refere ao uso de literatura estrangeira, visto ‘geen sempre 0s conceitos utilizados em
outros paises ‘casam’ perfeitamente com a realitmdsileira” (PAULA E SILVA, 2001,
p.12). Devido ao tipo de organizacao em estud@neaito de Conselho de Administragéo a
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ser utilizado sera o adotado por Paula e Silval2pQL2): “6rgéo dirigente, [...] composto

por ndo menos do que trés pessoas, que atuam amduménte, que acumula funcdes
relacionadas ao governo da organizacao [e fisc@lwala gestdo dos diretores], interferindo
nas suas diretrizes”.

Contudo, cabe ressaltar que, para que o0 conseifita tama atuacdo efetiva, €
necesséria a presenca de algumas caracteristipagamtes: 12 - a ocupacao dos cargos de
Presidente da Organizacdo e Presidente do Conpelhpessoas diferentes, uma vez que,
com base no pressuposto da Teoria da Agéncia,sidente da organizagcdo jamais tomaria
atitudes, no que se refere a fiscalizar suas @®pacdes, que fossem contra 0s seus
interesses; 22 - a existéncia de membros externogaiizacdo na composi¢cdo do Conselho,
caracterizando-os como independentes e imuneslu€ricfa do Diretor Presidente; 32 -
acesso dos membros do Conselho a todas as infoemapihre a organizagéo; e 42 - o
conselho deve ter o direito de indicar e destaukuditoria Independente, com o objetivo de
zelar pela qualidade das informacdes recebidas.

O segundo mecanismo internBpliticas de Remuneracdo dos Gestoredrata
especificamente dos custos de agéncia como inosrdive visam aproximar os interesses dos
gestores aos dos financiadores da organizacdo (SEGMENDES, 2001). A idéia central
aqui € que quanto maior for o valor oferecido aestares (remuneracao + beneficios), menor
a probabilidade do gestor arriscar perder o seuego OKIMURA, 2003).

Sob a dtica da Governanga, a questao da remunetagdxecutivos gira em torno de
dois pontos: o nivel de remuneracdo e o0 seu pamhdo ao desempenho da organizagéo
(OKIMURA, 2003).

Atinente ao nivel de remuneracdo, a lei 9.790/29 ee “possibilidade de se instituir
remuneracao para os dirigentes [...] que atuenvafeénte na gestao executiva”, destacando,
inclusive, que ao estabelecer o nivel de remunerag® mesmos, deve-se respeitar “0s
valores praticados pelo mercado, na regido cornefgpe a sua area de atuacao”.

Referente ao segundo ponto, Barbosavy.setor3.com.hr afirma que atrelar a
remuneracdo do executivo ao desempenho da orgaoizagma forma de incentivo aos
executivos agirem de acordo com os interessesimkrscfadores. Convém, por fim, salientar
que os critérios de mensuracdo de desempenho @mizagdes do Terceiro Setor e de
organizagoes lucrativas séo substancialmente difse

Um ultimo mecanismo, ndo mencionado por Jensen3{l98as que aparece na
discussao sobre Conselho de Administracao, éizagfilo deAuditoria Independente.

A Auditoria Independente, neste contexto, apareceocum mecanismo que tem por
objetivo atestar a veracidade das informacOes epi@s$as pelas organizagbes, no que diz
respeito a sua parte contabil e financeira.

Auditoria, de acordo com Barros (2000, p.1)
pode ser entendida como um processo de investigeisBEmatico em que séo
obtidas e analisadas evidéncias suficientes quaifaen ao auditor pronunciar-se
sobre a conformidade de uma situagao vigente cororiti&sios de comparacao
selecionados e comunicar os resultados aos usirdeosssados.

O adjetivo independente neste contexto, significa isencdo de qualqueo tle
influéncia do auditor, na sua analise, com relag&mentes internos da organizacéo. Tal
gualidade, em geral, estd associada ao fato desjagentes que realizam a auditoria sédo
externos a organizacgdo, portanto, ndo subordir@al@su executivo.

O contexto das Organizacdes Ndo Governamentais

O termo Terceiro Setor tem sido usado, desde addéda 70, para caracterizar um
conjunto de organizacbes que, apesar de serendasivado visam o lucro e tém o foco na
prestacao de servicos publicos. A construcdo daigaificado se da a partir de um conjunto
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de idéias com origem na economia classica, na @saiciedade e dividida com base nas
finalidades econdmicas e na natureza juridica gestas sociais (ALVES, 2002).

Apesar da difusdo deste como um “novo” setor delyg@o e prestacdo de servicos,
em contraposicdo ao Estado (Primeiro Setor) e oc&der (Segundo Setor); o conceito
"Terceiro Setor" ainda ndo é algo claramente detawh, ou seja, os limites de sua
constituicdo ainda ndo estédo estabelecidos coneboothg investigacao cientifica (SONCIN E
CANCADO, 2001, p.50).

Uma definicdo possivel, proposta por Fernandes7(1p27), considera o Terceiro
Setor como

organizagfes sem fins lucrativos, criadas e manfmda énfase na participagéo
voluntaria, num &ambito nado-governamental, dandotimoidade as praticas
tradicionais de caridade, de filantropia e de mat®e expandindo o seu sentido
para outros dominios, gracas, sobretudo, & incaggordo conceito de cidadania e
suas manifestacbes na sociedade civil.

Porém, a falta de consenso quanto a uma defisig@bto sensdfaz com que o mesmo
seja visto como um termguarda chuvaabarcando organizagbes com diferentes objetivos,
tamanhos e escopos.

Esta diversidade, como afirma Roersch (2002), telo sm dificultador para a
classificagdo das organizacdes e para a elabods;@studos comparativos. Além disso, no
gue se refere ao financiamento por parte do Estalukerva-se que organizagdes que atuam
em beneficio dos seus préprios membros ou fundadmmmpetem pelos mesmos recursos
com organizagdes que atuam na defesa de segmeatgisalizados na sociedade. Com isso,
verbas que deveriam beneficiar grupos sociais igaritente débeis sdo disputados por
classes em melhores condi¢des sociais (BARBQ&Ay.setor3.com.hr

Um dos tipos de organizacdo que compbe o TercBetor sdo as chamadas
Organizagbes Nao-Governamentais — ONG’s. Apesde dg® de organizacdo possuir
diversos aspectos semelhantes as outras que compd&etor, as mesmas “possuem
especificidades relacionadas as suas origens,tadpedamental para o entendimento de sua
forma de atuacdo” (AGUIAR, 2004, p.34).

O termo ONG foi originalmente cunhado pela Orgagdn das Nacdes Unidas, a
partir da resolugéo 288 do seu Conselho Economimcal em 27 de fevereiro de 1950, para
representar “as organizacdes internacionais quéyoeMNao representassem governos,
pareciam significativas o0 bastante” para particiglr seu sistema de representacao
(FERNANDES,1997 ; VAKIL, 1997).

Similarmente ao conceito de Terceiro Setor, nastexima definicdo consensual para
o termo ONG (ROESCH, 2002). Vakil (1997, p.2057) dque a falta de consenso sobre a
classificagdo das ONG’s consiste num dilema e ctangue, apesar do problema de
classificagdo do termo ser visto como um mero iradonpor representantes de diferentes
disciplinas, o problema é mais profundo do que isto

A autora mostra que, como o trabalho das ONG’s ganthando importancia e que as
mesmas vém sofrendo cada vez mais pressfes pararfammais com menos recursos, é
importante consolidar um corpo de conhecimentaddumentado em experiéncias empiricas,
de modo que se possa criar padrdes que possanoisgartiihados com organizacoes
semelhantes. Contudo, sem um esquema de clasidicdgrna-se uma tarefa dificil
determinar que tipo de organizagdo pode se beamefizEis praticas e experiéncias de uma
determinada ONG (VAKIL, 1997, p.2057).

A definicdo de ONG adotada neste trabalho é airstegu
organizagfes formais, privadas, porém com finsipdble sem fins lucrativos,
autogovernadas e com participacdo de parte densemdbros como voluntéarios,
objetivando realizar mediac¢des de carater educalcipnlitico, assessoria técnica,
prestacao de servi¢os e apoio material e logipéca populacdes-alvo especificas
ou para segmentos da sociedade civil, tendo e 8gf@ndir o poder de
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participacéo destas com o objetivo Ultimo de dessear transformacgdes sociais ao
nivel micro (do cotidiano e/ou local) ou ao niveharo (sistémico e/ou global)
(SCHERE-WARREN, 1995, p.16&pudGOHN, 1997, p.55).

No Brasil, juridicamente, o termo ONG se referegtealquer grupamento social que
ndo seja governamental” (RESENDE, 2003, p.20). |Ateate, a legislacdo brasileira sé
reconhece duas titulacbes para as organizacOesfisenucrativos: as Associacdes e as
Fundacdes (RESENDE, 2003). Contudo, ndo se podeomidderar todo um corpo
conhecimento construido sobre este tipo de orggizabservando suas peculiaridades.

Um aspecto importante para este trabalho refeee@BG’s, diz respeito as fontes de
financiamento das mesmas. Percebe-se que em teetatgos, as agéncias de cooperagao
internacional tém se constituido como a principatd de financiamento. Porém, ao observar
nas ultimas décadas um redirecionamento de recyssosparte dessas agéncias para
organizagdes que atuam em outros continentes, & Masileiras tiveram que ampliar suas
estratégias de captacdo de recursos. Segue abaldada tapresentando as fontes de
financiamento de ONG's, comparando os anos de 4 2880.

Tabela 1
Classificacdo das Fontes de Financiamento de ONG’s

199: 200(
Fontes de Financiamento das ONG’s % %
Agéncia internacional de cooperacéo ndo governathent 75,90 50,61
Orgao governamentais federais - 7,50
Orgao governamentais estaduais 3,20 5,93
Orgao governamentais muncipais - 5,03
Empresas, fundacdes, instituicdes empresariais 1,80 ,19 4
Outras fontes de financiamento 5,00 3,99
Comercializacédo de produtos e vendas de servicos 0 6,9 3,83
Agéncias multilaterais e bilaterais 7,00 2,40
Fundac6es nacionais 1,20 -
Contribuicbes associativas - 1,77
Valor ndo especificado por fol - 14,74

Fonte: Landim (2001) e ABONG (2002pud Souza (2003, p.40)

Convém destacar, como mencionado na parte introdutgue a importancia das
ONG’s ndo se da somente pelo seu pelo papel esenadsociedade, mas também pelo
montante de recursos administrados pelas mesmagngalguns casos chega a ultrapassar a
cifra dos milh6es de unidades monetérias, fato @séefaz com que tais organizacbes se
tornem relevante objeto de estudo.

ONG Redencad

A ONG Redenc¢éo € uma Organizagdo Nao Governam@mib) humanitaria crista,
fundada em 1950 nos Estados Unidos. Atualmenté,peesente em mais de noventa paises
promovendo e apoiando projetos sociais nas areasledenvolvimento local, direitos
humanos e situacdes de emergéncia (ONG REDENGH®da organizacjo

O objetivo original era atender as criancas vitisaguerra na Coréia. No Brasil, a
mesma atua desde 1975 com o objetivo de apoiarcesa familias e comunidades na busca
por melhores condi¢des de vida, trabalhando sol@ade desenvolvimento sustentavel. As
acOes da organizacdo, no pais, concentram-se redler em Tocantins, no Norte de Minas
Gerais, no Amazonas e em grandes centros urbamms, 840 Paulo, Rio de Janeiro e Belo
Horizonte (ONG REDENCAQGsite da organizacgo
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Apesar de ser uma organizacao independente, neequefere a gestdo, a mesma faz
parte de uma parceria internacional que, segunap telnscende as fronteiras juridicas,
estruturais e culturais. Devido a esse fato, exista concordancia local em seguir diretrizes
estabelecidas no ambito da parceria internaci@oaho, por exemplo, aceitar as obrigacdes
da participacdo conjunta, das metas estabelecidasoenum e da mutua responsabilidade
(ONG REDENCAO site da organizacdo

Os projetos promovidos e apoiados pela organizaséo relacionados as areas de
saude, educacédo, desenvolvimento comunitério, eglagia, desenvolvimento econdémico,
promocédo da justica e emergéncia/reabilitacéo sEsste desenvolvidos, prioritariamente, por
meio de um modelo denominado “Programa de Deseinveto de Area” (PDA), através do
qual a organizagdo incorpora as acgbes desenvolddasonceitos de desenvolvimento
regional, fortalecimento institucional, mobilizac&uarticipacdo, planejamento e avaliacdo
comunitaria.

No ano de 2003, a organizacao desenvolveu 58 P®A% programas sociais locais.
Foram beneficiadas mais de trezentas comunidaxtzdizadas em cerca de 60 municipios no
Brasil. Diretamente, foram beneficiados cerca d€.@20 individuos, enquanto que o0s
beneficiarios indiretd'ssomam cerca de 4.100.000 pessoas (RELATORIO ANDALONG
REDENCAO, 2003).

Do total das receitas, tendo como base o mesmo 3%, se referem a fundos
levantados no exterior, 20% a doacgdes locais, 5®Rragrama de Apoio ao Desenvolvimento
de Microempreendimentos — PROMICRO. O restante raddé receitas financeiras e de
doacdes diversas (bens). Vale ressaltar que, dbdetdoagdes locais, 61,30% provém de
fundos governamentais, 19,31% de programas de iapadrento, 13,96% de fundos
multilaterais e 5,43% de fontes ndo discriminadRELATORIO ANUAL DA ONG
REDENCAO, 2003).

Por fim, vale ressaltar que no ano de 2002 a ON@GeRgo recebeu dois prémios
devido ao seu trabalho. O primeiro foi o Prémio Befimiente, sendo esta a segunda vez que
a organizacao recebe tal premiacdo, e o segundo R¥Emio Exceléncia em Servicos de
Desenvolvimento Empresarial, premiacdo esta ofémeqielo Banco Interamericano de
Desenvolvimento — BID, as organiza¢gfes de destagupie se refere s acdes que envolvem
a promocéao de microempresas ou de empreendedores.

Metodologia

Este foi um estudo qualitativo e descritivo qudiadu como técnica principal de
pesquisa o Estudo de caso (RICHARDSON, 1999). AAopeelo estudo de caso se deu
devido a intencdo de se realizar um estudo profendsaustivo, de maneira a se obter um
conhecimento amplo e detalhado do objeto estudadpelas vantagens oferecidas pela
técnica: estimulo a novas descobertas énfase m@didémte do objeto de estudo e a
simplicidade dos procedimentos (GIL, 1991).

O Universo de pesquisa foi o conjunto das ONG alilpadas na regido metropolitana
de Belo Horizonte no ano de 2004. A ONG Redengésdiecionada de forma intencional
por se enquadrar nos seguintes critérios: possuinivel de arrecadacao de renda superior a
quinhentos mil reais e possuir sistema de Govemang no minimo, um dos mecanismos
que compdem tal sistema. Convém destacar que #hasdestes critérios foi arbitraria e
tiveram como objetivo restringir o nUmero de orgapdes que atenderiam a esta proposta de
estudo.

A técnica utilizada para coleta de dados foi erdtav semi-estruturada
(RICHARDSON, 1999). Utilizaram-se dois roteiros, para entrevista presencial (P) e outra
para entrevista realizada por e-mail (E), sende esta adequa¢do do primeiro ao meio de
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comunicacgdo utilizado. A entrevista por e-mail facessaria devido a localizagdo dos
sujeitos de informacédo em diversos estados do IBra&s restricdes financeiras e de tempo
para a realizacdo das entrevistas. 60% das ema®VEam realizadas por e-mail. Convém
destacar que, apOs receber as respostas as quastdts, 0s entrevistados continuaram a
disposicdo para duvidas e novos questionamentosagaescessem apos a leitura das
respostas. Todas as entrevistas foram realizadpsrfao de setembro a novembro de 2004.

Entrevistou-se, em um universo de quinze possisgjsitos de informacédo, cinco
pessoas: o diretor executivo (P), trés (E) dos comselheiros administrativos (seis titulares e
cinco suplentes. As entrevistas foram com congelbetitulares) e um (P) dos trés
conselheiros fiscais.

Como técnica de analise dos dados utilizou-se disgnéle Contetdo (BARDIN,
1979). ApOs as leituras flutuantes e extracdo dgstros, construiu-se uma grelha (aberta)
para analise alocando os registros em grupos tsatispecificos. Esses grupos foram os
utilizados para a andlise e apresentacédo dos dagmserdo feitas na proxima secao.

Apresentacéao dos dados

No processo de tratamento e andlise dos dadosfifitBram-se nove grupos
tematicos. Portanto, a organizacédo desta seca@r&a ghartir da apresentacdo de cada grupo.

Tema 1:Sobre o sistema de Governanga

A ONG Redencao possui um sistema de governangéuaighalmente formalizado
desde 1998, obedecendo as diretrizes da parceiaanional. Os objetivos do sistema sdo: o
fortalecimento das organizacdes no seu contextiomece a reducdo da desconfianga que a
sociedade tem com relacdo ao trabalho desse tipade.

Uma das maneiras de fortalecer as organizagfesulades a parceria seria a
construcdo de um Conselho de Administracdo “fortéd. caso brasileiro foi feita uma
avaliacao do conselho que, apesar de funcionacpftsiderado como muito fraco. A atitude
tomada para fortalecer o mesmo foi buscar fazercongosicdo com pessoas que pudessem
dar uma contribuicdo mais efetiva & organizacao.

Houve, entdo, um esforco no sentido de mudar ariprépultura” (habitos) das
pessoas que compunham o Conselho de Administr@cgae se percebia antes da mudanca

era que
. as pessoas vinham, elas aprovavam as coisaa manh& ou numa tarde
anualmente (Entrevistado 01).

De acordo com os entrevistados, atualmente existe participacdo muito mais
efetiva dos conselheiros nas decisGes da organizags apesar de ser mais lenta, passa por
um crivo muito mais critico, o que permite que ¢getibo de manter um conselho forte seja
alcancado.

Tema 2:Sistema legal/ politico/ regulatério

Observou-se que a operacionalizacdo deste mecaresdé a partir da observancia as
exigéncias feitas pelos financiadores privadosgéias governamentais do cumprimento de
determinados regulamentos. O cumprimento dest&#,eserve como forma de prestagéo de
contas junto as entidades financiadoras. O procdsscegulacdo se da, tanto a nivel de
projeto financiado, exigéncia de um processo fodegbrestacdo de contas, quanto na prépria
forma de atuacao da organizagdo como, por exe@piao utilizacdo de trabalho infantil.
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Depende de cada projeto (regulacé@o por parte dadiadores), mas cada projeto
tem as suas especificidades, especialmente nosespierimentos ... (Entrevistado
01)

... tem critérios assim que hoje ja esta, que @lomante aceito, por exemplo,
observar est4d questdo do trabalho infantil, daigjeetdo da mulher
(Entrevistado 01)

A participagdo estatal neste mecanismo se d4 atoevéiscalizacdo e da exigéncia de
prestacdo de contas junto ao Tribunal de Contddni@o, quando a ONG utiliza recursos
publicos.

Tema 3:0 mercado competitivo do setor de atuagéo

Existe o reconhecimento de competicdo com outigenmacdes por recursos.
E claro que vocé tem algumas fontes de recurs@oEmuando vocé vai buscar,
significa que vocé, se sua proposta é vencedoi® pode alijar alguém desse
processo. (Entrevistado 01)

Apesar da existéncia de competicdo, um elementercddo foi a existéncia de
parceria com outras organizagdes do Terceiro $atbusca por financiamento. Essa parceria
consiste em lagcos de cooperacéo, onde uma se @areseEabecando um projeto e as outras

entram como co-gestoras deste.
... & "ONG Redencédo” em muitos lugares trabalha gpamcerias (captacdo de
recursos) com outras instituicdes. Entdo, eu né@lootsentido isso de competicéo,
eu tenho sentido muito mais trabalho em parcerim @utras organizacgdes.
(Entrevistado 02)

Cabe, contudo, salientar que nesta situacdo se a@raqu, principalmente,
organizagdes de maior porte, como € o caso da CdiferiRao, que possuem maior facilidade
de acesso a recursos internacionais. No caso @mipagbes menores, acredita-se que esta
situacdo nédo seja semelhante, ocorrendo, talvezmaior acirramento na competicao por
recursos.

Tema 4:Conselho de administracao
Caracteristicas

As questdes referentes ao Conselho de Administrgcécipalmente apos a mudanca
iniciada em 1998, giraram em torno dos temas coigie® comprometimento dos membros
do conselho.

O conselho da ONG Redencdo é composto basicamentsefs pessoas, como
definido em estatuto: Presidente, Vice-presidehtee 2° secretarios e 1° e 2° tesoureiros,
além dos cinco conselheiros suplentes. Todos s@wnes a organizagdo, voluntarios e ndo
recebem remuneracgdo, caracteristicas estas detelasiem estatuto.

Quanto a composicao, verificou-se a observanci&ré&te critérios para selecdo dos
membros: representacdo de género, representacdionalegformacéo profissional.
Concernente & questdo de género, viu-se que dulsdas sdo mulheres, enquanto que dos
suplentes, apenas uma. Em relagdo a representag@mal, identificou-se uma grande
diversificacdo dos membros quanto a sua origendeskaegional. A justificativa para isso se
deve ao fato da ONG Redencéo desenvolver projetadiferentes regides do pais. Por isso,
acredita-se ser benéfico a identificagcdo do coegelltom o operacional da organizacao.

10



VI CONFERENCIA REGIONAL DE ISTR PARA AMERICA LATINAY EL CARIBE. 8 al 11 noviembre de
2007, Salvador de Bahia, Brasil. Organizan: ISTRAGS/UFBA

. a gente tinha um trabalho muito pequeno |4 Anwazonas), a gente esta
buscando também pessoa que representa, que téraralalregido, porque é muito
importante isso. (Entrevistado 01)

Referente a formacdo profissional, observa-se #&nércia por uma composicao
eclética. Algumas profissdes identificadas foramseguinte: individuos oriundos da éarea
social, empreséario, pastor evangélico, economaskeggado, psicologo.

Focando agora o tema comprometimento, observouisedgpois de 1998 foram
implementadas a¢gBes com o intuito de mudar algab#ds dos conselheiros. Antes de 1998
existia uma preocupacdo em tomar decisbes comempldso, porém, era visto como
prejudicial para a organizacdo, porque se acredtae esse fato interferia na qualidade das
decisbes tomadas. Por isso, depois de 1998, olosseva exigéncia de dedicacao exclusiva
dos conselheiros nos periodos de reunido, o queoaceedundando em deslocamentos
maiores e aumento da freqiiéncia as reunides.

No que se refere ao processo de selecdo de ceings|lobservou-se que ele é feito a
partir de indicac6es dos préprios conselheirosgnge-se, contudo, serem observados os
seguintes requisitos: possuir sensibilidade paéaea social, possuir identificagdo com a
cultura da organizacdo e possuir representatividadao da sua area de atuacdo profissional.

Atividades

A atividade principal do conselho é a realizacaoalmides periddicas para tratar de
assuntos relativos a organizacdo. Estatutariamestereunides deveriam ser trimestrais.
Contudo, observou-se que nos cinco anos anteridresalizacdo da pesquisa, devido a
guantidade de assuntos, o numero de reunibes@indorno de cinco a seis por ano.

Essas reunides, em geral, aconteciam nos locaexe®icdo dos projetos, 0 que as
caracterizava como visitas ao trabalho de campsinfisas observacdes dos conselheiros

poderiam ser colocadas a partir da observacaordpsiqgs projetos.

. as reunides periddicas do CA sédo aproveitadaa que o CA esteja mais
préximo das atividades da organizacdo, como foitienadl reuniao em Manaus,
ocorrida em um dos barcos que atende as comunidadesirgens do Rio Negro.
(Entrevistado 03)

Observou-se que, depois das mudancas iniciadas988&) houve, na percepcao dos
entrevistados, um melhora qualitativa e quant@atia participacdo e frequéncia dos
conselheiros as reunides, respectivamente.

. muitas vezes, o debate [...] em torno de iddia$ pega fogo ...
(Entrevistado 01)

Nas reunides existe a participacdo do Diretor ekexuporém, sem direito a voto, e
esporadicamente, de membrosBlmard da parceria internacional. Este Ultimo caso acente
guando os assuntos a serem tratados sao critica paganizacao.

Além desta atividade, identificaram-se outras qrieeferem a aprovacoes diversas
(planejamento estratégico, orgcamento, balanco), etonvocacdo de Assembléia Geral,
autorizacado de operagcbes que envolvam bens, obegaprestacdo de garantias ou avais,
constituicdo de 6nus reais sobre bens do ativoyéstimos, contratos de financiamento e
outros negocios juridicos e outras.

Cabe, porém, destacar a ndo participacdo do Cendelddministracdo na elaboracao
do planejamento estratégico da ONG, atividade estaresponsabilidade detaff da
organizagao.

Monitoramento e controle
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A principal forma de Monitoramento e Controle doeexivo da ONG sdo os
relatérios financeiros, que sdo enviados mensabnewot tesoureiro do conselho. Todo
guestionamento dos membros do conselho ao exea#tovoanalizados via tesoureiro que, de
posse dos relatérios e de informacdes coletadas jaos funcionarios da organizacéo,
repassam as respostas aos demais conselheirasiristmacdes sao coletadas nas visitagoes

do tesoureiro & organizagéo, que acontecem a caslandses.
... todas essas perguntas se acabam canalizaagésatta minha pessoa ... Agora,
qgualquer membro [do conselho], ele tem a liberdade pedir informacgéo
(Entrevistado 02)

O monitoramento e controle com base nos relatdn@sceiros se da a partir de
comparagOes entre o orcado e o real. Se existenatipsvio substancial, inicia-se um
processo de questionamento para se avaliar o tiuaamtecendo. Percebendo-se um desvio
total de rota por parte da diretoria executivagenbbserva-se atitudes mais enérgicas por
parte do Conselho de Administracgéo.

Por fim, cabe destacar a criacdo de um banco desdadm acesso pesiie da ONG
Redencao, tendo como objetivo melhorar a comunicagére organizacao e conselheiros e
ajudar na rapidez da difuséo das informacdes airsteressados.

Tema 5:Formacao de comités

O tratamento de assunto importantes da organizag@tece a partir da formagéo de
comités, que podem ser genéricos ou de auditoria.

Os comités genéricos sao grupos de trabalhos iaspeom o objetivo de debater
assuntos que requerem bastante profundidade naseanf)s grupos geralmente sao
compostos por funcionarios da organizacdo e, emnalgasos, por membros do conselho,

todos especialistas no tema a ser debatido.
Temas especificos que surgiram, apds minha entcaday questdes relacionadas
ao micro-crédito e a formagédo de uma nova OSClhfdratadas por um comité...
(Entrevistado 03)

No caso do comité de auditoria, como a funcéoetcéda pelo Conselho Fiscal, o
mesmo serd tratado de modo detalhado no tema seguin

Tema 6:Conselho fiscal

O Conselho Fiscal € composto por trés membrogjosetservados 0s mesmos
critérios estabelecidos para os membros do ConsilhAdministracdo, serem externos e
voluntarios.

Como mencionado anteriormente, na ONG Redencéocéd de comité de auditoria
é atribuida ao Conselho Fiscal. A ele competeeafade com a Auditoria Independente, indo
desde a contratacdo até a andlise da situagcadoptasam

Apds o término do trabalho da Auditoria Independen relatério € repassado ao
Conselho Fiscal que, depois de discutir os respdtatbm os membros do Conselho de
Administragdo, elabora um parecer, consubstangiad@latorio da auditoria, e apresenta os
dois documentos a Assembléia Geral para aprovacgao.

Tema 7:Sobre a diretoria executiva

O primeiro ponto observado foi a ocupagdo doscsaide diretor executivo e de
presidente do Conselho de Administracao por pestisiastas.
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Sobre o aspecto remuneragdo, observou-se quednosdb diretor executivo era
compativel com o porte da organizacdo e com oicatfderecido por ONG’s de porte
semelhante a ONG Redencédo. Verificou-se tambémngoeexiste nenhum vinculo entre
remuneracdo e desempenho organizacional, apesaa dgganizacao trabalhar com
indicadores de desempenho e, inclusive, estesefazparte do processo de avaliacdo da

diretoria executiva.
Entendo que a remuneracgéo do diretor executivo skaveomparavel ao “mercado”
e, pelo fato de ndo ser uma entidade com finstivas ndo deve ser vinculada ao
desempenho da organizacéo (Entrevistado 03)

Concernente a avaliacdo da diretoria executivdfiog-se que a mesma € realizada
uma vez por ano, na qual sdo analisados aspectns goalidade da gestdo, lideranca,
levantamento de fundos, posicionamento da orgaizagutros. Todos estes elementos sé&o
parte de um documento que formaliza todos os pa@e@saliacao.

Com relacéo aos beneficios direcionados ao execuibservou-se que esse goza de
todos os beneficios inclusos na Politica de Resurkonanas praticada pela ONG. Todavia,
observou-se também a existéncia de beneficiosetogdircomo escritério particular com
mobilia distinta,notebookexclusivo e um automével da organizacdo disponpaeh 0s
deslocamentos oficiais e particulares do executivo.

Porém, existe um orcamento para os gastos dmdiegecutivo, elaborado por um
centro de custos especifico para isto, que deveamaciado e aprovado, ou ndo, pelo
Conselho de Administragao.

Tema 8Prestacéo de contas

Observou-se uma preocupacao da organizacao refereransparéncia de suas acoes
frente & sociedade. Essa preocupacdo se refletesegaintes acdes: publicacdo anual do
relatério financeiro, apds processo de auditorigrea, e envio do mesmo para doadores e
orgaos governamentais competentes. Além dissdatdrie é também disponibilizado sie
da organizacéo.

Além do relatério, sdo enviados também para odatea informacdes sobre o
progresso dos projetos. Para doadores principassinglidos em termos de volume
financeiro de doacdes, é feito, também, uma préstae contas anual sobre os projetos

financiados pelos mesmos.
Tema 9:Auditoria Independente

Os balancos da ONG Redencao sao anualmente aslgadAuditoria Externa.

Para a escolha da empresa de auditoria sdo oblesrga seguintes critérios: empresa
com experiéncia de auditoria em organizacfes doeirerSetor, com o objetivo de facilitar o
entendimento das especificidades desse tipo daieegdo; competéncia e reconhecimento
da organizacéo junto ao mercado; custo do procssoiditoria. Este Gltimo mostra-se como
fundamental para a escolha da empresa de audit@tia,que a ONG trabalha com restrices
or¢camentarias.

Andlise e Consideragdes finais

Em linhas gerais, pode-se concluir que a ONG Rgtemossui boas praticas de
Governanca, como a presenca de membros externosomposicdo do conselho de
administracdo e conselho fiscal, utilizacdo de igesv de auditoria independente, a
presidéncia do conselho de administracdo ndo sgrada pelo diretor executivo, pratica

13



VI CONFERENCIA REGIONAL DE ISTR PARA AMERICA LATINAY EL CARIBE. 8 al 11 noviembre de
2007, Salvador de Bahia, Brasil. Organizan: ISTRAGS/UFBA

sisteméatica e frequente de monitoramento das algbeatiretoria executiva, etc. Observou-se
gue a implementagdo dos mecanismos de governancasnoda ONG Redencéo teve como
objetivo melhorar os aspectos relacionados ao psocele gestdo da organizagdo mas,
principalmente, oferecer aos seus financiadoresmteansparéncia quanto a aplicacdo dos
recursos e garantia de que os mesmos estariam gestipados para os objetivos sociais
advogados pela organizacéo.

A desconfianga da sociedade quanto ao trabalhte dg® de organizagéo foi
colocado como forga indutora do processo de mudiegeionado acima. Assim, o controle
da gestéo feito pelo conselho de administracaeegrdos relatérios de gestédo; o processo de
comunicacdo com doadores, seja pelo envio de iripdes pelo correio, seja pela
disponibilizagdo de informacgOes via internet; alizsi¢do dos servicos de auditoria
independente etc. sdo meios de demonstrar pataleholders idoneidade da organizacgéo.

Porém, observou-se que caracteristicas e pedalifgs da organizacdo condicionaram
tanto a implementacdo dos mecanismos de governamgarocesso de gestdo da ONG
Redencédo, quanto o que de fato foi considerado cpraticas de gestdo “saudaveis” e
positivas. Exemplos desse fato sdo algumas pratiedecionadas ao Conselho de
Administracéo e de captagao de recursos

No caso da configuracdo do Conselho de Adminigtragbservou-se a influencia ndo
somente de aspectos tedricos e legais, mas tambémspectos ideoldgicos da organizacgao,
como a valorizacdo do género feminino e da popaléméal onde sao realizados os projetos
da ONG, fato coerente com 0s objetivos sociais dgrozacdo. A obrigatoriedade de
membros externos e voluntarios, por um lado, éfimnéo sentido de se manter o processo
decisério do conselho isento da influéncia da dii@texecutiva, porém, a auséncia de
membros internos no processo decisério é um fat@tive, pois ndo se tem a visdo de
alguém que conhece a realidade interna da org@uizdd em relacdo a captacao de recursos,
a relacdo cooperativa com outras organizacdes sealpor financiamento e a ndo aplicacéo
do mecanismo Mercado de Capitais vém reforcar o & que ndo se pode deixar de
considerar na analise das praticas de uma org@oizagua realidade particular e o contexto
no qual ela esta inserida. Isso reflete que aagdic de tecnologias gerenciais originalmente
destinadas ao mercado em organizagfes de outmeseido pode ser feita sem as devidas
reflexdes e ajustes necessarios.

Uma limitagdo deste trabalho, porém, se refereesoahhecimento de qual tem sido a
percepcao dos financiadores em relacdo as acOesrmirionadas empreendidas pela ONG
Redencédo. Acredita-se que, sendo essa percepcivgydsso seria benéfico para a ONG,
uma vez que tal fato poderia melhorar a credidiédala organizacdo junto aos seus
financiadores. Esta, entédo, configura-se como wgastédo de futura pesquisa

Por fim, cabe ressaltar que o exercicio da traésp@m, especialmente para
organizagdes do Terceiro Setor, € um imperatival atecessério a sobrevivéncia deste tipo
de organizacdo. A atenuacgdo do problema de agénti@NG’s através de mecanismos de
governanca € uma forma possivel de se oferecefireogiadores garantias de idoneidade
quanto a aplicagdo dos recursos direcionados aiaggd@io. Como consequéncia, é possivel
se estabelecer relacdes de confianca de longo pm@moosstakeholdersvisando atender
tanto aos interesses desses, quanto das orgarsizagde

Notas de Fim

! Por garantia de anonimato, foi-se utilizado o géeimo “ONG Redencéo” para identificar a organizagfn
estudo.
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% Nesta secéo, parte da informacdes foram retidalsite da organizacéo e do relatério anual da mesma.
Contudo, por questao de garantia de anonimatojusea@to endereco eletrénico.

% Aqueles que recebem, por intermédio de outra pessmeficios ou servigos que sdo usufruidos payrupp
ou pela comunidade.
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