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RESUMO

O tema deste trabalho é Governanga Corporativa em organizacdes de pesquisa. O estudo da Governanca
Corporativa em organizac¢des de pesquisa justifica-se a partir da constatacido de que a competitividade de
organizacdes de P&D ndo depende somente da presengca de boas competéncias cientificas ou de boa
infraestrutura de pesquisa. Isto j se tornou a linha de base das organizacdes de alto nivel. E cada vez mais
necessdrio que essas organizacdes tenham modelos de gestao adequados que contribuam para a efici€ncia
e eficicia do trabalho de pesquisa e da missdo institucional. A natureza complexa e especifica dos
processos de ciéncia, tecnologia e de inovacdo coloca elementos que ddao um cardter particular para a
governanca nestas organizacdes. A necessidade de uma maior competitividade € reflexo de varios fatores
que colocam ciéncia e tecnologia no centro do processo de desenvolvimento. E € nesse sentido, que a GC
deve ser considerada: um elemento fundamental para garantia da sustentabilidade, tendo em vista a
necessidade de novas estratégias de relacionamento entre os diversos atores que compdem esse contexto
institucional. Assim, a tese tem o objetivo de construir um referencial analitico para sistemas de
Governanga Corporativa em organizagdes de pesquisa. Para tanto, o trabalho estd organizado em quatro
capitulos. Os trés primeiros fundamentam, ao apresentar elementos conceituais, a construcdo da proposta
analitica, destacando as especificidades que dao o cardter particular para a Governanga Corporativa em
organizacdes de pesquisa, particularmente no caso estudado na tese, o Centro Nacional de Pesquisas em
Energia e Materiais (CNPEM) a saber: a natureza complexa e especifica dos processos de C,T&I, a
natureza juridica da organizacdo e sua designacdo como Organizacdo Social. Sendo esta ultima
especificidade colocada na anélise a partir da selecdo do estudo de caso. No terceiro capitulo, além de
elementos conceituais, ¢ apresentada uma proposta analitica de sistemas de Governanga Corporativa em
organizacdes de pesquisa. O quarto capitulo, traz o estudo da Governanca Corporativa do CNPEM, a
partir da proposta apresentada. A conclusdo mais geral é que a Governanga Corporativa em organizacdes
de pesquisa, deve ser baseada nos principios, préticas e mecanismos colocados para organizagdes de
diversas naturezas. Do mesmo modo, deve considerar as especificidades dos processos de C, T & I, bem
como aquelas trazidas pela natureza juridica da organizagio.

Palavras chaves: Organizacdo de pesquisa, Governanga Corporativa e CNPEM
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PhD Thesis

Luiza Maria Capanema Bezerra
ABSTRACT

The theme of this thesis is Corporate Governance (CG) in research organizations. The study of corporate
governance in research organizations is justified from the fact that competitiveness of R&D organizations
depends not only on the presence of good scientific skills or good research infrastructure. This has become
already the baseline of high-level organizations. It is increasingly necessary that these organizations have
adequate management models that contribute to the efficiency and effectiveness of research and their
institutional mission. The complex nature and specific processes of science, technology and innovation
(STI) bring elements that give a particular character to governance in these organizations. The need for
greater competitiveness reflects several factors that place science and technology at the center of the
development process. It is in this sense that the CG should be considered: a key element ensuring
sustainability, given the need for new strategies of relationship between the different actors within that
institutional context. Thus, the thesis aims to build an analytical framework for systems of corporate
governance in research organizations. Therefore, the work is organized in four chapters. The first three
support, by presenting conceptual elements, the construction of the analytical proposal, highlighting the
particularities that give the specific character to Corporate Governance in research organizations,
particularly in the case studied in the thesis, the National Center for Research in Energy and Materials
(CNPEM), namely: the specific and complex nature of the STI processes, the legal nature of the
organization and its designation as a Social Organization (OS). The latter included in the analysis because
of the selection of the case study. The third chapter, besides conceptual elements, presents an analytical
proposal for corporate governance in research organizations. The fourth chapter brings the study of
Corporate Governance of the CNPEM, based on the analytical proposal presented. The general conclusion
is that Corporate Governance in research organizations should be based on the principles, practices and
mechanisms placed for different types of organizations. Likewise, it should consider the specificities of
the S, T & I processes, as well as those brought by the legal nature of the organization.

Keywords: Research organization, Corporate Governance, CNPEM

xiil



Xiv



SUMARIO

INTRODUGAOQ ...couurreeunerssessseessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssseess 1
CAPITULO 1 - TEORIAS E CONCEITOS FUNDAMENTAIS SOBRE GOVERNANCA
CORPORATIVA .o ttttimismssmssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssnssnssssssssssnssnssnsss 7
INErOAUGCAO ceeeeecvcvnnreeccsssnrreccsssnnsneccsssssssscssssssssscsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 7
1.1 Governanca Corporativa e a visao contratual...........cceeveecercccsrcscancccancees 10
1.2 Governanca Corporativa, Teoria dos Custos de Transacio e Teoria da
AGENCIA cuveirrreicsaicssancssancssanesssnssssssssssssssasessasessasssssssssssssssassssassssassssassssasssssassssassssas 13
1.2.1 CUSLOS A€ TIANSAGAOD ... ieureusienreereesreseesseeseessesssessssssessesssesss s ssessse e st s s s s b bbb s s b s bbb nes 14
1.2.2 TEOTIA AA AGBIICIA ...cuueureeeeuseeeeeseesseseesseeses s s s s as e bbb R s R bR et b e bbb 16
1.3 Governanca Corporativa, Teoria dos Stakeholders e Teoria da
MaximizZagCA0 O VAlOT.....ccoceeiesisnnicssnnicssssecsssssesssssssssssssssssssssssssassssssesssssssssssss 21
1.3.1 Teoria A0S StAKENOIAET'S ...ttt e s sttt s e e anesnenns 22
1.3.2 Teoria da Maximizagao d0 ValOr ...t ssssssssssssssssssasesns 25
1.4 Principios, praticas e mecanismos de Governanca Corporativa.............. 27
1.4.1 Principios e praticas de Governanga CoOrporatiVa.... s 27
1.4.2 Mecanismos internos e externos de Governanga Corporativa ......ceeeeesseesseesseesssessessnes 29
1.4.2.1 MeCaniSIMOS INTEINIOS ..ccvvirrererssressessssessessssessessssessessssesssssssesssssssesssssssesssssssesssssssessssssssssssssssssssesssasssesssassees 30
1.4.2.2 MeCANISINOS EXLEITIOS ..cuvvirrireerresestsesseses et sessessssessessssesssssssesssssssesssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassens 32
1.5 Responsabilidade Social Corporativa........cccccceeecccsscsnncccsssssnseccsssssssccsnes 33
Conclusoes do Capitulo 1 ......cceicenveicnnsnicnssanicsssasccsssssessssssesssssscssssssessssssssssssess 35
CAPITULO 2 - GOVERNANCA CORPORATIVA EM 0R~GANIZA(;(~)ES PRIVADAS SEM FINS
LUCRATIVOS E QUALIFICADAS COMO ORGANIZACOES SOCIAIS......cconrsmrursrssesessess 37
INErOAUGCAO coccecnriccsnnenssrnnccssssiesssssnessssessssssessssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssss 37
2.1 Governanca Corporativa e as especificidades de organizacoes privadas
SeM fINS TUCTALIVOS cccuvrirericssnicssarcsssnessanisssnisssssssssessssessssessasssssssosssssssssessnssssssssssns 38
2.2 A relacio entre a natureza das organizacoes privadas sem fins lucrativos
qualificadas como Organizacoes Sociais e a Governanca Corporativa......... 45
2.1.1 A natureza das OrganizZag0es SOCIALS ....wrrrreeseermersseesseesseesssessesssessseesssessssssessssssssssssssesssessssssssees 45
2.1.1.1 Contrato de Gestao, avaliagdo € acOMPANNAMENTO .....ceureereemeemreesreersreeseesseesseesseessesssessseesseesssees 48
2.1.2 As implica¢des do modelo de OS para a definicdo de sistemas de GC ......cccoueerreereerreerneeennennne. 50
Conclustes do Capitulo 2 ........ccieeerceecssancssancsssasossascssasessascssasesssssssssssssasessassssases 57
CAAPiTULO 3 - ARELACAO ENTRE ’A NATUREZA COMPLEXA DAS ATIVIDADES DE
CIENCIA, TECNOLOGIA E INOVACAO E A GOVERNANCA CORPORATIVA ....ccccuveruens 61
INErOAUCAO coccevnricnsnrinssnncnssnneessssseessssessssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 61
3.1. A natureza complexa e especifica das atividades de ciéncia, tecnologia e
INOVACAO cecvvvrricssrnnecsssnnessssniesssssecssssessssssesssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns 62
3.2 As especificidades do planejamento e da gestao em ciéncia, tecnologia e
inovacao em nivel organizacional........c.ccceveesercsrrcsecssanssarsssnsssnsssnsssnsssssasssssss 71
3.3 Mecanismos de Governanca Corporativa para organizacoes de C, T & 1

XV



Conclustes do Capitulo 3.......ceeceveieenrccuncsncssnisssnssssossscssssssssssssssssssssssssssssssassss 81
CAPITULO 4 - GOVERNANCA CORPORATIVA NO CENTRO NACIONAL DE PESQUISA EM

ENERGIA E MATERIAIS (CNPEM) .....coiissmsmsessmssssmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssasses 85
INErOAUCAO cocccceeicrsnricssnncssssnecsssanicsssssessssssesssssssssssessssssessssssessssssssssssssssssssssssnsass 85
4.1 Breve resgate da trajetoria institucional do CNPEM (1981 a 2012) ....... 87

4.1.1 Processo de institucionalizacio e inicio da operacdo do LNLS (1981 a 1997)....cccccevervverunnn. 87
4.1.2 Qualificagdo como OS e o Contrato de Gestdo da ABTLuS (1998 a 2006) .....cccouererreeererreenreenn. 89
4.1.3 Reorganizacdo institucional (2007 a0s dias atUaiS) ...ueeereerernmeureenrerseessesssessesesssessesseessessessssenns 96
4.2 Caracterizacao atual do CNPEM.........iicivnicnicnnicsssnsicssssecsssssesssssssnnss 106
4.2.1 EStrutura OrganiZacional ... ceeeeeessecsessssssssssssssssssssssesssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssanes 106
4.2.2 Financiamento das atividades e Recursos Humanos do CNPEM........ccnvsreneessnsessseessnns 110
4.3 Analise do sistema de Governanca Corporativa do Centro Nacional de
Pesquisa em Materiais e Energia (CNPEM) .........ccoviicceincnicccnecscnrcssnscssascoes 117
4.3.1 Conselho de AdmIiNISTragao (CA) . eeeeeereeeseessesssesessssssssesssesssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssssassssnes 120
4.3.2 Assembleias GeraiS de ASSOCIAUOS .. re s sssssssse s ssssssssssssssssesessssssssssssssssesenes 122
T T0S 20 1 ) 0= - o PPN 124
T 0003 0 1<) U Lo 30 S Yoz T 124
4.,3.5 COMUILE CIONTIIICO . etrireeriririrreresesescsssessssssssesesesessssssssssssssssesese s s s s s sssssse st st sb st s s sesssessssese st st s s assssassssssssenes 125
4.,3.6 COIMILE A€ USUATIOS c.eueuerrrrrrrrereresecssssesssssssssesesssssssssssssssssssssessasssssssssssssssssssssssassssssssssssssssssssassssssssssssssssssnes 126
4.3.7 INCENTIVOS A0S EXECULIVOS .. s s s assss b s sassans 126
4.3.8 AMDIENTE A CONIIOLE . bbb b bbb s s bbb 127
4.3.9 Transparéncia e divulgacdo de iNfOrmaghes.....c.eernmermeesseesseesnsesesssessseesssessseesssesseessssssessses 128
4.3.10 Conduta € CONTIILO A€ INTEIESSES. .. se s s ss s s bbb s sese st s s s s s sssasesees 129
TS T I 1= o3 T Vo U PPN 129
4.3.12 Mercado de Trabalho d0S EXECULIVOS ... sssssss s sssssssseses 130
4.3.13 Competicdo N0 Mercado de PrOAULOS ... eeereeeeseeseesssesseesseesseessesssesssesssesssessssessssesssssssssssessses 130
Conclustes do Capitulo 4 ........ccoeeeicercicancssancsssneossassssascssascssasesssssssasssssassssassssas 131

(000 )0 10150 20 133

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ....eeeceeeeesessessasessssessessssessessssesesssssssssessessasessessasesssssasesens 137

ANEXO 1 - FONTES DOCUMENTAIS E ENTREVISTAS REALIZADAS.........ccoveemeerreeas 149

ANEXO 2 - TIPOS DE MECANISMOS E IMPLICACOES PARA A ANALISE DA GOVERNANCA
CORPORATIVA EM ORGANIZACOES DE PESQUISA, PRIVADAS SEM FINS LUCRATIVOS E

QUALIFICADAS COMO O8S. ...covmimimsmmmsmmsssmssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssassnsas 155
ANEXO 3 - PLANO DIRETOR DO CNPEM 2013-2016 ......ccommmsmsmssmssssssssssssssssssssssnnnns 161
ANEXO 4 - ESTATUTO SOCIAL DO CNPEM ......cccimmmmmmmmsssssssssssssssssssssssssssssssas 177
ANEXO 5 - ORGANOGRAMA DO CNPEM .....coonmrmnmnmsmsesmsmsmsmsssssssssssssssssssssasasssssssssssssssssens 193

Xvi



Indice de Figuras, Tabelas, Quadros e Graficos

FIGURA 1 - RESTRICOES SOBRE A AUTONOMIA PARA GESTAO EM 0SS

FIGURA 2 - RELACOES ENTRE P&D, C&T E INOVACAO

FIGURA 3 - ELEMENTOS DA PROPOSTA ANALITICA PARA ANALISE DE SISTEMAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA EM
ORGANIZAGOES DE PESQUISA. 1uucuureusiesseeseessesssessssssssssssssssssssesssssssesssssssssssssssssssssesssssssesssssssssssssssssssssesssssssessssssssssssssssssssssssssssessnsssnssns 117

TABELA 1 - EVOLUGAO DE RECURSOS PACTUADOS E CONTRATADOS POR MEIO DE CONTRATO DE GESTAO, 2006-2010 (VALORES

RSP 1000 ceverreuusseeeerssssssseeeessssseseesssssssssesesssssssssessessssssseesesssssss e essssssseesesssssss e £esEsssss oo e ERss1 R RS RS RRRR R EES 112
TABELA 2 - EVOLUCAO DE RECURSOS PACTUADOS E CONTRATADOS POR MEIO DE CONTRATO DE GESTA0, 2011-2016 (VALORES
R$ 1.000) cccerveererreerrmmreeeeeenes 113
TABELA 3 - RECURSOS EXTRA CONTRATO DE GESTAO, 2011 E 2012 (VALORES R$ 1.000)...ccoerrmreeverereressnereeens 114

TABELA 4 - DISTRIBUIGAO DE RECURSOS HUMANOS POR CATEGORIA GERENCIAL, CNPEM, 2011 E2012

QUADRO 1 - LEIN. 9.637/ 1998 E IMPLICAGCOES PARA GOVERNANGA CORPORATIVA EM 0SS .uceurereeeerseerseesssesssessssssssessssesssenes 54
QUADRO 2 - TIPOS DE MECANISMOS E IMPLICAGOES PARA A ANALISE DA GOVERNANGA CORPORATIVA EM OPSFL, QUALIFICADAS
(00 ). (0 TN 1O P PP 58
QUADRO 3 - TIPOS DE MECANISMOS E IMPLICACOES PARA A ANALISE DA GOVERNANGCA CORPORATIVA EM ORGANIZAGOES QUE
N 07N 000 O 2 ST 82
GRAFICO 1 - EVOLUCAO DE PESSOAL CONTRATO CLT, CNPEM, 2006-201 .....ccvverremrrreerreesresserserssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 114

xvii



Xiv



Lista de Abreviaturas e Siglas

ABTLuS
APA
ADIN
CA
C,T&I
C2Nano
CGOS
CLT
CNPEM
CNPq
CTBE
DA
DEA
DG
FUNCAMP
GC
GEOPI
ICT

IES
LINAC
LN
LNBio
LNLS
LNLS-2
LOA
MCT
MCTI
OPSFL
oS
P&D
PD&I
PLOA
RG
SCUP
SNI

TA

Associagdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincrotron
Assessoria de Planejamento e Avaliacdo

Acdo Direta de Inconstitucionalidade

Conselho de Administracdo

Ciéncia Tecnologia e Inovacao

Centro de Nanociéncia e Nanotecnologia Cesar Lattes
Supervisdao e Acompanhamento das Organizacdes Sociais
Consolidacao das Leis do Trabalho

Centro Nacional de Pesquisa em Energia e Materiais
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
Centro de Ciéncia e Tecnologia do Bioetanol

Diretoria de Administragao

Divisao de Engenharia e Aceleradores

Diretoria Geral

Fundacao de Desenvolvimento da Unicamp

Governanga Corporativa

Grupo de Estudos sobre Organizacio da Pesquisa e da Inovagao
Instituicdo de Ciéncia e Tecnologia

Institui¢do de Ensino Superior

Acelerador linear

Laboratério Nacional

Laboratdrio Nacional em Biociéncias

Laboratério Nacional de Luz Sincroton

Nome inicial dado ao projeto Sirius

Lei Or¢amentéria Anual

Ministério da Ciéncia e Tecnologia

Ministério de Ciéncia e Tecnologia e Inovagao
Organizacdo Privada Sem Fins Lucrativos

Organizagdo Social

Pesquisa e desenvolvimento

Pesquisa, desenvolvimento e inovacdo

Projeto de Lei Or¢camentaria Anual

Relatdrios de Gestdo

Subsecretaria de Coordenacdo das Unidades de Pesquisa
Sistema Nacional de Inovagao

Termo Aditivo

XV



16



Introducao

O tema deste trabalho é Governanca Corporativa em organiza¢des de pesquisa. Um
assunto nada trivial para tratar em organizagdes que t€m como principal foco a producdao do
conhecimento cientifico e tecnoldgico e inovagdo, dada a complexidade e as especificidades que
permeiam estes processos. Assim, o objetivo desta tese é construir um referencial analitico para
sistemas de Governanga Corporativa em organizacdes de pesquisa e aplicd-lo ao caso do Centro
Nacional de Pesquisas em Energia e Materiais, CNPEM.

A questdo principal da tese refere-se ao fato de que boas préticas de gestdo, incluindo
comunicacdo, transparéncia e controle de organizacdes de pesquisa cada vez mais aparece como
central na competitividade destas organizacOes. J4 ndo basta mais ter 6timos quadros de
pesquisadores e boa infraestrutura, é preciso ter modelos inovadores de gestao que potencializem
os recursos humanos e materiais da organizagdo. Trabalhos voltados para a governanca dessas
organizagdes comecaram a ser publicados muito recentemente, abrindo um tema de pesquisa
aplicada que se apresenta como proficuo.

Para dar conta do objetivo da tese é analisado referencial tedrico que trata do tema da
Governanga Corporativa (GC) apontando as discussdes que sdo consideradas como norteadoras
das preocupacgdes dos estudos sobre este tema. A base conceitual dos estudos sobre a GC
encontra-se na discussdo realizada acerca da separagdo entre propriedade e controle, bem como
nos beneficios e custos que surgem a partir deste fendmeno. Na verdade, a separacdo entre
propriedade e controle é considerada a raiz dos Problemas de Agéncia. E a partir desta discussio
que surge uma das principais teorias que fundamentam os estudos da GC, a Teoria da Agéncia.
Outras abordagens também sdo apresentadas neste trabalho a fim de se ter uma maior
compreensdo acerca do tema da tese € melhor fundamentar a constru¢do da proposta analitica,
assim, destacam-se a Teoria dos Custos de Transacdo e a Teoria dos Stakeholders. Salienta-se
que a Teoria dos Stakeholders é a que mais se adequa ao objeto de estudo desta tese, tendo em
vista que tal abordagem tedrica trabalha com a premissa de que a funcdo-objetivo de uma
corporacdo deve contemplar os interesses dos diversos stakeholders. Tal premissa responde tanto

as especificidades dos processos de C,T&I (principalmente ao cardter multi-institucional), assim



como a natureza juridica do estudo de caso, associacdo civil sem fins lucrativos e qualificada
como Organiza¢do Social. Destaca-se ainda, como podera ser observado ao longo da tese, que a
fundamentagdo dada pela Teoria dos Stakeholders contribui para a andlise dos reflexos do
aspecto do controle social na GC, trazido pela qualificagdo como OS.

A base conceitual das teorias e abordagens tedricas que tratam da GC estd compreendida
na Teoria da Firma, sendo assim, diversas outras teorias e/ou abordagens tedricas se propdem a
compreender comportamento dos individuos e da firma. Salienta-se que a revisdo, de cunho mais
tedrico, realizada nesta tese, ndo compreende todas as abordagens tedricas que tratam de conflitos
de interesses e/ou da relacdo entre os diferentes agentes econdmicos'.

Partindo desta base conceitual sobre GC, destacada acima de forma resumida, parte-se
do suposto de que as especificidades do processos de C, T&I, juntamente com as especificidades
da natureza juridica da organizacdo, dao um cardter especifico para a GC em organizagdes de
pesquisa, parcialmente diferenciado do que € tratado no ambito de corporagdes com fins
lucrativos. Parte-se também do suposto de que um modelo de GC que considere essas
especificidades pode ser de grande utilidade para o desenvolvimento de modelos organizacionais
e gerenciais aplicdveis e uteis para a gestdo da P&D e da Inovacdo em organizagdes que t€m
como principal atividade a produ¢do do conhecimento cientifico e tecnolégico e da inovacao.

A natureza complexa dos processos de ciéncia, tecnologia e inovacdo impde diversos
desafios para a gestdo das atividades que estdo compreendidas nestes processos. Tais desafios se
intensificaram a partir do inicio deste século, devido a uma maior concentracdo em esforcos pela
busca da inovagdo. A busca pela inovagdo remete a participacao de diferentes categorias de atores
dos sistemas de inovagdo, bem como a adogdo de politicas e préticas de propriedade intelectual e
transferéncia de tecnologia organizadas e corporativas.

Este contexto, qualificado desta forma, pela novidade do elemento da inovagdo e pelo
crescimento da competicdo por recursos € reputacdo entre as organizagdes de pesquisa €
desenvolvimento, impde desafios para gestdo, desafios estes que vao além dos processos de
planejamento estratégico, tendo em vista que a divisao do trabalho em C,T & I coloca para estas
organizacdes a necessidade de se relacionar com novos atores, notadamente aqueles que

participam do processo de inovacdo, que podem ser aqui genericamente denominados como

" A literatura sobre governanga é ampla e ndo é intengdo desta tese fazer uma revisio geral de todas suas frentes.
Para os propositos deste trabalho parte-se da andlise de Governanga Corporativa em sua dimensdo hierarquia,
controle, informacdo e transparéncia e seus rebatimentos para modelos organizacionais e gerenciais.



mercado. Destaca-se que as deficiéncias relacionadas ao planejamento e a gestdo dos processos
C, T & 1j4 sdo reconhecidas e, em vdrias organizagdes, trata-se de uma questio ndo resolvida. A
Governanca Corporativa ndo deve ser compreendida como um projeto a parte do planejamento
estratégico, ao contrdrio, o delineamento, bem como a revisdo, de um sistema de GC deve usar
insumos do planejamento estratégico e, se for possivel, ser uma das frentes da atividades de
planejamento.

Para o contexto da Governanga Corporativa em organizagdes de pesquisa, a referéncia a
nova divisao do trabalho apontada acima, entre diversos atores, imposta pela busca da inovacao,
coloca um desafio de governanga, no sentido de que é necessdrio ter priticas e mecanismos,
como em quaisquer outras organizacdes, que propiciem o alinhamento de interesses entre as
diversas partes interessadas neste processo, com a finalidade de melhorar o desempenho
corporativo. Assim, a tese traz os elementos apontados na literatura que tratam de GC para o
ambito das organizacdes de pesquisa. Ademais, destaca-se, que a proposta analitica de sistemas
de GC em organizagdes de pesquisa, contempla também as especificidades trazidas pela natureza
juridica do estudo de caso: organizacdo privada sem fins lucrativos, qualificacdo como
Organizagdo Social.

A selecio do CNPEM como objeto de estudo de caso deveu-se a trés fatores
convergentes. O primeiro é que se trata de uma organizacdo privada, estruturada com um
Conselho Administrativo e que opera com Laboratdrios Nacionais independentes, colocando, de
partida, um problema de Governanca Corporativa. O segundo refere-se ao envolvimento da
autora com o planejamento institucional do Centro durante o ano de 2012, o que lhe permitiu
acesso a informacdo e a vivéncia do tema da governanga em pesquisa de uma forma geral. Um
terceiro fator diz respeito ao fato de a autora ser pesquisadora de uma organizagdo de pesquisa,
trabalhando justamente no tema de planejamento e, por isso, tendo vivenciado muitos anos de
debates sobre modelos de gestdo da pesquisa. Deve-se ainda ressaltar que o CNPEM € uma
Organizagdo Social o que traz elementos de governanca bastante interessantes definidos pela Lei
n. 9.637/1998, a saber: presenca de 6rgaos de deliberacao e dire¢do, presenca e composi¢ao do
Conselho de Administragdo, presenca de sistema de monitoramento, acompanhamento e
avaliacdo, controle social, dentre outros.

Para cumprir como o objetivo proposto nesta tese foi definida uma estratégia de pesquisa

que contemplou revisdo bibliografica, pesquisa exploratéria e Estudo de Caso. Tal estratégia



possibilitou, como ja mencionado, o enriquecimento do referencial analitico proposto na tese. O
estudo de caso, como colocado por Yin (2005), ¢ uma forma de se fazer pesquisa investigativa de
fendmenos atuais dentro de seu contexto real, em situacdes em que as fronteiras entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente estabelecidos.

A revisao bibliografica foi realizada sobre teorias que fundamentam os estudos de GC,
como ja destacado acima, particularmente com a vertente das Teorias da Agéncia, dos Custos de
Transacdo e dos Stakeholders. Com a finalidade de compreender a natureza complexa e
especifica das atividades de C, T & I, bem como de seus processos de planejamento e gestdo, foi
realizada uma revisdo acerca dos estudos de planejamento e gestdo de ciéncia e tecnologia,
notadamente, aqueles compreendidos no ambito das disciplinas de economia e sociologia. A
selecdo do estudo de caso, do mesmo modo, trouxe temas que deveriam ser alvo de revisao, como
as abordagens que tratam da GC em organizacOes privadas sem fins lucrativos e, por fim,
considerando que o estudo de caso € de uma organiza¢do qualificada como uma Organizacdo
Social, foi necessdrio revisar aspectos que vao desde o contexto histérico da concepc¢do do
modelo de OS até aqueles colocados pela legislacao que rege estas organizagdes.

A pesquisa exploratdria consistiu em uma ampla revisdo de documentos institucionais e
entrevistas presenciais. As entrevistas foram feitas por meio da utilizacdio de um roteiro
semiestruturado contendo os seguintes pontos: processos de planejamento; gestdo das atividades
de operagdo de instalagdes abertas, pesquisa propria e capacitagdo; estrutura organizacional;
relagdes e a articulacdo entre as atividades de operacdo de instalagcdes abertas, pesquisa propria e
capacitacdo; contribuicdes e impactos das atividades de operacdo de instalagdes abertas, pesquisa
propria e capacitagdo; especificidades e inser¢do nacional (e internacional) do Centro e de seus
Laboratdrios; relacdes com demais atores do Sistema de CT&I, com foco em parcerias e
colaboragdes; adequagdo dos atuais indicadores de avaliacdo do Contrato de Gestdo do Centro;
sistematica de atualizacio dos indicadores; forma e a necessidade de mensuracdo dos resultados e
impactos de suas atividades. A pesquisa exploratéria foi de grande importancia devido ao fato de
que boa parte da trajetéria institucional do CNPEM ndo estava sistematizada. A constru¢dao do
histérico dos anos mais recentes desta trajetdria (a partir de 2007)%, tomou como base a revisio de

. . . . . 3
documentos institucionais e entrevistas.

* Ver item 4.1.3 desta tese.
7 O detalhamento dos documentos institucionais consultados e das entrevistas realizadas pode ser encontrado no
Anexo 1 desta tese.



Os documentos institucionais consultados foram: Estatutos Sociais, Contratos de Gestao
e seus termos aditivos, Atas do Conselho de Administracdo, Relatérios semestrais e anuais do
Contrato de Gestao, Relatérios do Comité Cientifico Internacional, Relatorios da Comissdo de
Acompanhamento e Avaliacdo do Contrato de Gestdo, Regimento dos Associados, Cédigo de
Conduta, Organogramas, Plano Diretor, Modelo de Governanga e Diretrizes para Implantacao,
Modelo de Gestao por Programas; Indicadores de Avaliacio de Resultados e Impactos do
CNPEM; Politica de Inovagdo do CNPEM e Regulamento de Propriedade Intelectual. Também
foram obtidas diretamente no CNPEM informagdes sobre orcamento e recursos humanos.

Particularmente, a respeito do estudo de caso, destaca-se a importancia da participacao
da autora na primeira fase do processo de planejamento institucional, conduzido pelo Grupo de
Estudos sobre Organizacdo da Pesquisa e da Inovacdo (GEOPI) no CNPEM. Tal experiéncia
permitiu uma vivéncia dentro da organizagdo por cerca de nove meses, o que facilitou, em boa
medida, a obtencdo das informagdes. Ademais, as entrevistas realizadas, em nimero de trinta e
trés, também no ambito das atividades do planejamento, enriqueceram enormemente a andlise da
tese.

A tese estd organizada em quatro capitulos, além desta Introdugdo e Conclusdes. O
Capitulo 1 apresenta e discute os principais conceitos e abordagens tedricas que fundamentam a
discussdo sobre o tema Governanga Corporativa. Ademais, discute os principios e os principais
mecanismos de boas praticas de GC. Este capitulo tem o objetivo de fundamentar teoricamente a
proposta analitica para sistemas de GC em organizacdes de pesquisa. O Capitulo 2 traz para a
discussdo elementos que sao necessdrios para constru¢do da proposta analitica, tendo em vista a
natureza juridica do estudo de caso (CNPEM). O Capitulo 3 conclui a proposta analitica
contribuindo com as especificidades da natureza complexa e especifica dos processos de C, T &
I, bem como do planejamento e gestdao de tais processos. O Capitulo 4 trata do estudo de caso,
apresenta uma recuperagdo da trajetdria institucional da organizagcdo em estudo e a aplicagcdo da
proposta analitica de sistemas de Governanca Corporativa para o caso do CNPEM.

As conclusdes mostram que a GC em organizagdes de pesquisa pode ser baseada nos
principios, praticas e mecanismos colocados para organizagdes de diversas naturezas. Do mesmo
modo, deve considerar as especificidades dos processos de C, T & I, bem como aquelas trazidas
pela natureza juridica da organizacdo. As especificidades de C, T & I colocam para os

mecanismos de alinhamento a necessidade contemplar os aspectos da indeterminagdo, do perfil



dos profissionais e da cultura organizacional, da multi-institucionalidade e da exploracdo de
economias de escopo tipicas das atividades de P&D. As especificidades, apontadas tanto pelos
processos de C, T & I quanto pela natureza juridica, em um sistema de Governanga Corporativa,
podem constituir-se em base para estratégias de relacionamento/alinhamento entre os diversos

stakeholders.



Capitulo 1 - Teorias e Conceitos fundamentais sobre

Governanca Corporativa

Introducao

O presente capitulo tem o objetivo de examinar as bases tedricas acerca do tema
Governanga Corporativa (GC). Tal arcabouco tedrico e conceitual lanca luz para a andlise de
elementos distintivos de sistemas de GC em organizac¢des que visam o lucro e naquelas sem fins
econdmicos”. Esta andlise tem a finalidade de construir elementos para subsidiar a argumentagdo
apresentada nos capitulos subsequentes. Nao se pretende neste capitulo expor todos os conceitos
e abordagens que tratam do tema, mas sim apresentar aqueles entendidos como os principais e
necessdrios para uma discussao consistente sobre o foco desta tese, a Governanca Corporativa em
organizacoes que tém a missao de produzir conhecimento e promover a inovacao.

As discussdes acerca da separagdo entre propriedade e controle - que estdo na raiz dos
Problemas de Agéncia, normalmente expresso como as relacdes entre o Principal (reclamante
residual/acionista) e o Agente (executivo), sao norteadoras das preocupacdes dos estudos sobre
Governanca Corporativa, bem como dos avangos em termos legais relativos a protecdo dos
direitos dos interessados no desempenho de uma organizacao.

Deve-se salientar que, a partir da década de 1980, surgiu na literatura uma vertente
tedrica que apresenta uma nova forma de analisar os problemas da Governanca Corporativa, onde
destacam-se os avangos a partir da publicagdo do conceito de stakeholders na década de 1980 e
sua aplicacdo no ambito dos estudos sobre GC. Até esse periodo a corrente tedrica principal era
aquela baseada na Teoria da Firma, notadamente, a Teoria da Agéncia. Essa nova vertente, apesar
de ndo ser reconhecida pelo mainstream, tem buscado certa aproximacao aos téoricos que fazem
parte da corrente principal, principalmente no que diz respeito a aplicacdo dos mecanismos de
alinhamento entre os diversos atores que colaboram com um sistema de Governanga Corporativa.

No decorrer do texto os elementos distintivos de tais vertentes tedricas ficardo mais claros.

* 0 estudo da GC em organizacdes privadas sem fins lucrativos (OPSFL) ¢ apresentado no Capitulo 2 desta tese.



A evolugdo das discussoes ao longo do século XX e inicio dos anos 2000 acerca do tema
GC, mostra que os estudos foram muito além da questdo cldssica sobre a separacdo entre
propriedade e controle, na qual as pesquisas estdo concentradas nos campos da economia e
finangas. O que ocorreu foi uma ampliacdo das dreas de conhecimento que tratam do tema, como
administracdo, sociologia e psicologia, com pesquisas relacionadas aos temas de: gestdo
estratégica, teoria organizacional, comportamento organizacional, psicologia aplicada, entre
outros.

A década de 1980 marca também um crescimento no nimero dos estudos sobre GC
Becht, Bolton e Roell (2002) destacaram alguns fendmenos que impulsionaram as discussoes
sobre GC a partir deste periodo, sdo eles: o crescimento e o maior ativismo de investidores
institucionais; a onda de aquisi¢des hostis que ocorreu nos EUA; o aumento de privatizagdes na
Europa e também em paises em desenvolvimento; a desregulamentacdo e integracdo dos
mercados de capitais em nivel global; as crises na Asia e na Russia; escandalos corporativos nos
EUA e na Europa; e por fim, um mais recente, com implicacdes trazidas pela crise financeira
global de 2008. Tais fendmenos, além de terem propiciado um nimero maior de objetos de
estudos e, levaram a necessidade de revisoes de sistemas de governanc¢a pelo mundo, bem como
na adequacdo de leis e normas para uma maior eficiéncia destes sistemas.

Cabe destacar que a deficiéncia em algumas praticas de GC ficou evidente com a crise
global de 2008, com destaque para os sistemas de remuneracdo de executivos com vinculagdo aos
resultados insustentdveis no longo prazo, bem como as falhas de conselhos de administracdo no
tocante ao monitoramento de riscos, dos quais as decisdes estratégicas dependiam.

Os estudos dos diferentes sistemas de GC (mais desenvolvidos e menos desenvolvidos)
existentes pelo mundo, contribuiram nao somente para seu conhecimento, mas também para o seu
aprimoramento no tocante ao desenvolvimento de modelos, bem como ao estimulo as mudancas
institucionais em locais onde era necessério a realizagdo. E relevante chamar a atencio, a partir
de evidéncias encontradas por Shleifer e Vishny (1997) e por La Porta et al. (2000), que existe
uma relagdo positiva entre o desenvolvimento de mecanismos legais (formas de protecdo dos
investidores, sejam eles majoritarios ou minoritdrios) e sistemas de GC bem sucedidos, que por
sua vez, apresentam reflexos no desempenho e valor das organizacdes e contribuem para o

desenvolvimento econdmico dos paises. Tais evidéncias demonstram - a partir de estudos de



sistemas de GC de paises como EUA, Alemanha e Japdo -, o importante papel de sistemas de
protecio legais mais desenvolvidos®.

O termo “Governanca Corporativa”, de acordo com Blair (2001), refere-se as leis, aos
arranjos institucionais e as praticas que definem o controle de empresas comerciais e quais
individuos poderdao usufruir dos beneficios que fluem a partir delas, bem como as defini¢des dos
processos decisorios e quem pode influencid-los. Em sintese, pode-se dizer que o termo refere-se
as relagdes entre direitos de propriedade e direitos de decisdo e os seus rebatimentos no
desempenho corporativo.

Um sistema de GC pode ser definido como um conjunto de mecanismos, sejam eles
internos ou externos, que procuram, principalmente, garantir a maximizacdo de valor, em uma
perspectiva de longo prazo, para o negdcio (Silveira, 2010). Estes mecanismos se materializam
em regras, normas, regulamentos, entre outros, que irdo assegurar a organizacdo um
relacionamento mais eficiente, eficaz e efetivo, com as diversas partes interessadas. Com um bom
sistema de GC pretende-se obter maior credibilidade (a um custo compativel), bem como
instrumentos mais eficientes para a tomada de decisdo em nivel estratégico em uma organizagao.
Assim, como destaca Silveira (2010) as “empresas com boa governanca” diferenciam-se das
demais, no sentido de que tais organizagcdes sdo mais atrativas aos investidores, o que leva a uma
valorizacdo de seus papeis, resultando em uma diminui¢@o do custo de capital destas companhias.
Existem também efeitos sobre o ambiente macroecondmico, no qual a existéncia de “empresas
com boa governanga” levam a necessidade de se ter mercados de capitas e financeiros mais
desenvolvidos, o que impacta de forma positiva no desenvolvimento econdmico em nivel
nacional e mundial.

O principal mecanismo interno de GC, é o Conselho de Administragdo, o qual possui
dentre suas fungdes, 0 monitoramento da alta gestdo. J4 os mecanismos externos surgem a partir
do momento em que a organizacdo necessita de credibilidade no ambiente externo, seja para o
acesso ao capital, seja para a legitimacdo de tal organizacdo perante seus stakeholders. No

entanto, apesar da literatura tratar com grande frequéncia da dualidade acionistas x executivos,

> Shleifer e Vishny (1997), a partir da andlise de sistemas de GC, enfatizam a importancia do papel de grandes
investidores e dos mecanismos legais de protecdo de investidores em relacdo a eficiéncia de sistemas de GC.
Chamam a atencdo que ndo existe um modelo a ser copiado, se referindo ao caso dos EUA (reconhecido na literatura
como uma experiéncia de sucesso), como também € dificil identificar qual o elemento de maior peso (protecdo legal
ou grandes investidores) para se obter um sisttema de GC bem sucedido. A melhor combinagdo deve ocorrer de
acordo com as especificidades de cada sistema de GC.



existem outras partes interessadas que se relacionam com um sistema de GC, tais como:
empregados, clientes, fornecedores, consumidores, sociedade, entre outros. A literatura, em
alguns estudos, classifica os stakeholders como primdrios/principais e secunddrios, sendo os
primdrios aqueles que possuem o direito residual de controle ou ainda que realizam um
investimento qualificado como especifico jd os secunddrios sdo aqueles que t€ém uma relacdo
indireta com a organizacao e/ou que tal relagdo envolve a negociagdo de ativos especificos. Ao se
tratar do tema GC, Gillan (2006) destaca que outros elementos devem ser considerados, como por
exemplo, o mercado, as leis, a cultura, a politica, etc., além daqueles citados acima, pois estes
outros influenciam os sistemas de GC.

Shleifer e Vishny (1997) salientam que as forcas de um ambiente concorrencial ndo sdao
suficientes para resolver os problemas evidenciados no ambito dos estudos sobre GC. Os autores
fazem essa afirmacdo ao defender a importancia de mecanismos de GC para protecdo dos
acionistas, que ao realizarem seus investimentos ficam a mercé€ do arbitrio dos gestores, o que,
em algumas situacdes, pode resultar em comportamento oportunista, com vistas a maximizacao
de sua utilidade pessoal. Em topico especifico mais adiante, o tema dos mecanismos de GC serd

tratado com maior detalhamento.

1.1 Governanca Corporativa e a visao contratual

A principal corrente tedrica que fundamenta as discussdes sobre Governanga
Corporativa (GC) pode ser encontrada na chamada visdo contratual da firma (compreendida no
ambito do que ¢ denominado de “nova” Teoria da Firma). As abordagens conceituais presentes
nesta corrente permitiram abrir a “caixa-preta” da firma, por meio da incorporacdo de
caracteristicas reais das empresas aos estudos — contrastando com os modelos formais
(rudimentares) e hipotéticos trabalhados no ambito da teoria neocldssica, nos quais a empresa €
apenas um agente econdmico que se molda de acordo com condi¢des impostas pelo mercado -
possibilitando a compreensdo de como se dao as relacdes entre a empresa e demais agentes
econdmicos no mundo real (JENSEN e MACKLING, 1976; HART 1989 e 1995).

Estes estudos focam nas transa¢des econdmicas, tendo como objetos de andlise as
relagdes contratuais (origindrias do relacionamento da firma com outros agentes econdmicos) € as

possiveis estruturas de governanga para tratar de tais fendmenos. Speckbacher (2008) destaca que
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existe uma distin¢do fundamental entre a governanca contratual e a Governanca Corporativa. A
Governanca Corporativa deve ser aplicada aos acionistas, adicionalmente deve-se considerar
também stakeholders que ndo t€m protecdo total ex ante via arranjos contratuais. J4 a contratual
deve dar conta da relacdo com as demais partes interessadas, sendo regida por contratos comuns
(aqueles que tém as condigOes previstas ex-ante). Em ultima instancia as duas propostas de
abordagens (a Governanga Corporativa e a contratual) buscam minimizar conflitos de interesses
entre os agentes econdmicos por meio da utilizacdo de estruturas de governanca (mecanismos de
alinhamento ou arranjos contratuais).

A partir destas consideracdes, 0s acionistas da corporacdo estdo em uma posicdo muito
diferenciada, devido a consideracdo de que seus investimentos sdo realizados em condi¢des de
incerteza e de elevado risco e, que por sua vez, é também a melhor fonte de criagdo de valor em
uma empresa, assim, tais aspectos justificam uma protecdo diferenciada a estes atores, por meio
de mecanismos de GC.

Segundo Silveira (2004) as contribuicdes de Coase (1937), Achian e Demsetz (1972),
Jensen e Meckling (1976) e Williamson (1987) sdo importantes para a compreensao de temas que
sdo alvo dos estudos no campo da GC como a separacao entre propriedade e controle, conflitos
de interesse, problemas de agéncia, custos de agéncia, oportunismo® gerencial, assimetria de
informacdes, entre outros’. A relacdo apontada frequentemente na literatura — entre a Teoria da
Firma e os estudos sobre GC — deve-se ao fato de que a visdo contratual contribui para a
compreensdo do fendmeno da alocacdo de capital entre acionistas (direitos de propriedade) e dos

objetivos conflitantes entre estes e 0s executivos e/ou demais partes interessadas, bem como os

6 O termo oportunismo € utilizado no sentido conceitual apresentado em Williamson (1987, p. 57), que o define
como uma busca por interesse proprio com e sem dolo, incluindo a¢des de mentira, roubo, engano. O fendmeno
ocorre devido a apresentacdo de informagdes incompletas e/ou distorcidas (assimetria de informagdes) e contribui
para agravar os problemas da organiza¢do econdmica.

" Deve-se salientar que outras abordagens tedricas também procuram compreender a estrutura interna das
organizagdes, para tanto, estudam dentre outros aspectos, o comportamento oportunista dos agentes econdmicos e
relacionam tal comportamento aos custos transacionais, como por exemplo, os estudos empreendidos no campo da
Economia das Organizagdes, com destaque para os autores Milgrom e Roberts (1992). Estes autores relacionam a
assimetria de informacdes (ou dominio de informag¢des privilegiadas por alguma das partes) ao fendmeno do
oportunismo dos agentes e aos custos advindos deste tipo situacdo, colocam ainda os conceitos de selecdo adversa
(oportunismo pré-contratual) e de risco moral (oportunismo pds contratualizagdo). Outro aspecto também trabalhado
pelos autores se refere aos incentivos aos funciondrios (remunera¢do por incentivo), desde que estes oferecam um
ativo especifico, os incentivos funcionam de forma eficiente e remetem a necessidade de sistemas monitoramento.
Monitoramento, neste caso, tem a func¢io de garantir a eficiéncia de um sistema de incentivos, que por sua vez pode
ser considerado um mecanismo de alinhamento entre os funciondrios e o objetivo da firma.
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impactos destes fendmenos no desempenho e valor das organizacdes (JENSEN e MECKLING,
1976; HART, 1995).

Importante registrar para os fins do presente trabalho um ponto central da abordagem de
governanga, que € o das relagdes contratuais e os mecanismos internos de governangca que
garantem que as relacdes contratuais sejam bem conduzidas e fortalecam a organizacdo. Como se
verd adiante nesta tese, uma organizacdo de pesquisa ‘“mission oriented” tem um problema
semelhante de estabelecer sistemas contratuais e mecanismos internos de governanca adequados,
muito embora os objetivos e atores envolvidos sejam distintos. Talvez, como se argumentou no
inicio deste trabalho, este seja um dos pontos que hoje diferenciam organizacdes mais ou menos
bem sucedidas, até porque, dado o nivel de evolugdo e competi¢ido das organizacdes de pesquisa,
J4 ndo basta contar com bons recursos humanos e de infraestrutura qualificados, € preciso
organiza-los e gerencid-los com modelos de governanca adequados.

A Teoria da Firma apresentou avangos a partir de importante contribuicdao do artigo de
Coase (1937), considerado seminal para os estudos sobre visao contratual da firma. Neste artigo,
o autor desenvolveu a abordagem dos custos de transa¢do com intuito de explicar a existéncia da
firma e os seus limites em uma economia especializada de trocas e, propds o conceito de “firma
como estrutura de governanga” contrapondo ao conceito da “firma como uma funcdo de
produgdo”. O autor mostra que a firma, como modelo de organizacdo, ¢ uma alternativa a
coordenacgdo da producgdo frente ao mercado, a partir da constatacdo de que existem custos para
acessar o mercado (custos de transa¢do), destacando que € mais razodvel coordenar os fatores de
producdo dentro da firma quando os custos de transac@o forem superiores aos de internalizacdo e
que a decisdo entre gerir recursos dentro da empresa ou os coordenar via mercado € o que
demonstra os limites da firma. Assim, tal autor tem na capacidade gerencial um dos principais
pontos que fundamentam a sua andlise.

Mutatis mutandis, a decisdo de internalizagdo ou contratualizacdo, que parte das ideias
originais de Coase, vem cada vez mais sendo adotada no mundo da pesquisa e do
desenvolvimento e, € claro, no mundo da inovagdo. Nao por outra razdo, a pesquisa € a inovagao
feitas em redes ou em sistemas coordenados assume crescente importancia nas estratégicas das
organizacdes. Da mesma forma, os modelos de inovagdo abertos sdo um fendmeno que
representam a esséncia da contratualizacdo em pesquisa, desenvolvimento e inovagao (PDI), no

qual a governanca € a chave para a eficiéncia e efetividade. Mesmo quando se pensa em
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organizagdes de pesquisa sem fins lucrativos, a decisdo make-or-buy e sua materializacdo em
decisdes e acdes necessitam de modelos de governanca contratuais e internos.

Achian e Demsetz (1972) contribuiram para avancos nas discussdes tedricas sobre a
existéncia da firma na organizacdo econdmica. Contrapondo a capacidade gerencial (chamada
pelos autores de autoritdria) apontada por Coase (1937) como ponto importante de
fundamentacdo de sua abordagem, os autores tratam da contribuicdo do trabalho em equipe e
apontam para a existéncia de conflitos de interesses entre os membros de um ‘“team productive”,
demonstrando que a cooperacao entre individuos de uma equipe em um processo produtivo
(trabalho cooperativo e coordenado) pode aumentar a produtividade da firma.

Contudo, a efici€éncia de uma cooperacdo pode ser afetada pela busca de maximizacao
da utilidade prépria de individuos que compdem a equipe. Desta forma, surge um conflito de
interesses entre a equipe (e/ou gestor/coordenador) e os individuos oportunistas, os quais, ao
maximizar sua utilidade proporcionam custos a equipe e levam ao comprometimento da
eficiéncia dos resultados produtivos do “team”. Tais conflitos podem ser minimizados por meio
de mecanismos de alinhamento, como sistemas de monitoramento da equipe (empreendidos pelo
gestor) e de recompensas ao gestor por resultados produtivos positivos.

No caso do mundo da ciéncia, tecnologia e da inovacdo hd que se prestar atencdo no
elemento de comportamento oportunista € maximizagdo de posicdes. Evidentemente, quando
Williamson (1985) descreveu o comportamento oportunista como um dos fatores que interferem
nos custos de transagdo estava tratando de uma questdo geral aplicada ao caso da firma. Esses
elementos, tdo relevantes na evolu¢do do tema da governanca, assumem particularidades no

mundo da P, D&I. Estas particularidades serdo vistas mais no Capitulo 3 desta tese.

1.2 Governanca Corporativa, Teoria dos Custos de Transacio e Teoria da
Agéncia

Williamson (1988) ao comparar a Teoria dos Custos de Transacdo (TCT) com a Teoria
da Agéncia (TA) aponta que tais abordagens sdo complementares no sentido de contribuirem para
a compreensdo da organizacdo econdmica. Ambas as abordagens consideram o oportunismo
como um pressuposto comportamental. A TCT analisa a transagdo, buscando compreender

formas alternativas de organizacdo econOmica, a fim de identificar economias de custos de
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transa¢do, considerando a racionalidade limitada, os riscos relacionados ao oportunismo e as
salvaguardas das transagdes, por fim, concentra-se no estudo de estruturas de governanga ex post.
A TA tem como unidade de andlise o agente e concentra-se no estudo de mecanismos contratuais
de alinhamento entre as partes, que ocorrem comumente ex ante. Tanto a TCT como a TA
sustentam que o Conselho de Administracdo € um instrumento endégeno de controle e destacam

tal mecanismo como o mais importante no ambito de um sistema de GC.

1.2.1 Custos de Transacao

Williamson (1987) preocupou-se em identificar estruturas de governanga especificas, ou
seja, a partir da relacdo contratual existente entre a empresa e grupos relacionados/partes
interessadas, tais como: trabalhadores, acionistas, fornecedores, clientes, administradores e a
sociedade/comunidade. Trabalha com a proposi¢ao de que o conselho administrativo funcionaria
“primordialmente como uma estrutura de salvaguarda entre a empresa e os proprietdrios de
capital social, e secundariamente, como uma salvaguarda da relacdo entre a empresa e os
administradores” (1987, p. 301). Coloca também que os atributos de um processo de contratacdo
sdo aplicados ao tema de Governanga Corporativa, assim, a relagdo contratual entre empresa e
grupos interessados sofre interferéncias dos pressupostos comportamentais (racionalidade
limitada e oportunismo), e da especificidade do ativo; conceitos-chave da Teoria dos Custos de
Transagao.

O tema do Conselho de Administracdo em organizacdes de PDI, mesmo sendo elas sem
fins lucrativos, ja € hoje uma realidade em varios casos e paises. Estando o cumprimento da
missdo bem estabelecido por um planejamento e um sistema de avaliacdo bem construidos e
conhecidos, o Conselho é a instdncia que supervisiona a execucdo e da orientagdes de
posicionamento essenciais para as corre¢des de rumo e para a garantia de resultados em acordo
com as metas estabelecidas. Por outro lado, como também ¢é sabido, muitas organizacOes de
pesquisa criaram conselhos que tém atuagdo timida e pro-forma, quase subordinada a diretoria,
desperdicando as vantagens da estrutura (CA) que deveria ser uma das pedras angulares do
modelo de governanca destas organizagdes. Voltaremos a este ponto mais adiante na discussao

das especificidades da GC para C, T & I e organizacdes privadas sem fins lucrativos.
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Partindo do pressuposto que a empresa reconhece os beneficios que uma estrutura de
governanca especializada pode promover ao salvaguardar ativos especificos de determinados
processos de contratagdo e que, no caso de questdes relacionadas a GC, o Conselho de
Administracdo seria a estrutura de governanga entre a empresa e partes interessadas, Williamson
(1987) emprega o arcabougo tedrico-metodolégico da Teoria dos Custos de Transacdo (enfoque
contratual) a tais questdes por meio da sua aplicagdo a cada um dos grupos interessados. Cabe
salientar também, que tais consideragdes partem da andlise dos atributos de cada parte interessada
(ativo de propdsito geral ou especifico) e, assim, atribui-se as classes de protecdo ou os tipos de
governanca. Desta forma, “aplica-se uniformemente o mesmo aparato contratual a cada grupo
de interesse, ao se revelar seus atributos, se obtém diretamente o no contratual apropriado que
pode ser atribuido a relagdo entre tais atores” (WILLIAMSON, 1987, p. 320)°.

A participacdo de grupos interessados no Conselho de Administragdo pode ocorrer ou
nio e, no caso de ocorréncia, deve ser de carater informativo ou com direito a voto. Tal
participacdo se justifica somente em situagdes em que um esquema de governanca bilateral
apresenta lacunas e, em geral, a participacdo se dd pela necessidade de obten¢do de informacao
qualificada. O assento nos Conselhos de Administracdo de grupos interessados implica
ocorréncia de um custo, o custo da disponibilizacdo da informacdo, a qual deve tornar-se
acessivel de uma forma em que os diferentes perfis das partes interessadas consigam
compreender e utilizar de forma eficiente.

Destaca-se ainda, que tais grupos devam passar por um processo de aprendizagem, a fim
de obter o conhecimento acerca de aspectos mais gerais da organizacdo. Outro ponto importante a
ser destacado € a possibilidade de ocorréncia de oportunismo advindo de participantes com
interesses partidaristas. Williamson (1987) salienta que a participacdo de grupos com interesses
partidaristas, notadamente aqueles que realizam acordos bilaterais com a organizacao nos
Conselhos de Administragdo, poderdo ser privilegiados com informacdes que provavelmente
levardo a concessdes adicionais durante a execucdo de contratos, gerando um custo para
salvaguardar as partes interessadas. Outro ponto destacado pelo autor refere-se a garantia do

direito ao voto no Conselho de Administracdo (principal estrutura de salvaguarda dos acionistas)

®Neste caso, considera-se o que Williamson denominou de transformacdo fundamental, onde a ocorréncia de
investimentos em ativos, que pode ocorrer em um momento ex post a contratacdo, o qualifica como especifico,
dificultando ou impedindo que tal ativo seja transferido/comercializado com outra empresa/agente econdmico,
criando uma condi¢do de oferta bilateral (Williamson, 1987, p. 71).
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daqueles que possuem o direito residual, as demais partes interessadas sdo salvaguardadas por
meio da existéncia de acordos contratuais bilaterais, firmados entre a empresa e a parte
interessada (empregados, fornecedores, credores, entre outros).

Em organizacdes privadas, o direito residual pode ser aliendvel e concedido a parte
interessada que realiza aportes de capital em uma situacdo de elevado risco (o que o qualifica
como um ativo especifico). Este direito dard ao reclamante residual a possibilidade de participar
da definicdo dos objetivos da organizacdo e da defini¢do da estratégia corporativa, configurando
assim o que a literatura denomina de direito residual de controle. Em geral, o tal direito é
atribuido aos acionistas. Nesse sentido, Williamson (1984 e 1987) vai considerar o Conselho de

Administragao como a principal estrutura de salvaguarda dos direitos residuais dos acionistas.

1.2.2 Teoria da Agéncia

A Teoria da Agéncia (TA), também tratada na literatura como Teoria do Agente-
Principal, € uma abordagem que fundamenta os estudos sobre Governanga Corporativa. A
abordagem conceitual colocada pela Teoria da Agéncia apresenta uma evolu¢do em relacdo a
teoria neocléssica, ao permitir o reconhecimento de conflitos de interesses entre diversos atores
econdmicos, bem como a existéncia de assimetria de informagdes nas relacdes entre tais atores
(HART, 1989).

Esta teoria fornece elementos para a compreensdao do denominado problema de agéncia,
que para os estudos sobre Governanca Corporativa, surge da situacdo em que o principal e o
agente buscam a maximizacdo da sua utilidade pessoal. Pode-se exemplificar o fenbmeno com
trés tipos de ocorréncia mais comuns, a saber: proprietdrios/acionistas e executivos; acionistas
majoritarios/controladores e minoritdrios; e, acionistas/corporacdo e demais partes interessadas
(credores, empregados, fornecedores, clientes, entre outros) (HANSMANN e KRAAKMAN,
2004). Assim, o problema de agéncia pode ser caracterizado da seguinte forma: o executivo, que
foi contratado para elevar o valor da empresa (ou a maximizacdo da riqueza dos acionistas),
busca a maximizacdo da sua utilidade pessoal (melhor remuneracdo, garantia de emprego,
valorizagdo de status, entre outros), o que pode ocorrer em detrimento da maximizag¢do da riqueza

dos acionistas. Nesse sentido, a compreensdo da dindmica de um sistema de GC, decorre do
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entendimento de como ocorre o problema de agéncia nas organizagdes e da identificacdo de
possiveis mecanismos para a mitigacdo de tal fendmeno (Silveira, 2004).

Assim, de acordo com a légica proposta pela Teoria da Agéncia, a discussdo sobre GC
somente faz sentido em casos de existéncia de um conflito de interesses entre os atores de uma
organizagdo, que redundard em um Problema de Agéncia com possiveis custos associados,
podendo ocorrer em um ambiente corporativo com relacionamentos entre acionistas e
gestores/executivos, acionistas majoritdrios e minoritdrios e até mesmo entre
acionistas/executivos e trabalhadores e/ou fornecedores. Uma grande parte da literatura dedica-se
aos estudos sobre conflitos de interesses do primeiro casog, ou seja, entre acionistas e executivos,
uma vez que a separacdo entre propriedade e controle aponta grandes riscos ao valor da
corporagdo e, portanto, conduz a necessidade do tratamento de problemas de GC.

No ambito dos estudos sobre GC, o termo “conflito de interesses” ¢ utilizado
comumente ao se analisar o processo de abertura de capital de grandes empresas, € mais
precisamente, quando as estruturas de capital tornam-se bastante pulverizadas, de forma que o
acionista passou a ter um poder de decisdo limitado devido a grande assimetria de informacgdes
entre o principal e o executivo. Neste sentido, o agente/executivo possul maior acesso a
informacdo, o que acaba redundando no seu maior poder na tomada de decisdo. Neste contexto,
os mecanismos de GC buscam evitar tais problemas.

Berle e Means (1932), considerados autores seminais no campo da GC, discutiram a
relacdo entre estrutura de propriedade e decisdes na alta gestdo de empresas, bem como o0s
beneficios e custos que surgem a partir da separacdo entre propriedade e controle . Os autores
observaram que o crescimento das empresas e uma estrutura de propriedade difusa
proporcionavam um maior controle da organizagdo pelos administradores/executivos,
caracterizando um conflito de interesses, entre o acionista € 0 executivo, que por sua vez,
resultava em uma situacdo em que os administradores operavam a empresa em prol do seu
interesse proprio e, consequentemente, em detrimento dos interesses de acionistas. A condicio
favordvel dos administradores deve-se, principalmente, ao acesso amplo as informagdes
estratégicas da organizacdo, que tais individuos possuiam em condi¢cdes muito mais favordveis

que os acionistas. Os autores analisaram empresas norte americanas - pais bastante citado na

? O texto considerado cldssico para os estudos sobre GC dos autores Jensen e Mackling (1976) utilizou o conflito de
interesses entre acionistas e gestores para realizar a modelagem tedrica que acabou redundando na Teoria de
Estrutura de Propriedade.
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literatura como exemplo de estrutura de propriedade pulverizada — e, os impactos deste fendmeno
no valor e desempenho das corporagdes.

Silveira (2010) salienta que a estrutura de propriedade difusa é fendmeno bastante
estudado a partir de evidéncias do mundo anglo-saxdo, o que ndo € representativo da realidade do
restante do mundo, onde € mais notdria a concentracdo aciondria, com a figura de acionista
controlador ou blocos de grande acionistas. A presenc¢a de grandes acionistas pode ser uma forma
de contornar o problema de agéncia, tendo em vista, que tal parte interessada buscard maior
efetividade em préticas de monitoramento. Por outro lado, a presenga de acionistas majoritdrios
e/ou controladores pode levar a expropriacdo dos demais acionistas, a partir de situagdes na qual
tais individuos realizam gastos desnecessarios (criando um custo de agéncia), como também tem
maior tendéncia de aversdo ao risco, configurando um perfil conservador, o que pode levar ao
comprometimento do desempenho e do valor da organizacao.

La Porta et al. (1999) ao realizar um estudo de sistemas de GC em 27 paises
identificaram que a propriedade difusa nio € tdo evidente nas economias estudadas, portanto, o
conflito de interesses assume outra caracteristica, ocorrem especialmente entre os acionistas
majoritarios/controladores (que na maioria das situagdes tem um perfil estatal ou familiar) e os
minoritdrios. Segundo os autores, nestes casos 0s acionistas majoritdrios t€ém controle sobre o
fluxo de caixa destas organizacdes e tomam decisdes a fim de maximizar sua posicdo, com
impactos sobre os acionistas minoritarios. Salientam ainda, que sistemas legais mais
desenvolvidos (considerado pelos autores um tipo de mecanismo para minorar o problema de
agéncia salientado acima), que promovam a protecao dos investidores, sdo importantes nestes
casos, pois aumentam o valor da empresa e, ampliam a credibilidade dos mercados.

Dentre os diversos trabalhos desenvolvidos com intuito de contribuir para os estudos
acerca do papel da firma em uma economia de trocas, Saito e Silveira (2008) salientam que o
artigo de Jensen e Meckling (1976) € um divisor de dguas para o avanco do conhecimento em
pesquisas no campo da GC, devido as seguintes contribui¢cdes:

“i) a criagdo de uma teoria de estrutura de propriedade das companhias baseada
nos inevitaveis conflitos de interesse individuais e com predigoes testaveis
empiricamente; ii) a defini¢do de um novo conceito de custos de agéncia,
mostrando sua relagdo com a separagdo entre propriedade e controle presente
nas empresas; e iii) a elaboragdo de uma nova defini¢do da firma, descrevendo- a
como uma mera ficg¢do legal que serve como um ponto de liga¢do (nexus) para um
conjunto de relacionamentos contratuais entre os individuos (SAITO &
SILVEIRA, 2008, p. 79)".
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Ademais, Saito e Silveira (2008) chamam a atenc¢do para o fato de que o artigo de Jensen
e Meckling (1976) foi a base para o desenvolvimento de abordagens metodoldgicas e estudos
empiricos no campo da GC e destacam a publicagdo de Morck, Shleifer e Vishny (1988) como
um complemento ao trabalho dos autores citados anteriormente devido a apresentacdo de
evidéncias empiricas acerca da hipotese de que o valor da corporagdo aumenta quando os
gestores sdo detentores de agdes (mecanismo de alinhamento de interesses).

Cabe salientar que ao definir a firma como uma mera ficcdo legal, Jensen e Mecking
(1976) ampliam o conceito de organiza¢des para além de empresas privadas, pois a defini¢ao
“firma como um nexo de relacionamentos contratuais entre individuos” inclui também
instituicdes sem fins lucrativos, cooperativas, empresas publicas, organizagdes publicas, entre
outros. E, na verdade, a ideia de que uma organizacio existe por razdes de diversas naturezas:
econdmicas, politicas, legais etc., em funcdo dos custos de transacdo envolvidos (em seu sentido
amplo, ndo apenas financeiro ou monetario).

Outro ponto de destaque do trabalho de Jensen e Meckling (1976), segundo Silveira
(2010), ¢ a contribuicao para a definicao do termo de Governanca Corporativa que passou a ser
compreendido como “um conjunto de mecanismos internos e externos, de incentivo e controle,
que visam minimizar os custos decorrentes do problema de agéncia”.

O trabalho de Jensen e Meckling (1976) apresenta a definicdo de relacionamento de
agéncia, bem como a definicdo dos chamados custos de agéncia que resultam de tal
relacionamento. O relacionamento de agéncia, segundo os autores, ¢ baseado em um contrato
entre o principal, que ¢ o individuo que envolve outro individuo, neste caso, o agente, na
execu¢do de algum servico em seu nome; desta forma, o principal delega autoridade ao agente
para tomada de decisdo. Salientam ainda, que se ambas as partes do relacionamento sdo
maximizadoras de utilidade e que existem razdes para acreditar que o agente ndo agird
favorecendo sempre os interesses do principal.

Os custos de agéncia sdo definidos, a partir de Jensen e Meckling (1976, p. 308) e
Jensen e Fama (1983, p.304 ), como a soma de:

(i)despesas de elaboracdo e execucdo; (ii) as despesas de monitoramento
pelo principal; (iii) as despesas do agente para informar que suas decisoes
ndo implicardo em redugdo da riqueza do principal; (iv) a perda residual
(que ocorre quando o principal ndo tem maximizagdo de riqueza devido a
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tomada de decisdo do agente) (Jensen e Meckling, 1976, p. 308; Jensen e
Fama, 1983, p.304 ).

A partir desta defini¢do, pode-se considerar que os Custos de Agéncia sdo uma espécie

de custo de transacgdo aplicado especificamente ao problema de agéncia.

A literatura apresenta diversos exemplos de formas de expropriacdo de acionistas por

executivos. Tais evidéncias encontradas em estudos de caso foram sumarizadas por Silveira

(2010, p. 38 € 39), dentre elas destacam-se:

Realizacdo de gastos desnecessdrios: neste caso os beneficios pecunidrios e/ou
ndo pecunidrios oriundo de gastos improdutivos (p.e. jatos corporativos) sdao
absorvidos apenas pelos executivos e afetam a riqueza dos acionistas (seja na
forma de custos adicionais ou de ndo realizacdo de lucros);

Criagdo de barreiras para sua substitui¢do: quanto maior o acesso do executivo
aos beneficios pecunidrios e ndo-pecunidrios, maior serd o seu esforco para se
manter no emprego, ou seja, promove agdes com objetivo de desestimular a sua
substituicao, caracterizando o fendmeno de “entrincheiramento”;
Estabelecimento de remuneracdo abusiva para si proprios: pode ocorrer em
situacdes em que o executivo tem o poder para definir a sua remuneracao, a qual
pode ser elevada a patamares ndo representativos do desempenho e valor da
companhia;

Dedicacdo de esforco pessoal insuficiente a gestdo da companhia: este fato
acontece quando o executivo passa a dedicar mais tempo a outras atividades (p.e.
participacdo em conselhos de outras organizagdes) em detrimento de suas
atividades didrias na fun¢do de gestor da companhia;

Selecdo de pessoas desqualificadas para posicoes gerenciais: resulta de
situacdes em que o executivo emprega individuos ndo qualificados para
determinadas func¢des, com os quais possui laco familiar ou de amizade,

ocasionando um custo para a organiza¢do no longo prazo.

Evidentemente que alguns desses elementos nao dizem respeito a organizacdes que nao

tem poder de revisdo de remuneracdo pecunidria, como as organizacdes governamentais e
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algumas sem fins lucrativos. Entretanto, varios deles estdo sim presentes, como a escolha do
executivo, a selecdo de pessoas para posi¢Oes gerenciais, a dedicacio pessoal insuficiente, criacdo
de barreiras, dentre outros. Voltaremos mais adiante a este ponto na analise dos modelos de GC
para organizagdes privadas sem fins de lucro.

O problema de agéncia pode ser contornado por meio da utilizacdo de mecanismos de
alinhamento de interesses. Tais mecanismos sdo utilizados no processo de decisio de uma
organizacdo e a eficiéncia deste processo se relaciona com o desempenho e valor da organizacio.
Jensen e Fama (1983) analisam tal processo e apontam a existéncia de situacdes em que deve ser
feita uma escolha entre combinar a concentracdo da gestdo de decisdes e o controle das decisdes
em um unico agente (e/ou em poucos) e a separacdo destas funcdes em diferentes agentes. Os
autores salientam também a contribuicdo da especializacdo na gestdo de riscos (risco residual)
para tal processo. Destacam ainda que o processo de decisdo, compreendido em gestdo de
decisdes (iniciacdo e implementacdo) e controle de decisdes (validacdo e monitoramento) tem
como principal estrutura o Conselho de Administracao.

Os mecanismos de alinhamento de interesses, atualmente compreendidos em préticas de
GC, sdo caracterizados como internos (Conselho de Administracio, sistema de remuneracao,
estrutura de propriedade, etc.) e externos (mercado de aquisi¢do hostil, mercado de trabalho,

auditoria, etc.); e serdo detalhados em tépico especifico deste trabalho.

1.3 Governanca Corporativa, Teoria dos Stakeholders e Teoria da
Maximizacao do Valor

Os modelos e as préticas de GC devem ser baseados nos objetivos de uma organizacao,
ou seja, deve-se observar a missdo € a visdo organizacionais com o intuito de elaborar e/ou
implementar sistemas de GC. Tal observacao permite identificar os objetivos qualitativos de uma
corporacdo a fim de nortear o estabelecimento de critérios para tomada de decisdes, bem para a
avaliacdo de desempenho da organizacao.

Silveira (2010, p. 62) aponta trés questdes que devem ser respondidas com finalidade de
nortear a escolha da fun¢do-objetivo mais adequada as especificidades de uma organizagdo. Sao

elas:
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1. Em fungdo de quais interesses as organizacoes devem ser geridas?

2. Quais devem ser os critérios para tomada de decisdo e avaliacdo de
desempenho?

3. Como devem ser definidos os pontos de troca (trade-offs) entre os diversos

interesses conflitantes presentes nas organizagoes?

O autor acima citado também aponta que é frequente na literatura a indicacao de duas
abordagens tedricas para tratar deste tema: a Teoria da Maximizacdo do Valor e a Teoria dos
Stakeholders. Tais teorias tém como pontos principais de discussdo a defini¢do de uma ou mais
funcdes-objetivos, bem como os reflexos desta definicio nas estratégias de gestdo
(principalmente nos trade-offs entre os diversos interesses conflitantes dos stakeholders) e na

avaliacdo de desempenho. Abaixo sdo apresentados com mais detalhes estes pontos. '

1.3.1 Teoria dos Stakeholders

A Teoria dos Stakeholders tem como principal marco na literatura o livro de R. Edward
Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach, cuja primeira edi¢do foi em 1984.
Neste livro tem-se a indicagdo de uma primeira definicdo do termo “stakeholders”. Segundo
Freeman (1984, p. 31 e 32) o termo “stakeholders” apareceu pela primeira vez no ano de 1963
em um memorando interno do Stanford Research Institute’'. Neste documento o termo se referia
a “todos os grupos de apoio sem os quais a empresa deixaria de existir”, se contrapondo a ideia
de que a administragdo/gestdo deveria voltar-se exclusivamente ao atendimento das demandas
dos acionistas (maximizagao da riqueza dos shareholders), ponto que fundamenta as abordagens
que fazem parte do arcabougo conceitual tratado pela Teoria da Firma. Nesta primeira definicdo o
termo contemplava os acionistas, empregados, credores, fornecedores e sociedade.

A ideia fundamental da Teoria dos Stakeholders é que a fungdo-objetivo de uma

corporacdo deve contemplar os interesses dos diversos stakeholders, sem a priorizacdo de

' No presente trabalho se dard énfase 2 abordagem dos stakeholders, dado que a teoria da Maximizacdo aplica-se
muito mais a organizag¢des privadas com fins lucrativos.

" Inicialmente vinculado 2 Stanford University, tornou-se um centro de pesquisa independente na década de 1970
passando a ser denomido de denominado SRI International.
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objetivos de nenhuma das partes. Segundo Freeman (1984) apud Freeman e Macvea (2001) a
abordadem de Stakeholders busca ampliar o conceito de gestdo estratégica para além de suas
tradicionais raizes econdmicas, ao definir as partes interessadas como "qualquer grupo ou
individuo que é afetado por ou pode afetar a realizacdo de objetivos de uma organizagdo", tendo
a gestdo de stakeholders o objetivo de elaborar métodos para gerenciar, com visdo estratégica, os
diversos grupos e os seus relacionamentos.

A participacdo dos stakeholders nas decisdes estratégicas da corporacdo (considerando o
Conselho de Administragdo como a estrutura principal para a tomada decisao) é defendida por
Freeman e Evan (1990). Tal participa¢do se da por meio do direito ao voto. Estes autores iniciam
a sua argumentacdo a partir da exposicdo dos pontos colocados por Williamson (1984 e 1987)
sobre os custos de salvaguardar as demandas de vdrias partes interessadas (treinamento, geracao
de informacdo qualificada, entre outros), bem como a estabilidade destes mecanismos. Estes
autores colocam que a participacdo de stakeholders no Conselho de Administracdo ndo deve ser
pautada a partir da consideragdo da ligacao destes atores com decisdes de nivel estratégico, e sim
reconhecer que as questdes de GC permeiam toda a estrutura da empresa (niveis estratégico,
titico e operacional), Portanto, partes interessadas que atuam em todos os niveis de decisoes
devem ter sua participacdo garantida nos conselhos de administragao.

Ademais, deve-se salientar que a teoria tem um foco gerencial (DONALDSON e
PRESTON, 1995), que por sua vez, prima pela geracdo de valor, e que este valor € criado por
pessoas que, voluntariamente, retinem-se € cooperam na busca de beneficios para todos. A
relac@o colaborativa se destaca como um diferencial da abordagem dos Stakeholders em relagao
Teoria da Maximizacdo do Valor. Tal ponto é central na Teoria dos Stakeholders. Assim, a
Teoria da Maximizacdo do Valor, ao defender primordialmente a objetivo de maximizagdo do
valor acionista, viola os direitos das demais partes interessadas. Acrescentam ainda que o direito
do acionista estd longe de ser absoluto e que tais direitos ndo podem ser utilizados para cercear a
liberdade dos demais stakeholders sem o seu consentimento (FREEMAN, WICKS e PARMAR,
2004, p. 365).

Donaldson e Preston (1995) defendem a validade da Teoria dos Stakeholders

argumentando que a abordagem dos direitos de propriedade (utilizada como base conceitual da
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Teoria a Maximizagao do Valor'?) também oferece suporte para as discussdes conceituais acerca
da Teoria dos Stakeholders. Partindo do pressuposto de que a propriedade privada ndo consagra
exclusivamente os interesses dos proprietdrios (no sentido deque deve-se perseguir
exclusivamente a maximizac¢do do valor para o acionista), 0s autores apresentam uma proposta
normativa para apoiar a Teoria dos Stakeholders baseada em uma teoria evolutiva da
propriedade, a partir da combinacdo de abordagens filoséficas diferentes (Utilitarismo,
Libertarismo e Teoria do Contrato Social). A argumentagdo segue uma linha de que o direito de
propriedade nao € ilimitado e que a propriedade pode ser definida teoricamente como um
"pacote" de muitos direitos, sendo que alguns deles sdo limitados. Nesse sentido, os autores
destacam que a os direitos de propriedade sdo incorporados aos direitos humanos e que as
restricdes, que sdo trazidas contra o uso nocivo da propriedade (limitacdes), passam a ser
intrinsecas ao conceito de direitos de propriedade, assim, surge a nocao de que os interesses dos
outros (partes interessadas nado-proprietdrias) devem ser considerados. Desta forma, os autores
deixam claro que o conceito mais atual de direitos de propriedade, ao ndo atribuir direito
ilimitados, ndo suporta a afirmacdo, comumente encontrada na literatura, de que o
executivo/gestor deve atuar apenas como um agente do acionista (principal).

O ponto principal € que outros interesses devem ser considerados, além daquele
relacionado a maximizacao do valor do acionista, ou seja, os interesses dos demais stakeholders
também devem ser levados em conta nas decisdes estratégicas de uma corporagdo, como por
exemplo as demandas socioambientais, assim, pode-se considerar que a maximizacao do valor de
uma corporacdo compreende outras dimensdes como sociais € ambientais, além da econdmica.

A teoria da partes interessadas também identifica a existéncia de conflitos de interesses
e, que ao reconhecer a importancia de todas as partes, fornece ao executivo maior capacidade de
solucioné-los, solugdo esta que vai além de recompensas financeiras ou retribui¢des pecunidrias,
que sdo expressadas, no longo prazo, na promocao dos interesses de todos os stakeholders.

(FREEMAN, WICKS e PARMAR, 2004).

'2 A Teoria da Maximizacio do Valor estd mais relacionada com o campo da economia e financas e tem como
premissa bdsica a maximizacdo da utilidade dos acionistas, ou seja, apresenta como funcdo-objetivo de uma
corporagdo a maximizacdo do valor da mesma. Outro ponto é que a teoria evidencia a importincia de que uma
corporagdo deve ter apenas uma fungdo-objetivo (se contrapondo a Teoria dos Stakeholders) e, que ao fazer essa
escolha, tem-se minimiza¢do de custos de agéncia, por meio do direcionamento dos gestores no sentido a formulagdo
e implementacdo de estratégia na empresa (SUNDARAM e INKPEN, 2004)
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Neste sentido, Freeman e Evan (1990, p. 352) apresentam uma forma de interpretacdo da
firma como uma estrutura de governanca de contratos multilaterais que se configuram ao longo
do tempo. Assim, a partir desta colocacao, os executivos terdo a fun¢do de administrar contratos
entre a empresa ¢ as diversas partes interessadas.

Os autores alinhados com a Teoria dos Stakeholders, ao tratar do ponto referente a
criacdo de valor em uma corporagdo, apontam que esta teoria fornece melhores instrumentos que
aquela denominada de convencional (Maximizacdo de Valor) para a orientacdo de agdes neste
sentido. Tal argumentacdo decorre da proposicio de que o reconhecimento das demandas de
todos os stakeholders e de que o negdcio deve beneficiar a todos, proporciona resultados
favordveis no longo prazo para a empresa e, como mencionado anteriormente, tal reconhecimento
€ muito util para o tratamento de conflitos de interesses. Ademais, consideram que todos os
stakeholders contribuem para a criagdo de valor na empresa e que devido a este fato ndo podem
ter os seus interesses relegados a um segundo plano (FREEMAN, 1994; DONALDSON e
PRESTON 1995, FREEMAN, WICKS e PARMAR, 2004). A criacdo de valor deve ser
compreendida a partir das especificidades da natureza da firma, no sentido de que o valor podera
ser diferente de riqueza/lucro em organizagdes que ndo t€m o objetivo de geracao de lucros.

Em suma, a Teoria dos Stakeholders considera que todas as partes interessas realizam
contribuicdes importantes para a criacdo de valor em uma corporagdo. Tais partes interessadas
também possuem demandas especificas, que originam conflitos de interessadas, que por sua vez,
necessitam de mecanismos de alinhamento. Assim, um sistema de GC que tem como base esta
abordagem, deve buscar mecanismos e préticas que garantam o retorno adequado e/ou esperado
as diversas partes interessas, para que estas tenham garantias que as motivem a continuar neste
tipo de relacionamento e, com isso, contribuam para a criagdo de valor na organizagdo e/ou para

um desempenho corporativo positivo.

1.3.2 Teoria da Maximizacdo do Valor

A Teoria da Maximizacdo do Valor tem como premissa bdsica a maximizacdo da
utilidade dos acionistas, ou seja, apresenta como funcdo-objetivo de uma corporagdo a
maximizacdo do valor da mesma. Outro ponto € que a teoria evidencia a importancia de que uma

corporagdo deve ter apenas uma funcao-objetivo (se contrapondo a Teoria dos Stakeholders) e,
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que ao fazer essa escolha, tem-se minimizacao de custos de agéncia, por meio do direcionamento
dos gestores no sentido a formulacdo e implementacdo de estratégia na empresa (SUNDARAM e
INKPEN, 2004) . Ademais, para os autores que defendem tal teoria, a minimizagao do custo de
agéncia ocorre devido ao fato de que o executivo tem claro um objetivo a ser perseguido (a
maximizacao da riqueza do acionista), o que deixa pouca margem para o oportunismo gerencial,
bem como facilita o processo de tomada de decisdes estratégicas no ambito da alta gestdo da
organizacdo (trade-offs entre interesses conflitantes) (JENSEN, 2001).

Jensen (2002) coloca que ao se pensar em GC, deve-se considerar uma relacio entre as
duas abordagens tedricas (Maximizacdo do Valor e Stakeholders), pois a corporacdo também
deve levar em conta o papel e/ou as demandas dos demais stakeholders no processo de tomada de
decisdes estratégicas. A partir desta constatacdo o autor apresenta uma nova abordagem que a
denominou de “Teoria iluminada da maximizagdo do valor”, que ¢ a teoria da maximizacao do
valor com elementos da teoria dos stakeholders. O autor defende a sua proposi¢cdo considerando
que a escolha da funcdo-objetivo de maximizagdo de valor deve ser considerada no longo prazo,
como o critério utilizado pelo executivo para os trade-offs entre os diversos interesses
conflitantes. Neste sentido considera que, ao estabelecer tal diretiva, incorpora a principal da
premissa Teoria dos Stakeholders, que seria o equilibrio entre os interesses das diversas partes
interessadas (Jensen, 2002; Silveira, Yoshinaga e Borba, 2008).

Jensen (2002, p. 236, 241, 242) critica fortemente a teoria dos stakeholders, ao apontar
que a tal teoria ndo fornece um critério para apoiar as escolhas dos executivos frente as
necessidades das partes interessadas (que na maioria das situagdes sdo contraditérias e/ou
inconsistentes). Ademais, coloca que o conceito de stakeholders ¢ muito amplo e que inclui em
algumas interpretacdes - além dos acionistas, empregados, fornecedores, governo, clientes- o
meio ambiente, ladrdes, chantagistas, terroristas, entre outros. O autor aponta também que a
aceitacdo ampla desta teoria no meio dos administradores/executivos se deve ao fato de que, ao
ndo fornecer critérios claros para tomada de decisdo, consequentemente ndo os fornece para
avaliacdo de desempenho, permitindo assim, que o executivo, em um curto prazo, tenha margem
para maximizar sua utilidade pessoal (oportunismo gerencial).

Aproveitando a direcdo da critica de Jensen (2002), é possivel pensar que a teoria dos

Stakeholders pode sim conter alguma fun¢@o-objetiva com base em um elemento mais evidente
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da missdo da organizag@o, ndo necessariamente o lucro, tratando-se € claro de organizacdes sem

fins lucrativos, objeto da préxima secao.

1.4 Principios, praticas e mecanismos de Governanca Corporativa

As se¢Oes anteriores a esta apresentaram uma discussdo de cunho mais tedrica e
conceitual, a presente secao traz os aspectos mais praticos relacionados ao tema da Governanga
Corporativa, toma como base os principios € mecanismos apresentados nos manuais de boas

préticas.

1.4.1 Principios e praticas de Governanca Corporativa

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) define CG como um “sistema
pelo qual as organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre proprietarios, Conselho de Administragdo, diretoria e 6rgdos de controle”
(IBGC, 2009, p.19). Na pratica a GC busca garantir que as decisdes corporativas sejam tomadas
no melhor interesse dos stakeholders, podendo considerar, de acordo com a abordagem escolhida,
um unico ou um grupo de stakeholders. A eficiéncia nas decisdes corporativas pode ser atingida
por meio de mecanismos externos e internos, os quais, na grande maioria dos casos, visam ao
controle do comportamento gerencial inadequado, ou seja, buscam limitar o oportunismo
gerencial, bem como o incentivo ao monitoramento das atividades do gestor (Agente) pelo
acionista (Principal) e/ou grupo de principal de stakeholders.

Dada a importancia crescente do tema da GC em nivel mundial, devido a sua relacdo
com a sustentabilidade de organiza¢des em mercados cada vez mais competitivos, a Organizagcao
para Cooperagdo e Desenvolvimento Economico (OCDE) publicou um manual que apresenta os
principios da OCDE sobre CG. Nesse documento a OCDE salienta que a GC € um componente
fundamental para a melhoria da eficiéncia econOmica das organiza¢des, bem como para o
crescimento econdmico dos paises. (OCDE, 2004).

O IBGC também possui um manual que apresenta principios basicos e praticas de GC.

Os quatro principios basicos de GC descritos neste manual sdo:
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Transparéncia

Refere-se a disponibilidade, as partes interessadas, de informacdes que sejam de seu
interesse e ndo apenas aquelas impostas por disposi¢des de leis ou regulamentos.

Equidade

Caracteriza-se pelo tratamento justo de todos os sécios e demais partes interessadas
(stakeholders)

Prestagdo de Contas (accountability)

Refere-se a prestacdo de contas pelos agentes de governanga13 acerca de sua atuacgao,
assumindo integralmente as consequéncias de seus atos € omissoes.

Responsabilidade Corporativa

Refere-se ao zelo pelos agentes de governanca, da sustentabilidade de organizacdes,
visando a sua longevidade, incorporando consideracdes de ordem social e ambiental na defini¢ao
dos negdcios e operagdes.

Tais principios sd@o a base para as praticas e/ou os mecanismo de GC, ou seja, os
principios se materializam em recomendagdes objetivas, que t€m a finalidade de alinhar
interesses a fim de preservar e otimizar o valor da organizacdo, facilitando seu acesso a recursos e
contribuindo para sua longevidade (IBGC, 2009). E importante salientar que as praticas de GC se
diferenciam em cada pais devido ao contexto institucional no qual as organizagdes estdo
engendradas, bem como evoluem de acordo com o desenvolvimento dos mercados nacionais
(Silveira, 2005).

Ademais, deve-se destacar que a OCDE publicou em 2007 diretrizes para o
aprimoramento das praticas de GC em empresas que possuem controle estatal (empresas publicas
e sociedades de economia mista). O documento tem como principal objetivo auxiliar os governos
na implementacdo de boas priticas em empresas que estdo sob o seu controle, a titulo de
complementacdo dos principios para GC publicados em 2004 pela OCDE. Tais diretrizes
destacam a importincia da existéncia de um mercado que permita a competicdo justa entre
empresas de controle estatal e aquelas privadas, com o reconhecimento da separagdo legal do
papel do Estado como um acionista controlador e um 6rgdo regulador do mercado; o

fortalecimento do papel do Estado como proprietario (separacdo entre a funcdo proprietdrio e

. O termo “Agentes de governanca” refere-se aos socios, administradores (conselheiros de administracdo e
executivos/gestores), conselheiros fiscais e auditores (IBGC, 2009, p. 19).
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gestor); a separacdo entre as decisdes de negdcios e de politicas; o reconhecimento dos direitos
dos acionistas, bem como das demais partes interessadas; o aprimoramento dos sistemas de
transparéncia e divulgacdo de informacgdes; e, por fim, o fortalecimento dos conselhos de

administracio, dando a eles maior poder para atuar nas decisdes estratégicas (OCDE, 2005).

1.4.2 Mecanismos internos e externos de Governanca Corporativa

Em geral, como destaca Silveira (2010), os mecanismos de um sistema de GC sao
utilizados para resolver problemas na cipula das organizacdes, os mais tratados na literatura sdo:
o conflito de interesses e as limitagcdes técnicas individuais; e mais recentemente, um campo que
tem sido alvo de estudos na drea de psicologia aplicada, os vieses cognitivos.

O conflito de interesses € um tema classico tratado no ambito dos estudos sobre GC,
como mencionado em vdrias partes deste estudo.

A limitagdo técnica refere-se a capacidade limitada do individuo na tomada de decisao.
A concentracio de poder em um individuo pode ser um risco para a organizagdo, pois tal pessoa
possui limitagdes; sejam elas, por exemplo, de competéncia técnica e ou de acesso a informagdes,
que irdo prejudicar a tomada de decisdo estratégica na organizacdo. Como salienta Silveira
(2010) o Conselho de Administragdo formado por individuos com diferentes formagdes e
experiéncia, pode ser um instrumento bastante eficiente para tratar tal problema.

Quanto aos vieses cognitivos, Barros e Silveira (2008) e Silveira (2010) apresentam em
seus trabalhos duas classes de vieses, o excesso de confianga e o otimismo. Tal fendmeno pode
ocorre em casos em que O executivo possua envolvimento emocional com a organizagdo, por
exemplo, aqueles que t€ém muito tempo de trabalho na *“casa”.

Assim, os principais mecanismos de GC apresentam-se divididos em internos e externos.
Como se viu, os mecanismos € praticas devem variar em fungdo das naturezas distintas das
organizacdo, como empresas, organizacoes sem fins lucrativos, bem como organizagdes
governamentais. A seguir apresentam-se tais mecanismos e suas definicdes a partir de OCDE

(2004); IBGC (2010); e SILVEIRA (2010)
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1.4.2.1 Mecanismos Internos

Conselho de Administragdo

Considerado na literatura como o principal mecanismo de um sistema de GC, representa 0s
interesses dos stakeholders (acionistas e demais partes interessadas) e € responsdvel pelo
alinhamento entre o principal e o agente. Como regra geral possui as seguintes fun¢des: definicao
estratégias da organizagdo; escolha da diretoria executiva; designacdo de responsdveis pela

implementagdo, bem como pela supervisdo e controle do desempenho gerencial.

Incentivos aos executivos
E também considerado um mecanismo importante em um sistema de GC. A remunera¢do de um
executivo (fixa ou varidvel) pode delimitar o grau de alinhamento entre os seus interesses € 0S

dos acionistas e demais partes interessadas.

Incentivos aos membros de Conselhos de administragdo
Os incentivos aos conselheiros t€ém sido apontados como muito relevante em um sistema de GC,

pois tal mecanismo pode levar a um maior comprometimento e dedicagdo dos membros.

Concentragdo aciondria

A estrutura de propriedade de uma organizagdo relaciona-se com os potencias conflitos de
interesses entre acionistas/demais partes interessadas e executivos. A propriedade mais
concentrada favorece o monitoramento e avaliagdo de desempenho dos executivos, de outra
forma, estruturas de propriedade mais diluidas podem dar margem a um maior poder aos

executivos.

Conselho Fiscal

Tem cardter permanente ou ndo, possui como principais fungdes: zelar pela protecdo dos
interesses da organizacgdo; fiscalizar os atos dos administradores e o cumprimento de seus deveres
legais e estatutdrios; além, é claro, de examinar e analisar as demonstracdes financeiras da

organizacao.
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Direcdo
Responde pelo controle gerencial da organizagdo. A figura do diretor-presidente ou cargo similar

€ elo entre a Diretoria e 0 Conselho de Administracao.

Assembleias Gerais/reunido dos socios
Orgdo soberano de uma organizacio societdria. Em geral este mecanismo trata dos direitos dos
socios/colaboradores, considerando seus diferentes perfis, bem como a criagdo de instancias que

permitam a escolha de seus representantes junto ao Conselho de Administracéo.

Ambiente de controle

Refere-se aos sistemas de controle interno e externo. O interno tem relacdo com a geracdo de
relatdrios financeiros confidveis e precisos, que comprovam que as operacdes sdo eficientes e
eficazes e, demonstram a aderéncia da organizagdo a legislacdo e a suas prOprias regras e
diretrizes internas. O externo, por sua vez, envolve os mecanismos de auditoria externa das

demonstragdes financeiras, bem como a avalia¢do do sistema de controle interno da organizacao.

Transparéncia e divulgacdo de informacoes

Refere-se a organizacdo e a divulgacdo de informagdes, compreendendo: geracdo de informacdes
exigidas ou ndo por lei; publico para o qual as informagdes serdo divulgadas; quem esta
autorizado a divulgar aquelas informag¢des em nome da organizacdo; e de que modo as

informacdes relevantes sao coletadas e verificadas e quem € o responsdvel por isso.

Conduta e conflito de interesses

O Codigo de conduta € um mecanismo que permite contornar os conflitos de interesse. Deve ser
baseado na cultura da organizagdo, destacar a responsabilidade social e ambiental, e apresentar
caminhos para dentncias ou resolucio de dilemas de ordem ética. E func¢io do Conselho de

Administracdo elaborar o aprovar o cédigo.
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1.4.2.2 Mecanismos Externos

Legislacdo
A institucionalizacdo e a evolugdo de aparatos legais, que visam uma maior prote¢do dos
acionistas e/ou demais stakeholders, ¢ um mecanismo importante para a minimizacgdo de conflitos

de interesses.

Aquisicdo hostil
A aquisicdo hostil de uma empresa é considerada um mecanismo disciplinador da conduta dos
executivos, portanto € um mecanismo relevante para tratar problemas de conflito de interesses

entre 0s acionistas € executivos.

Competicdo no mercado de produtos
Empresas que atuam em mercados competitivos ndo podem ter falhas na tomada de decisdes
estratégicas, pois caso ocorram, ocasionard prejuizos aos investidores. Portanto, estas

organizacdes devem ter sistemas de GC que impecam tais situagoes.

Fiscalizacdo dos agentes de mercado
Este mecanismo relaciona-se com a eficiéncia dos processos de transparéncia e divulgacdo de
informacdes. A disponibilidade de informag¢des para o ambiente externo pressiona por uma maior

eficiéncia gerencial no sentido da maximizacao do valor da empresa.

Mercado de trabalho dos executivos

Este mecanismo estd relacionado com a posi¢cdo dos executivos da organizacdo no mercado de

trabalho. Também associado ao risco de prejuizo de reputacdo da organizacao.

Um bom sistema de Governanga Corporativa deve incluir mecanismos internos e
externos para dar conta desses problemas. Os mecanismos internos, que de uma forma geral
impactam de forma positiva no processo decisério da organizacdo, também estdo relacionados
com os resultados positivos no ambiente externo, pois uma maior eficiéncia do Conselho de

Administracdo, dos mecanismos de avaliacdo e remuneracao dos executivos, dos mecanismos de
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gerenciamento de riscos e controles internos, entre outros, redundardo, certamente, em maior
credibilidade da organizacdao no ambiente externo. Como se sabe, a implantacdo de um sistema
GC implica em custos a organiza¢do, que em algumas situagdes podem ser considerados
impeditivos. Destacam-se entre estes custos aqueles destinados a implantagao de politicas de
transparéncia (relatorios e/ou outras formas de informacdo destinadas aos shareholders e
stakeholders), aqueles voltados a estruturacdo de um Conselho de Administracao independente e
com competéncia técnica para tal atribui¢do, uma estrutura eficiente de comunicagdo, dentre
outros.

Como mencionado anteriormente, 0s mecanismo € praticas inicialmente pensados para
corporagdes privadas também podem ser aplicados em OSFL desde que respeitadas as

especificidades desta forma organizacional, como se pode observar no capitulo 2 deste trabalho.

1.5 Responsabilidade Social Corporativa

O tema da responsabilidade social corporativa (RSC) estd muito ligado as acdes sociais
praticadas pelas organizagdes e, mais recentemente, abrange também, um discurso sobre a
relacdo entre as empresas € meio ambiente, especificamente a ligagdo da organizagdo com a
temadtica de sustentabilidade ambiental, que também acabou recebendo uma denominagdo prépria
a partir dos anos 1990, a sustentabilidade corporativa. Montiel (2008) e Silveira (2010) apontam
que duas abordagens compartilham uma mesma visdo, na qual se busca o equilibrio entre
responsabilidades econdmicas com as sociais e ambientais, ou seja, as empresas devem perseguir
com a mesma intensidade, além da criacdo de valor (lucro), resultados sociais e ambientais,
seguindo uma linha de resultados tripla (triple bottom line), a qual abrange desempenho
financeiro, social e ambiental.

A discussao sobre este tema apresenta algumas controvérsias. Tem-se de um lado um
discurso que aponta para que a responsabilidade social ndo possa ser atribuida a empresa e, sim,
aos individuos e, de outro lado, de que as corporacdes devem ter um papel, além da criacdo de
valor, ou seja, deve existir também uma vertente de “cidadania corporativa” (SILVEIRA, 2010).

Em artigo cldssico sobre o tema, publicado no The New York Times Magazine em 1970,
Milton Friedman defende a primeira posi¢do. O autor define o termo “responsabilidade social”

como atividades voluntdrias, caridade e/ou qualquer acdo que um individuo a considere digna e
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que deseje investir seus recursos ou parte deles para tal fim, podendo ser recursos financeiros ou
ndo. A partir desta caracterizacdo o autor deixa clara a ligacdo entre termo e o individuo. Coloca
que um negdcio ndo pode ter responsabilidades e que estas devem ser atribuidas as pessoas. A
empresa deve buscar a maximizac¢do de valor e, por consequéncia, os executivos contratados
pelos proprietarios da corporacdo devem buscar tal objetivo. A busca por outros objetivos, que
possam estar compreendidos no ambito do termo “responsabilidade social” ndo devem ser
relacionados ao objetivo de criagdo de valor da corporagdo, ou seja, ao negdcio e, sim aos
objetivos “pessoais” perseguidos pelos executivos, como individuos. Assim, o autor define
“responsabilidade social empresarial” como a busca de lucro por uma corporagdo em um
mercado concorrencial, seguindo os padrdes legais, sem a prética de fraudes ou qualquer outro
tipo de engano (FRIEDMAN, 1970, p. 178).

Os desdobramentos dos conceitos de RSC e sustentabilidade corporativa, notadamente
durante a década de 1990, segundo Montiel (2008), tem promovido incerteza quanto a aplicacao
de tais conceitos pelos executivos e, em algumas situagcdes, os impede de aplicd-los no ambiente
corporativo.

Freeman e Mcvea (2000) apontam que a discussdo acerca da RSC é bastante dispersa,
ndo apresentando um cardter coerente tedrico, ademais, € um tema que abriga inimeras agendas
sociais e de negdcios. Os autores salientam que esta abordagem poderia se aproximar e contribuir
com a Teoria dos Stakeholders, ao propor o reconhecimento de interesses das diversas partes
interessadas em decisOes estratégicas corporativas, mas como o0s autores salientam a
responsabilidade social corporativa ndo caminha nesse sentido. Ao contrdrio, as iniciativas de
responsabilidade social corporativa acabaram caracterizando uma divisdo em grupos com
participacdes restringidas - de um lado aqueles com demandas sociais e ambientais e, de outro, os
stakeholders com foco na maximizacgdo de lucros. Isso resultou em uma responsabilidade social
corporativa a ser vista como um "add-on" de luxo que s6 pode ser concedido as empresas mais

bem sucedidas, ndo se configurando como um ponto a ser considerado na estratégia corporativa.
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Conclusoes do Capitulo 1

Este capitulo teve o objetivo de fundamentar a discussdo acerca do tema de Governanga
Corporativa. Para tanto se buscou examinar as principais abordagens tedricas e os conceitos
relacionados com a discussdo sobre tema, bem como os principios, as praticas e 0os mecanismos
apontados pela literatura como principais balizadores de sistemas de GC. Assim, a revisao da
literatura permitiu a compreensdo de que, em organiza¢des privadas com fins lucrativos, um
sistema de GC deve abranger outros pontos, além da maximizacdo da riqueza dos acionistas, pois
o desempenho corporativo (foco dos sistemas de GC), atualmente, é necessariamente composto
de dimensOes sociais, ambientais, €ticas e econdmicas'?.

Ademais os aspectos apontados no Capitulo 1 permitiram a identificacdo de elementos
que devem ser observados atentamente ao se analisar sistemas de GC e que serdo a base para a
proposta analitica que serd construida nesta tese. Salienta-se que tais elementos estdao
relacionados com as especificidades da natureza da organizacdo, bem como com o objetivo
institucional, considerando uma diferenciacio entre organizagdes que visam lucro e aquelas que
ndo tém fins econdmicos, sendo que as especificidades desta dltima natureza serdo tratados no
Capitulo 2 desta tese. O proximo capitulo aponta também elementos, considerados importantes
para a proposta analitica de sistemas de GC, trazidos pela qualificagdo de uma OPSFL como uma

Organizacao Social.

'* Um exemplo é a criacio no Brasil pela BM&FBOVESPA do ISE — Indice de Sustentabilidade Empresarial. O ISE,
¢ um indice de agbes para os investimentos socialmente responsdveis. O ISE é uma ferramenta para andlise
comparativa da performance das empresas listadas na BM&FBOVESPA sob o aspecto da sustentabilidade

corporativa, baseada em eficiéncia econdmica, equilibrio ambiental, justica social e Governanga Corporativa
(MARCONDES e BACARII, 2010).
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Capitulo 2 - Governanca Corporativa em organizacoes privadas sem
fins lucrativos e qualificadas como organizacoes sociais

Introducao

O objetivo deste capitulo é examinar as bases tedricas sobre o tema da Governanga
Corporativa (GC) em organizagdes privadas sem fins lucrativos a fim de identificar elementos
que diferenciam a GC nestas organizagdes daquelas que visam o lucro '3 Ademais, sdo
apresentadas e discutidas as especificidades de organizacdes qualificadas como Organizacdo
Social e os seus rebatimentos na GC. Tal complementacdo se faz necessdria tendo em vista que o
estudo de caso proposto para esta tese € de uma organizacdo privada sem fins lucrativos e
qualificada como OS (como se pode observar no Capitulo 4).

A Governanca Corporativa pode ser relativamente mais simples em empresas que visam
lucro, onde os papéis e as responsabilidades sdo bem definidos e, principalmente, devido a
clareza sobre o objetivo de desempenho econdmico e financeiro. Esta diretiva leva a uma faixa
mais estreita de participacdo ativa de vdrios atores, o que também permite maior conhecimento
acerca das caracteristicas dos conflitos de interesses, bem como do problema de agéncia.
Ademais, destaca-se que nesse tipo de organizagdo a utilizagdo de mecanismos de alinhamento €
muito mais difundida do que em organizacdes de outras naturezas, especialmente naquelas
privadas sem fins lucrativos, objeto de estudo desta tese.

Em organizagdes que ndo distribuem lucros e os direitos residuais aliendveis das partes
interessadas sdo inexistentes, caracteristica presente em organizacdes privadas sem fins lucrativos
(OPSFL), a questao da Governanca Corporativa pode ser mais complexa, pois de partida existem
pontos ndo muito claros associados a questao da definicao da propriedade e a ligacao deste ponto
com os direitos de propriedade e de controle e, a identificacdo da missdo institucional e os seus
rebatimentos no desempenho corporativo. Tal complexidade tem sido reconhecida e estudada por
abordagens que trabalham com a relagdo entre a incompletude contratual e as possiveis estruturas
de governanca para tratar tal fendmeno, bem como outros estudos que vao apontar que nao se

deve priorizar somente os investidores/acionistas, mas também demais partes interessadas que

' Os elementos teéricos, bem como aqueles se encontram nas boas préticas de GC para organizacdes privadas que
visam lucro foram discutidos no Capitulo 1 desta tese.
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colaboram entre si para a geracdo de riqueza da organizacdo e/ou cumprimento da missao
institucional, por meio do oferecimento de ativos materiais e imateriais (FREEMAN, 1984;
WILLIANSON, 1985; HART, 1995; ZINGALES, 1997; SPECKBACHER , 2008).

De outro lado, a qualificacio de uma OPSFL como Organizagdo Social (OS) traz
elementos-chave a serem considerado no ambito da GC, como por exemplo, os aspectos
relacionados ao processo de publicizacdo das atividades (atividades de interesse publico, com
destaque para o atendimento do cidaddo-cliente) e do controle social.

Os pontos sumarizados acima serdo detalhados e discutidos neste capitulo, a fim de
obter ao final, uma organizacdo dos principais elementos que devem ser considerados em
sistemas de GC de OPSFL e qualificadas como OS. Para tanto este Capitulo estd organizado em
duas secdes, além desta introdugdo e conclusdes, sendo que a primeira vai discutir e identificar
especificidades de uma OPSFL para a GC, a segunda, também apresenta as especificidades de

uma OS e os seus rebatimentos para a GC.

2.1 Governanca Corporativa e as especificidades de organizacoes

privadas sem fins lucrativos

O ponto principal que diferencia uma OPSFL de uma organizacdo com fins lucrativos
diz respeito a ndo existéncia de proprietarios beneficiando-se da geracdo de riqueza da
corporagﬁo“’, como ocorre naquelas com fins lucrativos, como destaca Hansmann (1980, 1994)
ao se referir especificamente as OPSFL, a grande diferenca é que nestas organizacdes ndo ha
geracgdo e distribuicao de lucros. Assim, os atores que fomentam esse tipo de organizacdo tém um
complexo conjunto de objetivos que ndo inclui a maximizagdo do lucro (KRASHINSKY, 1997).
Tais organizacdes podem ter como fonte de recursos doacdes e/ou subvencdes governamentais
e/ou recursos obtidos por meio da venda de bens ou servicos. Estdo compreendidas em um
conjunto de entidades, tais como: hospitais, universidades, creches, asilos, institutos de pesquisa,
clubes sociais, associagOes comerciais, sindicatos, organizacdes religiosas, organizagoes

filantrépicas, entres outras. Em geral atuam com atividades que ndo sdo atraentes as empresas

' Principalmente a percepgdo de lucros, pois deve-se destacar que existem outros indicadores econdmicos que sdo
representativos da geracdo de riqueza ou criacao de valor em uma corporagio, tais como: retorno sobre o patrimdnio,
retorno sobre 0s ativos, retorno sobre os investimentos, retorno sobre vendas, entre outros.
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e/ou que tém um custo muito elevado para a provisdo por entidades governamentais
(HANSMANN, 1980; WEISBROD, 1975; BEN-NET, 1994).

Os autores que fazem parte da corrente principal, que trata as questdes de GC, apontam
que nestas formas organizacionais o problema de agéncia é semelhante ao identificado em
corporacdes privadas com finalidade de lucro, pois os gestores, assim como nas empresas
privadas, ndo possuem direitos residuais de controle e, portanto, ndo sofrem influéncia dos
resultados de suas decisdes. Tal situacdo leva a um ambiente propicio ao oportunismo gerencial,
onde o gestor pode “expropriar”’, em sentido lato, os responsaveis pelo financiamento destas
organizacoes, ou seja, aqueles que possuem o direito de propriedade. Tal discussdo € baseada a
andlise feita por Berle e Means (1932), na qual estes autores trabalharam o conceito de
propriedade a luz da separagdo entre propriedade (acionista) e controle (executivo), ou seja, a
argumentacao sugere que a gestdo em nome dos acionistas seria a condi¢do necessdria para a
tomada de decisdo gerencial, pois 0s acionistas sdo os proprietdrios de direito.

Outra vertente vai apontar que a questdo da separacdo entre propriedade e controle vai
além de acionistas e executivos, incorporando ao direito de propriedade para todas as partes
interessadas na organizagdo. Tal discussdo foi realizada por Donaldson e Preston (1995) com
intuito de apresentar uma base normativa para a sustentacio da Teoria dos Stakeholders"’.

Apesar da proposicdo feita por Donaldson e Preston (1995), que defende o direito de
propriedade as diversas partes interessadas, deve-se salientar ainda, que a questdo da falta de
clareza a respeito da propriedade, ou seja, a auséncia de qualquer reivindicacdo de propriedade
clara de ganhos residuais, pode favorecer o oportunismo gerencial em OPSFL, neste caso, um
exemplo € a situacdo em que os gestores nestas organizacdes ‘“violam” a restricdo de ndo
distribuicao com a finalidade de desviar o lucro da empresa para seus interesses proprios, como
por exemplo, a distribuicdo de alguns rendimentos liquidos através de saldrios inflacionados,
gratificacOes concedidas aos funciondrios ou outras formas de pagamentos que possam ser
considerados excessivos (HANSMANN, 1980; STEINBERG e GRAY, 1993).

Assim, pode ocorrer o fendmeno da “expropriacao” do principal pelo agente, mesmo
que este principal ndo tenha o direito residual de controle aliendvel (ndo seja qualificado como
um acionista como no caso das organizacdes privadas com fins lucrativos), sendo caracterizado

como um doador ou até mesmo o governo, ao disponibilizar subvenc¢des governamentais e/ou

' Esta vertente foi discutida no Capitulo 1.
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isencgdes fiscais, que em ultima instancia € dinheiro publico, que abre espaco para a qualificacdo
da sociedade como o principal. A qualificacdo da sociedade como principal, também pode
ocorrer, a partir do ponto de vista de que ela € beneficidria dos resultados gerados pela maioria
das OPSFL.

Salienta-se que o fenomeno da “expropriacdo” mesmo nesse tipo de organizagdo nio €
incomum. Associagdes civis sem fins econdmicos preveem a possibilidade de associados
possuirem quotas ou fracdes do patrimdnio da organizacdo abrindo espaco para oportunismo
gerencial, bem como para a expropriacdo entre grupos de associados e/ou outras partes
interessadas'®. Contudo, deve-se ter em mente que nem todas as OPSFL sdo qualificadas como
associagdes civis, o que significa que a estrutura de propriedade dividida em quotas pode ndo
ocorrer, assim como podem ocorrer organizacdes qualificadas como associacOes € que também
ndo tém em seu estatuto social a previsdo de quotas patrimoniais destinadas aos socios. A
previsdo de quotas € mais comum em associacdoes que possuem fins comerciais, como por
exemplo, cooperativas de produtores.

O ponto acerca da expropriacdo do principal pelo agente em OPSFL e/ou por qualquer
outra parte interessada, conforme discutido acima, remete a necessidade de mecanismos de
alinhamento, compreendidos em sistemas eficientes de monitoramento e de prestacdo de contas,
alinhados com os principios de Equidade, Transparéncia, Prestacdo de Contas (accountability) e
Responsabilidade Corporativa discutidos anteriormente neste trabalho.

O tema do direito de propriedade pode ter implicacdes também na atuagdo dos atores
que compdem sistemas de GC em OPSFL, pois pode ocorrer variagdo do comprometimento com
a missdo e os objetivos estratégicos da instituicdo, por ndo haver propriedade de capital
envolvida. Fama e Jensen (1983) salientam que um sistema de GC para esse tipo de organizacao
deve considerar fundamentalmente que a inexisténcia de direitos residuais tem implicagdes
importantes para a definicdo do sistema e que um sistema interno de controle de decisdo pode
compensar e/ou substituir os mecanismos e priticas que sdo relacionados a operacdo em
mercados de capitais, ou seja, aqueles utilizados em organiza¢des com finalidade de lucro. O

Controle Interno deve ser estabelecido segundo os objetivos da organizagdo e tem a fungdo de

' Cabe salientar que o Cédigo Civil Brasileiro prevé que, em caso de dissolugdo da associagdo, o remanescente do
patrimonio liquido da organizagdo, deduzidas as quotas ou fracdes pertencentes aos associados, deverd ser destinado
a organizacdo sem fins econdmicos designada no estatuto social ou, ocorrendo a omissao deste ponto no estatuto, por
meio de deliberagdo dos associados, podera ser repassado a organizacdo que tenha finalidade similar.
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avaliar e monitorar a gestdo com a finalidade de garantir o cumprimento da missao institucional.
Por meio de métodos e procedimentos, um Sistema de Controle Interno deve estimular uma
atitude preventiva, prospectiva e proativa na minimizagao e antecipagdo de riscos (IBGC, 2009).

O tratamento das questdes de GC em OPSFLs € qualificado por Speckbacher (2008)
como um tema subdesenvolvido na literatura, no qual a maioria dos estudos foca na descri¢do dos
conselhos de administracdo. Assim, destaca-se na literatura um nimero maior de pesquisas
descritivas sobre a composicao e o tamanho dos CAs, seguido por um conjunto intermedidrio que
busca a compreensao dos fatores que levam tal instancia a tornar-se mais ou menos diversificada
e atuante e, por dltimo, um conjunto menor de estudos que procura entender a relacdo entre a
composi¢do dos CAs e o desempenho corporativo. Tais estudos, segundo Stone e Ostrower
(2007), sao baseados em evidéncias coletadas por meio de questiondrios que utilizam
informacdes subjetivas e que ndo permitem demonstrar um efeito de causalidade entre a estrutura
do CA (perfil dos membros, nimero de conselheiros, etc.) e o desempenho corporativo.

Speckbacher (2008) salienta que existe uma caréncia de modelos analiticos para estudar
a GC em OPSFLs, pois a teoria econdmica € considerada pouco adequada aos estudos de
organizacdes que nao buscam a maximizagdo de lucro como principal objetivo. Salienta, ainda,
que pode ser natural o fornecimento de elementos da teoria econdmica para a criacdo de
mecanismos de GC em OPSFL, a luz dos estudos no ambito desta drea do conhecimento que
buscam explicar a existéncia e a natureza destas organizagf)eslg. Contudo, alerta que, como em
qualquer organizac¢do, no caso de OPSFL a relacdo cooperativa existente entre os stakeholders
pode ser ineficiente e, no limite, promover uma situacdo de colapso.

O autor coloca que GC abrange as regras e instituicdes que moldam os processos de
criacdo de valor de uma organizacdo, bem como os processos de negociacdo entre as partes
interessadas e que, portanto, o objetivo de um sistema de Governanca Corporativa em uma
OPSFL ¢€ facilitar a cooperacdo entre as partes interessadas, com vistas a tornd-lo mais eficiente
em sua missao de criagdo de valor (econdmico e ndo econdmico). Tal visdo parte da concepgao
de que cada ator contribui com recursos materiais € imateriais € que existe uma cooperacio entre
esses diversos stakeholders (visdo multistakeholder) para o cumprimento da missdo institucional.

A partir da argumentagdo apresentada acima, a GC em OPSFL deve garantir a eficiéncia

da relacdo entre os stakeholders, por meio de mecanismos que priorizem a maximizacdo do

1 Como por exemplo, os estudos desenvolvidos por Hansmann (1980), Weisbrod, (1975) e Ben-Ner (1994).
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incentivo a cooperagdo e a prote¢do dos atores que se encontram envolvidos em tal relacdo, bem
como a minimizacdo da assimetria de informagdo, com vistas a evitar o uso de informagdes
estratégicas de forma oportunista, o que poderd criar um ambiente propicio ao surgimento de
conflitos de interesses entre os stakeholders, que por sua vez poderd tornar a relacao incompativel
com a missdo institucional. Assim, sempre hd governanca e, sendo assim, sempre haverd
alinhamentos e desalinhamentos, colocando o assunto no centro do modelo de gestdo de qualquer
organizac¢do, com ou sem fins de lucro.

A multiplicidade de objetivos, caracteristica presente em OPSFL, impde -certa
dificuldade para a identificacdo dos stakeholders e seus direitos e, portanto, dificulta a
implementacdo de mecanismos e praticas de GC (ponto apontado pelos autores que defendem a
abordagem da Maximizacdo do Valor). Speckbacher (2008) com base no arcabougo conceitual
proporcionado pelos autores que trabalham com a visdo contratual da firma (principalmente os
aspectos sobre a especificidade do ativo e a incompletude contratual) coloca que para se
identificar e/ou definir® um stakeholder de uma organizacdo, tal parte interessada deve contribuir
com ativo(s) especifico(s), criar valor para a organizacdo. Ademais, deve-se considerar como
ponto para identificacdo que nem todos os possiveis retornos de seus investimentos sao
conhecidos ex ante, o que indica que ajustes deverdo ocorrer ex post a contratacdo (neste caso a
relacdo entre o stakeholder e a organizacdo ndo estd totalmente protegida por um instrumento
contratual). O ponto principal na defini¢do do autor € o atrelamento a condi¢do da existéncia de
especificidade dos investimentos realizados, podendo ser, com mencionado anteriormente,
materiais ou imateriais.

Com base nos condicionantes citados acima, Speckbacher (2008, p. 303) apresenta uma
definicao de um sistema de Governanga Corporativa

a Governanga Corporativa pode ser interpretada como um conjunto de
mecanismos e restricoes com o objetivo de determinar o poder de
barganha de cada stakeholder. [Tal sistema] pode ter restricoes informais
(cultura e tradicoes) e regulamentos legais (direitos de propriedade e
direito empresarial), em conjunto com outros arranjos institucionais (p.e.
conselhos e sindicatos). Estas restricoes, regulamentos e arranjos
institucionais irdo determinar como cada parte interessada pode
influenciar os termos de uma relagdo que ndo estdo especificados em
instrumentos contratuais.

0 Esta definicdo de Speckbacher (2008) tem um cariter mais restritivo que aquela apresentada por por Freeman
(1984) apud Freeman e Macvea (2001) na qual um stakeholder é “qualquer grupo ou individuo que é afetado por ou
pode afetar a realizacdo de objetivos de uma organiza¢do”.
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Considerando que existe um grande nimero de atores que poderiam ser destacados
como partes interessadas em uma OPSFL, Speckbacher (2008) aponta que se deve selecionar um
grupo de stakeholders (grupo principal), a partir da consideracdo de que tais atores devem ter
condicOes especificas e diferenciadas dos demais. Tal condicionante é dado pela natureza da
contribuicdo/investimento que o ator faz a organizac¢do, considerando a especificidade do
ativo/investimento. Seguindo este raciocinio, o consumidor final nio serd qualificado como um
stakeholder principal, pois apenas consome bens ou servigos e suas demandas podem ser
incorporadas por meio da interveniéncia de stakeholders que t€m participacdo ativa no grupo
principal, por outro lado, em uma organizacio de natureza cooperativa ou associativa®', os
consumidores, que também sdo sdcios, realizam contribui¢des (aporte de capital) que podem ser
qualificadas como um ativo especifico, dando a eles o direito residual de controle, garantindo
assim a sua participacdo no grupo principal de stakeholders.

O direito diferencial atribuido ao grupo principal de stakeholders segue a logica da
abordagem econdOmica, que prioriza os direitos residuais dos acionistas destacados como o0s
principais interessados em um sistema GC de corporagdes privadas. Desta forma, deve-se
garantir retorno aos stakeholders (grupo principal de interessados) que fazem algum tipo de
investimento, seja material ou imaterial, a exemplo da protecdo que € dada aos acionistas quando
realizam seus aportes de capital em empresas de capital aberto. Tal garantia permite uma certa
atratividade ao investidor/colaborador para participar da relacdo cooperativa que ocorre no
ambito desse tipo de organizagao.

Nao se pode deixar de mencionar que, mesmo nessa proposta de sistema de GC, podem
configurar conflitos de interesses, pois € necessario proteger o colaborador de “expropriacdo” por
outras partes interessadas, que possivelmente apresentardo um perfil proximo ao da figura do
gestor oportunista, apontada com frequéncia em estudos sobre GC em organizagdes privadas.

A situacdo contrdaria também pode ocorrer, o grupo principal de stakeholders, também
podera “expropriar” os demais atores envolvidos com a organizagdo, principalmente por terem a
garantia do direito residual de controle (direito de decisdo). Assim, um bom sistema de CG,
seguindo a dtica apresentada acima, deve prever mecanismos e praticas que busquem a garantia

de eficiéncia do relacionamento entre as diversas partes interessadas, priorizando a pratica do

21 . o~ .
Por exemplo, cooperativas e associa¢des de produtores bens e/ou servigos.
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monitoramento, no sentido de que o “poder” dado ao grupo principal de stakeholders deve ser
monitorado, a fim de minimizar as expectativas do “poder” de influenciar as decisdes estratégicas
que surgirdo naturalmente a partir do grupo principal de stakeholders. Esta 16gica € vdlida tanto
para o perfil de doador/subvencao, quanto para aquele qualificado como voluntério, tendo o
direito residual de controle preservado sendo que sua motivagdo para participar desse tipo de
relacdo € a realizacdo da missdo da organizagao.

Fontes Filho (2003) salienta, ao discutir os mecanismos de GC especificamente em
OPSFL, a complexidade que permeia a identificagdao de resultados. Tal problema passa, muitas
vezes, pela falta de clareza de seus objetivos estratégicos (missdo institucional) e de como
mensurd-los, o que acaba dificultando, em grande medida, a avaliacio da eficiéncia e da
efetividade de tais organizagdes e também a aplicabilidade dos mecanismos de GC.

A falta de clareza dos objetivos organizacionais e/ou uma multiplicidade de objetivos, o
que, como foi mencionado, dificulta a identificacdo dos resultados obtidos por tais organizagdes,
impacta os sistemas de GC na medida em que uma multiplicidade de objetivos abre margem para
uma multiplicidade de interesses dos diversos stakeholders, que pode ter como consequéncia um
ambiente corporativo repleto de conflitos. Ademais, o custo transacional (processos dispendiosos
de tomada de decisdo e de barganha) para alinhar tais interesses pode ser muito alto, o que acaba
se tornando um impeditivo para o sucesso do sistema de GC.

A respeito da multiplicidade de interesses de diversos stakeholders, Speckbacher (2008)
salienta que tal fendmeno ndo pode ser considerado um problema para a GC em OPSFL, como
ocorre em organizagdes com fins lucrativos. O autor faz essa afirmacgdo a partir da consideracao
de que a prdpria natureza da organizacdo propicia experi€ncia para tratar de questdes coletivas
(multiplos interesses). Seguindo esta logica, os trade offs se dao sobre a melhor maneira de usar
os recursos investidos para a realizacdo da missdo organizacional.

Outra caracteristica salientada por Speckbacher (2008) € que a promoc¢do da missao nao
€ considerada como um bem exclusivo, desta forma, ndo existiria rivalidade entre as partes
interessadas. Em uma situagdo ideal, tal ponto seria um fator positivo ao se tratar de um sistema
de GC em OSFL, caso todas as partes compartilhassem as mesmas expectativas acerca do retorno
esperado de seu investimento, ndo haveria problemas na negociacdo dos retornos, sejam eles
tangiveis ou intangiveis. Porém, como o autor destaca, em uma situacdo real, as expectativas de

retorno nem sempre sao as mesmas e ocorrerdo situacdes em que individuos ou grupos irdao
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buscar a promoc¢do de seus préprios interesses € os conflitos existirdo e serdo necessirios
mecanismos de alinhamento.

Assim, o alinhamento a respeito da missdo institucional (e do que ela significa) é um
ponto de partida para evitar conflitos ex-post, tal alinhamento pode ser possivel por meio da
atracdo de atores com o perfil colaborativo, bem como aqueles que tenham um conhecimento
mais homogéneo acerca da missdo. Um mecanismo importante para este fim € a utilizacdo de um
sistema de comunicacdo eficiente. Salientando, que o sistema de comunicagdo, assim como 0s
demais outros sistemas e/ou mecanismos de GC devem estar alinhados com os principios de

Equidade, Transparéncia, Prestacdo de Contas (accountability) e Responsabilidade Corporativa.

2.2 A relacao entre a natureza das organizacoes privadas sem fins lucrativos
qualificadas como Organizacoes Sociais e a Governanca Corporativa

2.1.1 A natureza das Organizacoes Sociais

No contexto da redefini¢do do papel do Estado, aprofundada na década de 1990, foi
publicada a Lei n. 9.637 de 1998, que dispde sobre a qualificacdo de entidades como
Organizagdes Sociais (OS), a criacdo do Programa Nacional de Publicizacdo, a extincdo de
orgaos e entidades e a absorcdo de suas atividades pelas OSs. Tal instrumento juridico prevé
qualificacdo como OS pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, que t€ém como
atividade fim ensino, pesquisa cientifica, desenvolvimento tecnolégico, protecdo e preservacao
do meio ambiente, cultura e satide (SALLES — FILHO et al, 2000).

As OSs estao compreendidas no denominado terceiro setor € os recursos administrados
no ambito destas organizagdes devem ser voltados para a execucdo de atividades de interesse
publico. Assim, tais organizagdes colaboram com o Estado na execuc¢do e desempenho de acdes
de interesse publico. Tal colaboragdo estd relacionada com a discussd@o no ambito do Direito
Administrativo acerca do principio da subsidiariedade, sendo que o termo assume o sentido de
complementariedade, com destaque para temas como: diminui¢ao do tamanho do Estado, através
da privatizagdo; o interesse publico que nao mais € prerrogativa exclusiva do Estado; a ampliacao

da politica de fomento com o incentivo a iniciativa privada de interesse publico através da
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celebracdo de parcerias (RIBEIRO, 2008). E, sobretudo o resgate da primazia do interesse
publico sobre os interesses corporativos da administracao publica.

A criagdo das OSs na década de 1990 ocorre a partir de um movimento em dire¢do ao
setor publico ndo-estatal. Este setor pode ser entendido como organizac¢des ou formas de controle
publicas, devido ao objetivo de atender o interesse geral, ndo estatal, por ndo fazerem parte do
aparato do Estado. Tais organizacdes ndo tém fins lucrativos, mesmo que regidas pelo Direito
privado. Podem assumir a producdo de servi¢cos competitivos ou nao exclusivos do Estado, como
saude, educacao, cultura e pesquisa cientifica. Com o modelo de OS, buscou-se a criagdo de um
marco institucional com o intuito de promover a transicao de atividades estatais para o terceiro
setor, bem como o aprimoramento da gestdo publica estatal e ndo-estatal por meio de um sistema
de parceria entre a sociedade e o Estado para o financiamento e controle de tais atividades
(BRESSER-PEREIRA, 1997). O controle das atividades e de seus resultados pela sociedade pode
ser executado por meio da participacdo de representante de diversos segmentos da sociedade civil
nos conselhos de administracdo destas organizacgdes, sendo que a existéncia desta instancia € pré-
requisito para a qualificagdo de uma organizacio sem fins lucrativos como OS.

A implementacdo das OSs foi um dos principais resultados do Plano de Diretor da
Reforma do Estado, realizado pelo governo federal brasileiro em 1995, no ambito do Ministério
da Reforma do Estado. Tal documento tinha como principal objetivo permitir e incentivar a
producdo, pela sociedade, de bens e servicos publicos sem fins lucrativos em éreas nao exclusivas
do Estado. A producdo pela sociedade de bens e servicos publicos e ndo exclusivos do Estado é
denominada de publicizacdo. As atividades alvo do processo de publicizagdo continuam sob o
controle estratégico do Estado, por meio de monitoramento de seus resultados, que por sua vez,
deverdo estar vinculados ao atingimento de objetivos de politicas publicas. Desta forma, com o
setor publico ndo-estatal executando diretamente as atividades citadas acima, o Estado poderia
deixar a funcdo de executor e, assumir a regulacido e a promogdo de tais atividades (BRASIL,
1997).

O projeto de criacdo das OSs, consumado por meio da Lei n. 9.637 de 1998, também foi
implementado em unidades da federacdo, bem como em alguns municipios brasileiros. Um ponto
destacado por Modesto (1999), acerca do projeto/Lei 9.637/98, refere-se a inexisténcia de uma
defini¢do legal para as Organizac¢des Sociais. O autor apresenta uma definicio que abrange os

aspectos operacionais e da parceria. Assim, no sentido operacional, as OSs podem ser
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compreendidas como pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, voltadas para
atividades de relevante valor social, que independem de concessdo ou permissdo do Poder
Publico, criadas por iniciativa de particulares segundo modelo previsto em lei, reconhecidas,
fiscalizadas e fomentadas pelo Estado. Tais organizacdes podem ser constituidas sob a forma de
fundagdo privada ou associa¢do sem fins lucrativos. Ndo podem ser consideradas como um novo
tipo de pessoa juridica privada, ou seja, uma OS possui um titulo juridico especial, concedido
pelo Poder Puiblico ao atender os requisitos gerais de constituicdo e funcionamento previstos no
marco legal que rege sua constituicdo. Tais requisitos sdo de adesdo voluntdria, por parte das
entidades privadas, e estdo dirigidos a assegurar a persecucdo efetiva e as garantias necessdrias a
uma relagcdo de confianga e parceria entre o ente privado e o Poder Publico.

Assim, as OSs, foram criadas para atuar com atividades nio exclusivas do Estado, mas
com grande dependéncia de recursos publicos e, devido a dependéncia estas atividades ndo
podem ser conduzidas por organizacdes que ndo sejam qualificadas como OSs, ou seja, ndao
podem ficar a cargo de organizagdes privadas que visam lucros ou que, mesmo sem visar lucro,
nao cumprem as exigéncias previstas para OSs (BRESSER-PEREIRA, 1998). Deve-se destacar
que uma OS apresenta maior flexibilidade de gestdo administrativa, or¢camentaria e financeira,
trazida por regras que sdo diferentes daquelas que regem o setor publico (p.e.: Regime Juridico
Unico, Lei n. 8.666, entre outros).

Salienta-se que, a maior flexibilidade financeira e orcamentaria ocorrem devido ao fato
de que nestas organizacdes os recursos sdo geridos por meio de regulamento e processos
proprios, pois os recursos que sao consignados ao Orcamento Geral da Unido, para a execugdo do
Contrato de Gestdo, constituem receita propria das OSs. Assim, a aloca¢do e execugdo destes
recursos nao estdo sujeitos as normas e regras de execugdo or¢camentdria, financeira e contdbil
impostos as organizacdes vinculadas a administracao direta e indireta.

Ainda, a respeito da gestdo organizacional, o modelo das OSs € considerado mais
eficiente quando comparado com organizagdes com vinculo a administracdo direta e indireta. Tal
eficiéncia € atribuida ao mecanismo de controle, que € basicamente a pactuagdo de objetivos e
metas no ambito do Contrato de Gestdo, ou seja, tem-se uma &nfase em resultados. Este ¢ um
ponto relacionado a sistemdtica de avaliacdo e acompanhamento e, que também pode ser
considerada a base daquilo que foi denominado de uma parceria entre a sociedade e o Estado no

ambito do processo de publicizacdo e implementacdo das OSs (BRASIL, 1997).
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Ao ser qualificada, pelo poder executivo brasileiro, como uma OS, a organiza¢do pode
receber recursos or¢camentérios publicos para operar e administrar recursos humanos, instalagoes
e equipamentos pertencentes ao poder publico. Contudo, tais organiza¢des executam também
recursos financeiros de fontes diversas a publica, ou seja, existem recursos extra Contrato de
Gestao.

A forma de propriedade destas organizacdes ¢ denominada de propriedade publica ndo-
estatal, pois sdo organizacdes sem fins lucrativos, que ndo sdo de propriedade de nenhum
individuo ou grupo e, porque sdo orientadas ao atendimento do interesse publico (BRASIL,
1997).

No Brasil atualmente existem cinco Organiza¢des Sociais na drea de ciéncia e
tecnologia, todas vinculadas ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (MCTI), a saber:
Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos (CGEE); Instituto de Matemaética Pura e Aplicada
(IMPA); Instituto de Desenvolvimento Sustentivel Mamiraud (IDSM); Associacdo Rede
Nacional de Ensino e Pesquisa — (RNP) e Centro Nacional de Pesquisa em Materiais e Energia
(CNPEM). O IMPA e o CNPEM sio as OSs mais antigas.

O IMPA, criado em 1952 na cidade do Rio de Janeiro, foi qualificado como uma OSs
em 2001, passando a ser administrado pela Associacdo Instituto Nacional de Matemadtica Pura e
Aplicada. O CNPEM, foi criado em 1987, em Campinas, como um instituto do Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq). Em 1998 passou a ser
administrado pela Associacdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincrotron (ABTLuS), qualificada
como uma OS no ano de 1997. O Centro de Gestao e Estudos Estratégicos (CGEE) criado em
2001 e qualificado neste mesmo. O Instituto de Desenvolvimento Sustentivel Mamiraud (IDSM)
foi criado e qualificado em 1999 e, a Associacdo Rede Nacional de Ensino e Pesquisa — (RNP)

também criada e qualificada em 2002.

2.1.1.1 Contrato de Gestdo, avaliacdao e acompanhamento

O contrato de gestdo é um instrumento contratual firmado entre o Estado e uma entidade

publica estatal ou ndo-estatal, com objetivo de contribuir para a execu¢do de politicas publicas. E

considerado um instrumento-chave do relacionamento entre o ESTADO, representado por
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ministérios e outras instancias da Administracio Publica direta, e entidades executoras de
atividades sob sua supervisao.

O contrato pode ter vigéncia variada, podendo ser de um ano ou plurianual, podendo
ainda ser repactuado por meio de termos aditivos. A negocia¢do dos termos do contrato ocorre
por meio de um processo formal, que envolve as partes interessadas (organizacdo executora e
entidade supervisora) e exige, em tese, uma participacdo intensa dos corpos técnicos e gerencial
de ambas as partes envolvidas. A defini¢ao dos recursos orcamentarios do contrato é considerada
uma das etapas mais criticas do processo de negociacdo, pois envolve, além do montante de
recursos que serdo destinados a execucao do contrato, as condi¢des de repasse destes e a parte de
recursos que serd destinada as despesas com pessoal e administragcdo (BRASIL, 1997).

Este instrumento contratual, ao vincular recursos ao atingimento de objetivos e metas,
que por sua vez devem estar relacionados as politicas publicas, configura-se, para o poder
publico, como um mecanismo de implementacdo, supervisdo e avaliacdo de politicas publicas de
carater descentralizado. Para a entidade executora do contrato de gestdo, este pode ser
considerado como um instrumento de gestdo estratégica, no sentido de que direciona a agdo
organizacional para o cumprimento dos objetivos e metas pactuados. Ao realizar a pactuacio de
objetivos e metas, partindo do pressuposto que estes deverdo contribuir para as politicas publicas,
tanto o contratante como o contratado estardo, supostamente, contribuindo para melhoria do
atendimento do cidaddo e/ou clientes beneficidrios dos servigos acordados nos instrumentos
contratuais. O contrato de gestdo deve ter ainda um cardter flexivel e dindmico, a fim de
possibilitar ajustes necessdrios trazidos por situagdes particulares e, comportar também
modificagcdes indicadas pelo redirecionamento em politicas publicas, nas quais o instrumento
prevé o apoio por meio da prestacio de servicos.

Um aspecto importante trazido pelo contrato de gestdo € a possibilidade do controle
social. Este ponto relaciona-se com a natureza das atividades que sdo acordadas no ambito destes
instrumentos contratuais, que devem ser servicos de interesse publico. Tal natureza, como
comentando anteriormente, refere-se ao que foi denominado de servicos ndo-exclusivos do poder
publico, como aqueles prestados por hospitais, universidades, centros de pesquisas € museus. O
controle social se dd por meio da disponibilizacdo, tanto do contrato de gestdo quanto das
avaliacdes de desempenho da instituicdo, para as entidades supervisoras (poder publico) e para a

sociedade. Este ponto, que se refere a publicidade e controle social, deve constar como cldusula
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obrigatdria nos contratos. Ademais, a possibilidade de controle social fortalece a parceria entre o
Estado e a sociedade, sendo que esse tipo de colaboracdo € uma das principais justificativas para
o modelo de OSs.

A avaliag@o é realizada por Comissdes de Acompanhamento e Avaliacdo designadas
pelas entidades supervisoras. Contempla basicamente indicadores pactuados nos contratos de
gestdo e € apresentada na forma de relatdrios parciais (trimestrais, quadrimestrais, semestrais e
anuais) de execu¢do do contrato. Estes documentos contemplam as agdes/atividades
desenvolvidas pela entidade executora, com o intuito de cumprir os objetivos e metas pactuados,
bem como os indicadores respectivos. O processo de avaliagdo e acompanhamento do contrato de
gestdo € tdo importante quanto o préprio contrato de gestdo, visto que € através da sistemdtica de
acompanhamento e avaliacdo que o instrumento contratual se torna efetivo e cumpre um papel
que propicia a consolidacdo da parceria entre o Estado e a entidade executora. Ademais, é por
meio do acompanhamento e da avaliacdo que o contrato assume o cardter flexivel e dindmico,
mencionado anteriormente. Assim, configurando-se como um instrumento para a tomada de
decisdo, no sentido de que a avaliacdo continua dos resultados permitird a identificacdo da
necessidade, quando houver, de redirecionamento de acOes, tendo em vista que os objetivos das
politicas publicas, nas quais o contrato deve estar relacionado, podem ser alterados de acordo

com o contexto.

2.1.2 As implicacoes do modelo de OS para a definicao de sistemas de GC

O modelo de Organizacdo Social (OS) responde a componentes mandatdrios da Lei n.
9.637/1998, assim, uma organizacdo privada sem fins lucrativos para ser qualificada pelo Poder
Executivo como OS deve atender os requisitos impostos pela norma juridica. Apesar ter a
obrigacdo de cumprir os elementos impostos pela Lei, uma OS € considerada uma organizacao
que apresenta uma maior flexibilidade para gerir suas atividades. Estudos apontam que o modelo

. . 22 . . . .
de OS e Sociedade Mista (Tesouro Menor)“” apresentam uma maior autonomia administrativa e

** Sociedade Mista é uma entidade dotada de personalidade juridica de direito privado, criada por lei para o exercicio
de atividade econdmica, sob a forma de sociedade andnima, cujas acdes com direito a voto pertencam ao Poder
Publico, podendo o Estado ser acionista majoritdrio (Tesouro Maior) ou minoritdrio (Tesouro Menor) (BRASIL,
2013).
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financeira em relagdo aos modelos juridicos adotados pelas diversas organizagdes brasileiras®,
tal constatacdo foi identificada em pesquisas que visavam identificar a relacdo entre o modelo
juridico-institucional e o grau de autonomia na gestdo como os trabalhos de Bin (2008), CGEE
(2010) e Ribeiro (2013).

O modelo juridico-institucional, como em qualquer organizac¢do, seja publica ou privada,
apresenta restricdes para a gestdo, nas OSs esta constatacdo também € vdlida, principalmente,
devido ao fato da maioria destas organizacdes possuirem uma dependéncia forte de recursos
publicos (compreendidos no Or¢camento Geral da Unido) para conduzir suas atividades. Este fato
impde que tais organizagdes cumpram algumas normativas impostas pelo Tesouro Nacional, que
também sdo seguidas pelas entidades vinculadas a administracdo direta e indireta. Com excecoes,
como € o caso de compras e contratos, que nao € necessario seguir a Lei 8.666/1993; bem como a
possibilidade de contratacio de recursos humanos via a Consolidacdo das Leis do Trabalho
(CLT).

Salles-Filho e Bonacelli (2010) colocam que existe um espaco para a implementacdo de
mudancas em organizagdes de pesquisa, ou seja, hd uma margem de autonomia para gestio
nestas organizacoes, que € dada pelo reconhecimento interno dos limites do marco legal e das
influéncias politicas. Esta andlise pode ser remetida as OSs. Assim, apesar do reconhecimento de
que o modelo de OS € mais flexivel, a dependéncia orcamentdria do Orcamento Geral da Unido
(OGU) impde uma permanente negociagdo politica para a garantia e ndo reducdo destes recursos,
que tem representando atualmente a sustentabilidade destas organizagf)esM. Assim, as dotacoes
or¢amentdrias destinadas a execucao dos Contratos de Gestdo, apés a negociacao entre a entidade
supervisora e a executora, deverdao ser previstas anualmente na Lei Orcamentéria e aprovadas

pelo Congresso Nacional.

* Os demais modelos sdo: Administracdo Direta, Autarquia / Fundacio Piblica/Orgio auténomo, Fundagio Estatal
de Direito Privado, Empresa Publica, Sociedade de Economia Mista (Tesouro Maior), Sociedade de Economia Mista
(Tesouro Menor).

2 Destaca-se que as OSs podem acessar recursos de outras fontes, além do Tesouro Nacional. Podem ainda, ter uma
menor dependéncia de recursos do contrato de gestdo para execucdo de suas atividades, tendo em vista, que tais
organizagdes acessam recursos de outras fontes, notadamente aquelas que atuam com pesquisa e desenvolvimento,
tém buscado financiamento no sistema de nacional de inovag¢do e em organismos internacionais.
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Figura 1 - Restricoes sobre a autonomia para gestao em OSs

Influéncia
Marco legal
[Lei das O5s) poiines
N (Gowverno/MCTI)

s

Fonte: Adaptado de Salles-Filho e Bonacelli (2010).

Contudo, como ja mencionado, ao reconhecer limitacdes € possivel a identificacdo de
um espago que permite uma autonomia de gestdo, que no caso das OSs é maior que no caso de
organizacdes da administracdo direta e indireta. Assim, pode-se dizer que € possivel tracar
estratégias gerenciais que irdo permitir acoes diferenciadas e valorizar as competéncias gerenciais
internas e com isso alcangar uma maior sustentabilidade corporativa.

Em qualquer dos casos, a Governanga Corporativa (GC) assume papel fundamental, pois
ela garante a estrutura sobre a qual os modelos gerenciais poderdo atuar de forma mais clara,
informada e reconhecida, pois reconhecer e tratar os interesses das diversas partes interessadas, é
o que permite o fortalecimento e/ou ampliacdo dos espacos gerenciais, bem como um certo
“controle” dos elementos externos (como influéncia politica, por exemplo, sempre presente em
organizagdes que lidam com recursos publicos). A Figura 1 ilustra este contexto. Assim, pode-se
dizer que um sistema de GC para OSs pode contribuir para uma gestdo mais eficiente, garantir o
cumprimento da missdo institucional e a sustentabilidade destas organizacdes no longo prazo.

No que tange a este trabalho, cabe destacar alguns aspectos da Lei n. 9.637/1998 que sdo
colocados como imprescindiveis para uma entidade se qualificar como uma OS, que por sua vez

se relacionam com o tema da GC e devem aqui ser salientados. Tais aspectos s@o apresentados no

Quadro 1.
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Um tema adicional que merece ser salientado além daqueles destacados no Quadro 1,
refere-se ao cardter dinamico e flexivel do contrato de gestdo e a sistemdtica continua de
avaliagdo de resultados. Estes aspectos permitem que demandas emergentes, trazidas pela
modifica¢do no direcionamento das politicas piblicas governamentais possam ser atendidas pelas
OSs. No ambito da GC, a flexibilidade e a dindmica permitem um alinhamento de interesses entre
a OSs e o poder publico, podendo até mesmo ser considerado um alinhamento de interesses entre

os diversos stakeholders, incluindo o cidaddo-cliente (sociedade).
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Quadro 1 - Lei n. 9.637/ 1998 e implicacdes para Governanca Corporativa em OSs

Aspectos da Lei n. 9.637/1998

(Lei das OSs)

Implicac¢6es para Governanca Corporativa em OSs

Execucdo de atividade de interesse piblico

A atuacdo com atividades de interesse publico permite que uma OS execute recursos publicos via contrato gestdo.
Considerando, que a maior parte dos orcamentos atualmente das OSs tem origem no Tesouro Nacional, pode-se afirmar
que a sustentabilidade destas organizacdes depende destes recursos. Assim, a estratégia para a garantia destes recursos
deve fazer parte do processo decisério corporativo, bem como o reconhecimento de que a entidade supervisora deve ser
considerada como um dos principais stakeholders nos sistemas de GC em OSs, pois € com a entidade supervisora que o
contrato de gestdo € negociado por meio de um processo formal.

Enfase no atendimento do cidaddo-cliente

Enfase nos resultados, qualitativos e
quantitativos nos prazos pactuados

Controle social das acdes de forma
transparente

Estes sdo aspectos ligados diretamente aos principios da boa governanga ( responsabilidade corporativa, transparéncia e
accountability) e trazem para a GC em OSs elementos como publiciza¢do das informagdes, consideracdes acerca das
dimensdes sociais e ambientais (além da econdmica), necessidade sistemas de avaliacdo de impactos e resultados e visao
de longo prazo.

Identificacdo de seus objetivos relativos a
respectiva drea de atuacdo

A exigéncia de identificacdo de objetivos pode levar a uma maior clareza acerca da missdo institucional. Esta, por sua vez,
relaciona-se com defini¢do das estratégias corporativas (p.e. tomada de decisdo no ambito dos CAs, estratégias de captacdo
de recursos e de investimentos, relacionamento entre as partes interessadas, mensuragdo de resultados, etc.) a fim de
garantir a sustentabilidade da organizacio.

Ter finalidade ndo lucrativa, com a
obrigatoriedade de investimento de seus
excedentes financeiros no
desenvolvimento das préprias atividades

Relaciona-se com as estratégias corporativas ligadas as formas de motivagao de participacao dos stakeholders na
organizagdo. Salientando que tais estratégias devem contemplar a¢des para aumentar o grau de comprometimento dos
stakeholders, minimizar o oportunismo gerencial bem como a cria¢do de formas alternativas de apropriacdo do valor pelas
diversas partes interessadas. Tendo em vista, que nas OSs, a principal motivacao, que existe nas organizacdes com fins
lucrativos, o direito residual alienavel, oferecida aos acionistas, € inexistente.

Possuir, como 6rgdos de deliberagdo
superior e de direcdo, um conselho de
administracdo e uma diretoria

Aqui tem-se a exigéncia de que a organizagdo tenha os principiais 6rgaos de um sistema de Governanga Corporativa.

A composi¢ao, as atribui¢cdes normativas e
de controle do conselho de administracio

A identificagdo da
atribuicdes da diretoria

composicdo e

A exigéncia de que no ato constitutivo da organiza¢@o conste a composicao, a atribui¢do e as formas de controle tanto do
CA como da diretoria, pode ser considerada um elemento que traz maior eficiéncia para os sistemas de GC em OSs, desde
que tais itens sejam construidos a luz dos principios e praticas da boa governanca.

Obrigatoriedade de publicacdo anual, no
Diario Oficial da Unido, dos relatérios
financeiros e do relatério de execugdo do
contrato de gestao

Este requisito, assim como o anterior, pode ser um elemento importante para a eficiéncia da GC em OSs, responde
diretamente aos principios da boa governanga de transparéncia e accountability. Também é um elemento chave para
modelo de OSs no que tange ao aspecto do controle social.
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Previsdo de participagdo, no Orgdo
colegiado de deliberacdo superior, de
representantes do Poder Publico e de
membros da comunidade, de notdria
capacidade profissional e idoneidade
moral

Este requisito pode ser remetido ao que traz a Teoria dos Stakeholders, ao colocar a importancia da participacao das
diversas partes interessadas no processo decisdrio corporativo. Além disso, como o item anterior, relaciona-se com o
elemento trazido pela Lei das OSs que aponta para a importancia do controle social nas organiza¢des desta natureza.

Proibicdo de distribui¢do de bens ou de
parcela do patrimdnio liquido em qualquer
hipétese, inclusive em razdo de
desligamento, retirada ou falecimento de
associado ou membro da entidade

Este requisito, assim como aquele que diz respeito a natureza sem fins econdmicos, também se relaciona com as estratégias
corporativas de motivacao dos stakeholders para participagc@o na organizacio, notadamente com o elemento da definicao
da propriedade da organizacdo, onde destaca-se que os bens, que sdo adquiridos por meio da utilizagdo dos recursos do
contrato de gestdo, sdo considerados propriedade da Estado.

Fonte: Organizado pela autora
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Conclusoes do Capitulo 2

Tratou-se neste capitulo das especificidades da GC em organizacdes privadas sem fins
lucrativos (OPSFL) e das implica¢des da qualificacdo de OPFSL como Organiza¢des Sociais
para a andlise de sistemas de Governanga Corporativa. Essas sdo duas especificidades que serdo
observadas no estudo de caso do CNPEM, detalhado no Capitulo 4 desta tese.

Cabe destacar que os elementos de conflito de interesses e assimetria de informagdes
estdo presentes tanto nas organizacdes que visam lucro como em OPSFL, bem como naquelas
que receberam a qualificacio de OS. Assim, a revisdo da literatura permitiu as seguintes
observacoes:

e em organizacdes privadas sem fins lucrativos a GC deve considerar,
notadamente, (i) a questdo da defini¢cdo da propriedade e a relacdo deste ponto
com os direitos de propriedade e de controle e, (ii) a identificacdo da missdo
institucional e os seus rebatimentos no desempenho corporativo;

e em organizagdes privadas sem fins lucrativos e qualificadas como OSs a GC
deve considerar principalmente as seguintes especificidades: (i) o desempenho de
atividades de interesse publico, com destaque para o atendimento do cidadio-
cliente; (ii) natureza da propriedade; (iii) controle social, (iv) execucdo das
atividades de interesse publico por meio de recursos do Tesouro Nacional via
contrato de gestdo; e (v) prestacdo de contas especifica para as diversas partes

interessadas (poder publico e demais stakeholders).

No Capitulo 1 desta tese foram apresentados os principais mecanismo de Governanga
Corporativa, notadamente os que literatura aponta para sistemas de GC em organizacOes que
visam lucro. O Quadro 2 apresenta, a partir do que foi colocado no Capitulo 1 e neste, discute os
mecanismo que podem ser aplicados em OPSFL e em OSs, ou seja, a relacdo de mecanismos de
discutida neste capitulo € diferente daquela mostrada no item 1.4.2 do capitulo 1.

Os elementos apontados como fundamentais para a GC organizagdes que atuam
especificamente com a producdo do conhecimento e a promog¢ao da inovagado, serao apresentados

e discutidos no capitulo 3 a partir das especificidades deste processo.
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Quadro 2 - Tipos de mecanismos e implicacées para a analise da Governanca Corporativa em OPSFL, qualificadas como OSs.

Tipo de
mecanismo

Consideracdes para a analise da Governanca Corporativa em OPSFL

Consideracoes para a analise da Governanca Corporativa em OSs

Internos

Conselho de
Administra¢do

Assim como em qualquer outra organizag¢do que possui um sistema de GC, em uma OPSFL o
CA deve ser a instancia de representatividade de interesses dos diversos stakeholders, assim
como de alinhamento dos interesses conflitantes.

Aqui o ponto principal a ser considerado refere-se a natureza de uma OPSFL, ou seja, a ndo
distribui¢@o de lucros e o rebatimento disto nos objetivos da organizagdo. Assim, entendemos
que o a missdo institucional e objetivos estratégicos sdo a base para a proposi¢do das
estratégias corporativas, bem como dos mecanismos de alinhamento entre as diversas partes
interessadas.

Destaca-se, ainda, que o conhecimento da missdo institucional também relaciona-se com a
expectativa de retorno dos stakeholders, tendo em vista, que nestas organizagdes o direito de
propriedade pode nao ser claro ou até mesmo inexistente. Sendo assim, o tipo de retorno
esperado deve ser aquele que € pactuado por meio de indicadores de avaliagdo e desempenho
da organizagdo.

Vilidas as mesmas observagoes feitas para OPSFL. Contudo deve-se salientar que,
além do aspecto da missdo institucional, um CA em uma OS deve levar em
consideragao, tanto no processo decisorio corporativo quanto no alinhamento de
interesses, a natureza dos servigos prestados por estas organiza¢des (servicos de
interesse publico), o aspecto do controle social e a avaliagdo por resultados.

Com relagdo as assembleias gerais, destaca-se a importancia da realizagdo destas reunides,
tendo em vista as competéncias de tal instancia. Ademais destaca-se a relevancia da
estruturagdo de uma pauta, bem como a periodicidade destas reunides. Deve-se ter um

similar e diretor do CA. Tal ponto estd relacionado com o fendmeno do oportunismo
gerencial discutido no primeiro desta tese.

Assembleias . o p . T . . P - .
Gerais calenddrio de reunides pré-estabelecido, com a periodicidade definida pelo CA, assim como Vilidas as mesmas observacdes feitas para OPSFL.
uma defini¢@o de pauta com antecedéncia suficiente para os associados se prepararem para a
reunidio. Ademais, sugere-se que para cada reunido sejam enviados documentos para apoiar as
discussdes previstas na pauta.
Aqui cabe ratificar a observacdo apresentada nos manuais de boas préticas de GC, que
L chamam a atenc@o para que um mesmo individuo ndo ocupe os cargos de diretor executivo ou 1 - .
Diregdo 40 para q p & Validas as mesmas observacdes feitas para OPSFL.

Conselho Fiscal

Uma OPSFL pode ou nao optar por ter ou ndo um conselho fiscal. Cabe destacar que esta
estrutura pode apoiar os membros do CA na andlise dos relatérios financeiros e contabeis da
organizagdo. Contribuindo para um processo de tomada de decisdo mais eficiente.

Vilidas as mesmas observagdes feitas para OPSFL.

Comité de
usudrios

Em uma OPSFL a implementac@o deste mecanismo dependerd da natureza dos servicos
oferecidos pela organizagao.

Para o caso de uma OS o comité de usudrios assume papel importante nos sistemas
de GC, tendo em vista, que tal estrutura pode ser um mecanismo relevante de
alinhamento de interesses entre a OS e os seus cidaddos-clientes.

Incentivos aos
executivos

O cumprimento da missdo institucional também deve ser considerado na proposicdo de
sistemas de incentivo (podendo ser pecunidrio ou de outra natureza) para o executivo, levando
em conta, principalmente, que o incentivo do executivo deve ser vinculado ao cumprimento
de objetivos e metas relacionados a missao institucional. Aqui tem-se uma situagdo similar
aquela que ocorre em organizagdes privadas, nas quais a remuneragio do executivo € atrelada
ao desempenho corporativo, com intuito de minimizar o conflito de interesses entre os
stakeholders e executivo.

Vilidas as mesmas observacdes feitas para OPSFL, considerando a fung¢éo social
dada a OS pelo Governo.

Incentivos aos
membros de
Conselhos de

administrag¢do

O incentivo aos membros do CA € um elemento importante ao se tratar de um OPSFL, pois
tal mecanismo pode ser um bom indutor de uma participac@o mais efetiva dos conselheiros.

A Lein. 9.637/1998 (Lei das OSs) veda a remuneracdo do conselheiros. Seria
necessdrio verificar a legalidade de outros tipos de incentivos, de natureza nio
pecunidria.
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O ambiente de controle ¢ de grande importancia para OPSFL, pois ¢ um mecanismo que
Ambiente de minimiza a assimetria de informagdes, consequentemente, o problema de agéncia entre os
i . . . B . - - .
controle stakeholders e executivo. Como salientado anteriormente, o ambiente deve ser estabelecido Validas as mesmas observagdes feitas para OPSFL.
segundo os objetivos da organizac¢do, com a finalidade avaliar e monitorar a gestdo
favorecendo o cumprimento da missao institucional.
Uma politica de transparéncia e divulgacdo de informagdes tem as seguinte fungdes no ambito
Transparéncia | de uma OPSFL: (i) ¢ um mecanismo de alinhamento, pois reduz a assimetria de informagdes; o < .
1P - ) .() - » pois reduz a - a¢0es, | Validas as mesmas observagdes feitas para OPSFL. Mas, destaca-se que uma OSs
e divulgagdo (ii) ¢ um mecanismo de atragdo de stakeholders para a participagdo da relagdo cooperativa; (iii) . ) < R
] . . . . o deve considerar os aspectos do controle social que remete a prestagao de contas as
de ¢ um mecanismo, apesar de classificado como interno, que amplia a credibilidade da . . e S
. - L . - . . diversas partes interessas, que envolvem o poder publico, cidadaos, entre outros.
informagoes organizagdo no ambiente externo, propiciando maior acesso aos recursos de ordem financeira
ou ndo.
Conduta e O Cédigo de conduta ¢ um mecanismo que permite contornar os conflitos de interesse. Deve
. ser baseado na cultura da organizagdo, destacar a responsabilidade social e ambiental, e [ o s
conflito de . L ~ . i T ~ A observagéo feita sobre o Codigo de conduta ¢ valida para uma OS.
. apresentar caminhos para dentncias ou resolugio de dilemas de ordem ética. E funcédo do
interesses o ~ 4
Conselho de Administra¢do elaborar o aprovar o codigo.
O mecanismo que se refere a legislagdo, notadamente, o aparato legal que visa a protecdo dos
acionistas ndo ¢ valido para o caso de OPSFL.
Porém, no caso brasileiro, o Novo Cddigo Civil, instituido em 2002, impde elementos que
devem estar contidos nos estatutos de associagdes sem finalidade lucrativa e que podem
funcionar como mecanismos de protecdo dos associados. Tais elementos sdo: os requisitos para
Legislagao a admissdo, demissdo e exclusdo dos associados e os direitos e deveres dos associados. Ver Quadro 1 que trata dos aspectos da Lei n. 9.637/1998 e as implicagdes para GC.
Ademais, destaca-se que o Codigo mencionado acima prevé, ainda, que os associados devem
ter direitos iguais, com a ressalva de que o estatuto podera instituir categorias com vantagens
especiais. Este ¢ um ponto que remete a referéncia apontada pela Teoria dos Stakeholders
acerca da sele¢@o de um grupo principal de stakeholders, que é definido pela identificagdo dos
atributos dos investimentos realizados.
w
= i . . . - . . Para OSs este mecanismo pode ndo ser muito eficiente, no caso de haver ingeréncia
= Mercado de Este ¢ um mecanismo importante de alinhamento entre o principal e o agente, pois o executivo f . . .
2 A ~ . ~ politica por parte do contratante/entidade supervisora, que passe por cima do
= Trabalho dos | deve buscar a exceléncia em sua gestdo a fim de garantir a geragdo de valor ¢ o melhor . . L - .
= . NS requisito de qualidade técnica, bem como de um processo de selegdo eficiente,
executivos desempenho da organizagéo. . .
baseado na meritocracia.
Competicio Empresas que atuam em mercados competitivos ndo podem ter falhas na tomada de decisdes Uma OS deve buscar exceléncia na prestagdo dos servigos oferecidos, tendo em
o ml:e rcg do estratégicas, pois caso ocorram, ocasionara prejuizos aos investidores. Portanto, estas vista, que tais organiza¢des devem dar énfase ao atendimento do cidaddo-cliente,
de produtos organizagdes devem ter sistemas de GC que impegam tais situagdes. Esta observagdo ¢ valida pois o oferecimento de um servigo de baixa qualidade pode levar a um recisdo do
P : para OPSFL Contrato de Gestdo e, em ultima instincia, levar a desqualificagdo como OS.
Fiscalizacio Em OPSFL tal mecanismo esta ligado diretamente com a legitimacao de tais organizagdes
dos: acen te(;v de perante a sociedade (reputagdo no ambiente externo). Nestas organizagdes a legitimagdo no Este mecanismo pode ser equiparado ao controle social previsto para OSs na norma
Am eg:’ ca d;) ambiente externo também pode ser uma forma de atrair novos (e/ou motivar os que ja juridica que rege a qualificacdo destas organizagoes.
participam) colaboradores e/ou doadores e/ou voluntarios.

Fonte: Organizado pela autora
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CAPITULO 3 - A relacao entre a natureza complexa das atividades
de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao e a Governanca Corporativa

Introducao

O objetivo deste capitulo € apresentar elementos especificos para a GC em organizacdes
que atuam, primordialmente com C, T & I. Estes elementos podem ser identificados a partir do
estudo da natureza complexa e especifica das atividades de ciéncia, tecnologia e inovacao.
Ademais, destaca-se que tal complexidade torna o planejamento e a gestdo destas atividades
também especificas. Tal discussdo € necessdria para fundamentar a andlise de sistemas GC de
organizacdes que t€m como principal objetivo a producdo do conhecimento e a promog¢do da
inovacao.

Os elementos que tornam os processos de C, T&I complexos sdo evidenciados por
varios autores de diferentes dreas do conhecimento, como por exemplo: economia, sociologia,
administracao, dentre outras. Também € alvo de diversas correntes tedricas, como economia
evoluciondria, economia neocldssica, sociologia da inovacdo, etc. A primeira secdo do presente
capitulo apresenta e discute tais elementos, com intuito de mostrar o quao complexo é o campo
de estudo que trata de C,T&I e que tal complexidade deve ser considerada ao se pensar em GC
em organizacdes de pesquisa.

De forma complementar a primeira se¢do, a segunda aponta e discute os elementos
especificos para o planejamento e a gestdo em organizacdes de pesquisa. Estes elementos sdo
reconhecidos a partir da natureza complexa da atividade de C, T & I. A este respeito, destaca-se
que eles também s3o de grande importancia para a logica da GC, bem como para a reflexao
acerca dos mecanismos e praticas da boa governanca em organizagdes de pesquisa, apresentada
na terceira secao.

Assim, este capitulo estd organizado em trés se¢des, além desta introducdo e conclusoes,
a primeira trata da natureza complexa e especifica das atividades de ciéncia, tecnologia e
inovacdo; a segunda discute as especificidades do planejamento e da gestdo em ciéncia,
tecnologia e inovacdo em nivel organizacional e, por fim, a terceira apresenta e discute os

mecanismos de GC para organizagdes de C, T & 1.
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3.1. A natureza complexa e especifica das atividades de ciéncia, tecnologia e
inovacao

O conceito de inovagao mais utilizado na literatura é aquele que se encontra no Manual
de Oslo (OCDE, 2005). Nesta publicagdo sdao apresentados quatro tipos de inovagdes, a saber: de
produto, de processo, organizacionais e de marketing. O manual salienta que a definicao de
inovacdo foi construida com foco em empresas (corporagdes privadas), mas que também pode ser
aplicada em organiza¢des de outras naturezas. Assim, uma inovagdo tecnoldgica de produto e
processo (TPP) compreende a implementacido de produtos ou processos tecnologicamente novos
e a realizacdo de melhoramentos tecnoldgicos significativos em produtos e processos. Uma
inovacdo TPP é considerada implementada quando € introduzida no mercado ou utilizada em um
processo de producao. Também se considera uma inovagdo a implementa¢do de um novo método
de marketing, com vistas a promog¢do e colocacdo de um bem ou servico no mercado, bem como
a implementa¢do de novos métodos organizacionais, no sentido de mudangas em praticas de
negdcios, na organizagdo do local de trabalho ou nas relagdes externas da empresa.

Outra definicao de inovacdo, derivada daquela apresentada no manual de Oslo e cunhada
como uma defini¢do ampliada do termo coloca a inovagdo como um processo de cria¢do e
apropriagdo social (via mercado ou ndo) de produtos, processos e métodos que ndo existiam
anteriormente, ou contendo alguma caracteristica nova e diferente da até entdo em vigor (BIN e
SALLES-FILHO, 2007). Tal defini¢do ndo é conflitante com a defini¢do do Manual de Oslo,
porém destaca-se como mais apropriada para este estudo, pois como apontado pelos autores, ao
incorporar o termo “apropriacao social” amplia-se o escopo da introdug@o do “novo”, que pode se
dar de varias formas além do mercado.

Ademais, salienta-se que a inovagdo que ocorre em organizacdes de pesquisa, nem
sempre tem carater comercial, podendo ter caréter publico, de ampla distribui¢do, sem retorno
financeiro > A l16gica utilizada para a proposi¢cdo do conceito ampliado também foi utilizada por
Bin e Salles-Filho (2007) para apresentar uma definicdo de empresa inovadora. Uma empresa
inovadora, segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2005) é caracterizada por ter introduzido uma

inovacgdo, podendo ser propria ou em colaboracdo com outras organizacdes, bem como por ter

* Embora a inovagdo seja feita na ponta da linha do processo produtivo, notadamente por empresas, encontra-se
também casos de inovagdes introduzidas diretamente por organizacOes de pesquisa. Sdo indmeros os exemplos de
cultivares de plantas e racas de animais, além de vacinas e outros produtos de saide publicas criados, produzidos e
difundidos por organizacdes de pesquisa.
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inovado a partir da ado¢do de inovagdes desenvolvidas por outras empresas. L.ogo, o conceito
ampliado ultrapassa o universo das firmas e propde que as “organizagdes inovadoras sdo aquelas
capazes de desenvolver e introduzir ou adotar produtos, processos e métodos novos ou
melhorados, sejam elas organizagoes publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos”.

As atividades de inovacdo tecnoldgica, segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2005), sao
um conjunto de etapas cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras e comerciais,
empreendidas com o intuito de implementar produtos, processos e métodos tecnologicamente
novos ou melhorados. A pesquisa e desenvolvimento (P&D) podem estar presentes em mais de
uma etapa deste processo, podendo ter um cardter criativo e/ou solucionador de problemas, que
possam vir a ser identificados nas diversas fases de um processo de inovacdo. As atividades
cientificas e tecnoldgicas (C&T), definidas no Manual de Frascati (2002), compreendem, além da
P&D, o ensino e a formagao cientifica e técnica e, os servigos de natureza cientifica e técnica.

Tais consideragdes podem ser visualizadas na Figura 2, que apresenta graficamente a
relacdo entre as atividades de P&D, de C&T e de inovagdo. A P&D € considerada uma atividade
de C&T, esta, por sua vez, também contempla ensino, formagdo cientifica e tecnoldgica e
atividades cientificas e técnicas. A inovacdo, além das atividades de P&D e C&T, segundo o
Manual de Oslo (2005), abrange atividades inovadoras de outras naturezasZ2®, tais como: a
identificacdo de novos conceitos para produtos, processos, métodos de marketing ou mudancas
organizacionais, a aquisi¢do de tecnologia ndo incorporada e incorporada, a aquisi¢do e
desenvolvimento de habilidades humanas, a aquisi¢do de outros equipamentos, a reorganizagao
de sistemas de gerenciamento e de atividades de negdcios; assim como as diferentes formas de
protecdo a propriedade intelectual, dentre outras. Tais atividades podem vir a garantir uma maior
eficiéncia ao processo de inovagdo e, consequentemente, maior sucesso no desempenho da
organizacao.

Contudo, Bin e Salles-Filho (2007, p. 4) salientam que existem atividades de P&D e de
C&T que “empreendem esforgos sistemdticos para avangos do conhecimento e resolu¢do de
problemas sem, contudo, apresentarem resultados concretos em termos de éxito no mercado ou

de apropriagdo social”.

%0 Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 44), atividades inovadoras de outras naturezas contribuem para o
fortalecimento de capacitagdes para o desenvolvimento de inovagdes e para a capacidade de adocdo bem sucedida de
inovagdes desenvolvidas por outras organizacdes.
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Figura 2 - Relacdes entre P&D, C&T e inovacdo

P&D INOVACAOD

Fonte: Bin e Salles-Filho (2007).

Parte das atividades inovadoras de outras naturezas destacadas acima é denominada por
Teece (1986) de ativos complementares. O autor salienta que a existéncia de tais
atividades/recursos/ativos pode contribuir de forma consideravel para o sucesso de uma inovacao,
ou seja, estdo ligadas diretamente a absorcao da inovagdo no mercado, assim como com a geracao
de riqueza em firmas com perfil de inovadoras, seguidoras ou imitadoras. Tais ativos sio
diferenciados pelo autor em genéricos, especializados e co-especializados. Sendo os genéricos
caracterizados por serem de uso geral, ndo necessitando de adaptagcdes para a inovagdo que o
requisitou, enquanto os especializados e o0s co-especializados apresentam uma dependéncia
unilateral e bilateral, respectivamente, da inovagdo que os exigiu. Ao identificar a importancia
dos ativos complementares no processo de inovacdo, Teece destaca que as estratégias e politicas
que buscam fomentar a inovagdo devem também propiciar meios para o desenvolvimento deste
ativos, notadamente aqueles qualificados como especializados e co-especializados.

A complexidade do processo de inovagao também € evidenciada por Pavitt (2003). Tal
ponto € colocado pelo autor a partir da consideracdo de que a inovacdo ocorre em um ambiente
altamente competitivo (sistema capitalista) e em condicdes de incerteza. Tais elementos
caracterizam o processo de inova¢do como contingente, ou seja, apresentam diferenciacdes em
varias dimensodes, como: 0 setor econdomico, o tamanho da firma, a area do conhecimento, a
natureza da inovacdo, a estratégia corporativa, o pais, entre outros, o que leva a um processo
repleto de imprevisibilidade e, consequentemente, de dificil gerenciamento. Contudo, Pavitt
(2003) destaca que, além das dimensdes que propiciam especificidades aos processos de

inovacdo, existem duas outras que podem ser consideradas genéricas, ou seja, sempre estao
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presentes em tais processos € nio apresentam variagdes, sdo elas: o aprendizado que ocorre em
condic¢des de incerteza e, a coordenacdo e integracdo de conhecimento especializado.

Bin (2008, p. 13) coloca que uma maior compreensdo do processo de inovacdo tem
ocorrido devido a evolugdo histérica da organizacdo e da institucionalizacdo dos processos de
producdo do conhecimento cientifico e tecnoldgico e da inovagdo, que de forma sintética
representa um desenvolvimento “nas formas de se fazer ciéncia e tecnologia e, mais do que isso,
de se promover a interacdo entre estas duas instdncias e entre elas e processos sociais mais
amplos”. Sao marcos desta evolugdo a criagao dos laboratérios de P&D nas industrias quimicas e
elétricas no final do século XIX e, o aumento substancial em investimentos de origem publica e
privada, a partir da década de 1930, destinados ao desenvolvimento cientifico e tecnolégico (Era
da Big Science) (MOWERY e ROSENBERG, 2005; STOKES, 2005).

O processo de producdo de conhecimento cientifico também foi alvo de pesquisas no
campo da sociologia, tendo como autor icone Robert K. Merton, que com sua tese defendida na
década de 1930, marca a criacdo de uma nova agenda de pesquisa para a disciplina sociologia da
ciéncia (VESSURI, 1999). Merton procurou em seus estudos explicar as origens institucionais da
ciéncia moderna, para tanto o autor caracterizou o ethos cientifico por meio de elementos
denominados de imperativos (normas) da ci€ncia, quais sejam: 0 comunismo, o universalismo, o
desinteresse e o ceticismo organizado. O comunismo relaciona-se com a publicidade da ciéncia,
ou seja, os resultados cientificos tem origem em uma colaboracio social e, portanto, devem ser
amplamente divulgados a comunidade; o universalismo refere-se ao cardter impessoal,
internacional e andnimo da ciéncia; o desinteresse € a busca sem interesse proprio (beneficios
pessoais) pelo conhecimento cientifico; e, por fim, o ceticismo organizado diz respeito a
suspensao do julgamento, no sentido de que a ciéncia e seus resultados devem, permanentemente,
serem revisados e criticados (MERTON, 1979). O paradigma mertoniano, hegemonico até a
década de 1960, tinha como pressupostos basicos a normatividade e a institucionalidade. Tal
paradigma comeca a perder espaco a partir da década de 1960 devido a constatacdo de que suas
proposi¢des apresentavam limitacdes para a andlise das praticas cientificas e para a formulagao
de teorias.

Estas constatacOes abriram espaco para novos estudos, que buscavam compreender a
relacdo entre a producdo do conhecimento cientifico e os seus condicionantes do contexto

intelectual e cultural, destacando-se neste periodo o trabalho de Thomas Kuhn. Trigueiro (2009)
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aponta que Kuhn, ao buscar elementos para a explicagdo de como se organiza e realiza a
atividade cientifica, avancou no sentido de ter dado importancia a relagdo entre elementos sociais
e culturais com a producdo do conhecimento cientifico. Kuhn apresenta os conceitos de ciéncia
normal e de revolugdo cientifica. A ciéncia normal tem o cariter cumulativo, portanto, busca a
ampliacdo continua do conhecimento cientifico; a revolucao cientifica, por sua vez, ¢ identificada
quando ocorre uma transi¢do para um novo paradigma cientifico, o qual “representa uma nova
tradigcdo de ciéncia normal, caracterizada pela reconstrucdo da drea de estudos a partir de
novos principios, representando uma alteracdo nas generalizacoes tedricas mais elementares do
paradigma, bem como nos métodos e aplica¢oes” (KUHN, 2000, p. 116).

A percep¢do acerca do papel histérico da mudanca tecnoldgica e sua relacio com o
crescimento econdmico apresenta uma evolugdo ao longo do tempo, no sentido de uma nova
interpretacdo de que a progresso técnico deixa de ser uma consequéncia do crescimento
econdmico (século XIX) passando a ser reconhecido como um indutor, a partir do século XX, de
tal fenomeno econdmico (COOMBS et al, 1987). Tal percep¢do se inicia com estudos que
mostraram a existéncia de uma correlagdo entre progresso técnico € o crescimento econdmico,
como por exemplo, as evidencias apontadas nos trabalhos de Abramowitz (1956) e Solow (1957).
Tais autores demostraram que o crescimento do produto per capita na economia norte americana,
durante os periodos analisados 1869-1953 e 1909-1949, era explicado pela mudanca técnica e
nao pelo aumento de capital. Concluiram que aproximadamente 15% do crescimento do produto
dos EUA era atribuido aos incrementos dos insumos de capital e trabalho. Um residuo de 85%
sugeria que o crescimento da economia norte-americana resultava de mais produto por unidade
de insumo, ou seja, pelo aumento da produtividade, medida cldssica do progresso técnico. A
convergéncia entre os dois estudos apontava a mudanca técnica como o fator crucial dos ganhos
de produtividade. A incorporacdo da medida do progresso técnico na fung¢do de produgdo
agregada langou luz ao questionamento a cerca da capacidade de compreensdo da abordagem
neocldssica dos determinantes do crescimento econdmico.

Para Schumpeter (1983) a inovagdo exerce grande importancia no desenvolvimento da
economia. O desenvolvimento € impulsionado pela insercdo de inovacdes no mercado, que
rompem a inércia do “fluxo circular” do capitalismo, caracterizando uma sucessdo de mudancas
estruturais descontinuas. Na mesma linha da argumentacdo de Schumpeter, Nelson e Winter

(2005) desenvolveram a teoria evoluciondria para explicar o desenvolvimento econdmico, na
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qual destaca-se que o mercado funciona a partir de uma “selecdo natural” em que as empresas
mais eficientes permanecem, enquanto, as mais fracas sdo expulsas. Sendo que o mecanismo de
selecdo € impulsionado pela emergéncia de empresas inovadoras.

Outro trabalho importante dentro do arcabouco neocldssico, que buscou a incorporacdo do
progresso técnico em andlises dos determinantes do crescimento econdmico, foi realizado por
Schmookler (1962). O autor realizou um estudo dos investimentos, estoques, emprego e atividade
inventiva em industrias especificas norte americanas, durante a ultima metade do século XIX e
primeira do século XX, como medida para atividade inventiva usou séries historicas de patentes e
investimentos em bens de capital. A base da argumentacdo de Schomookler (1962) era que as
flutuagdes no investimento poderiam ser melhores explicadas por eventos externos do que pelo
curso de invengdo e, que os periodos de recuperacdo na atividade inventiva respondiam aos
periodos de crescimento na demanda. Esse trabalho foi denominado de abordagem demand-pull
ou inducdo pela demanda. Em tal abordagem os principais determinantes da atividade inventiva
vém do mercado.

Para Mowery e Rosenberg (2006), abordagem demand-pull se baseia num suposto
reconhecimento de necessidades pelas unidades produtivas do mercado que, por meio de
inovacdes, satisfazem essas demandas. E atribuido a abordagem da inducdo pela demanda, um
aspecto causal e cronoldgico em sua formulacdo, pois os consumidores em um dado mercado, em
condi¢des de renda crescente, apresentam suas demandas e, a partir deste ponto, inicia-se o
processo de inovacao, no qual os produtores identificam as necessidades e as traduzem em novos
bens ou aperfeicoados (DOSI, 2006). Contudo, Dosi (2006), salienta que existem restricdes para
a compreensdo do processo de inovacao a luz da teoria demand-pull e, sob esse ponto de vista, o
autor aponta duas limitagdes a teoria. A primeira diz respeito a falta de interpretacdo nesta teoria
dos avancgos tecnoldgicos principais e secundérios, pois o modelo explica o progresso técnico
incremental em relagdo a produtos e processos existentes. A segunda trata da dificuldade na
aceitacdo da definicdo a priori de uma necessidade, e da relacdo entre o que acontece entre a
identificacdo da necessidade pelos produtores e o resultado final de um novo produto. A teoria da
inducdo pela demanda fica preza aos pressupostos da teoria neocldssica e ndo consegue
incorporar o cardter ativo da mudanca técnica, no qual a inovacdo assume um papel de
desestabilizadora de mercado — a concorréncia schumpeteriana — o que caracteriza a inovacao de

produto. Ademais, as andlises sdo estdticas e nao consegue destacar o fundamental inter-
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relacionamento entre o progresso cientifico, a mudanca técnica e o desenvolvimento econdmico e
muito menos incorporam que as direcdoes da mudancga técnica sdo definidas pelo estado-da-arte da
tecnologia ja em uso.

Além da abordagem de demand-pull, existe também aquela denominada de fechnology —
push, ambas buscam mostrar evidéncias sobre a for¢ca motora da atividade inventiva. A
abordagem que condiciona a atividade inventiva ao impulso pela técnica apresenta um aspecto
unidirecional, no qual ndo sdo considerados os fendmenos que ocorrem no contexto econdmico.
Dosi (2006) salienta que ambas as abordagens (indu¢@o pela demanda e impulso pelo tecnologia)
ndo sdo suficientes para explicar a complexa estrutura de retroalimentagdo entre o ambiente
econOmico e as direcdes da mudangas tecnoldgicas.

O periodo pos Segunda Guerra Mundial foi de grande importincia para evidenciar a
relacdo positiva entre investimentos em P&D, mudanga tecnoldgica e crescimento econdmico,
bem como para demonstrar que a inovac¢dao e a mudanca tecnoldgica sdo fendmenos endégenos
ao sistema socioecondmico, contrariando a corrente principal de pesquisa em economia, na qual a
mudanca técnica € considerada um fendmeno exdgeno ao sistema, o que resulta em uma
limitacdo em termos de proposi¢do de politica cientifica e tecnoldogica (COOMBS et al, 1987;
COOMBS et al, 1992). Este periodo € igualmente conhecido pela ascensido dos Estados Unidos
da América como uma poténcia cientifica em ambito global. Como também por ter sido o
periodo em que foi publicado o conhecido relatério de Vannevar Bush, Science, The Endless
Frontier, o qual influenciou, por um tempo considerdvel, a compreensao de como deveria ocorrer
o processo de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico e de inovagdo. Tal relatério tinha a
premissa de que a pesquisa bdsica era feita sem compromisso com fins praticos, sendo assim,
uma precursora do progresso técnico. A pesquisa aplicada e o desenvolvimento teriam a funcao
de converter o conhecimento gerado pela pesquisa bdsica em inovagdes tecnoldgicas,
caracterizando assim, o que foi denominado de modelo linear. Tal visdo, se configurou no
paradigma dominante para a compreensdo ciéncia e sua relagdo com a tecnologia, bem como
garantiu as inversdes de recursos governamentais as atividades de P&D nos EUA apds a Segunda
Guerra Mundial.

Stokes (2005) aponta que a influéncia do relatorio de Vannevar Bush teve um custo, em
dois sentidos: o primeiro refere-se ao objetivo essencial da pesquisa bésica, o qual apresenta uma

visao restritiva dos motivos que inspiram tal atividade; o segundo, diz respeito a importancia da
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pesquisa basica para o desenvolvimento tecnoldgico que também remete a uma estreita percepcao
a cerca da reais fontes da inovacdo. A partir destas constatagdes Stokes (2005) propde um novo
paradigma para a compreensdo da relacdo entre a ciéncia e tecnologia, o modelo dos quadrantes
de pesquisa. Modelo este que foge da légica unidirecional proposta pelo paradigma até entio
vigente, passando para um plano bidimensional, no qual a pesquisa pode ser guiada pelo busca do
conhecimento fundamental, bem como pelas consideragcdes de uso.

A visdo unidirecional do processo de produciao do conhecimento cientifico e tecnolégico
e de inovagdo, expressa no modelo linear e também reconhecida na literatura nas trés primeiras
geracdes dos processos de pesquisa e desenvolvimento, foi fundamentada pelo entendimento de
que a oferta e/ou a demanda eram responsaveis pela indu¢do da atividade inventiva. Tal visdo
esteve presente no ambiente de C, T & I até a década de 1980. A partir desse periodo surge a
interpretacdo de que o processo de inovagdo tem um aspecto forte de interatividade entre os
atores, sendo que tal entendimento remete ao seu cardter coletivo e sistémico. Esta compreensao
ocorre a partir da década de 1980, caracterizando a quarta (1980 - 1990) e a quinta (1990 em
diante) geracdo do processo de P&D (NOBELIUS, 2003). De forma sintética, Nobelius (2003)
aponta que a classificacdo do processo de P&D em cinco geragdes mostra que tal processo €
dindmico, no sentido de que estd mudando, adaptando-se historicamente ao contexto
socioecondmico e, que representa também uma fonte vital de vantagem competitiva para as
empresas frente as mudancas no ambiente econdmico. Ademais, o autor salienta que a
complexidade desse processo tem se ampliando continuamente, pois novos aspectos t€ém sido
incorporados nesta dinamica, tais como: questdes ambientais, comercializacdo (pds-venda,
qualidade, etc.), racionalizacio do investimento, dentre outros.

O ponto a cerca da interatividade entre os atores remete ao modelo apresentado por
Kline e Rosenberg (1986) denominado de chain-linked. Este modelo aponta para o papel
relevante da empresa para inovagdo, bem como para as suas relagdes dentro do setor econdmico e
com o sistema de ciéncia e tecnologia. Neste sentido, a pesquisa interage com o desenvolvimento
tecnoldgico em diversos niveis, ademais, € reconhecida a importancia dos feedbacks e do
learning by using como mecanismos de inovagao.

A teoria do ator-rede desenvolvida por Michel Callon € uma abordagem considerada na
literatura como um importante desenvolvimento tedrico no campo da sociologia e também segue

na linha do reconhecimento do elemento da coletividade no processo de producdo do
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conhecimento cientifico e tecnolégico e de inovagdo. Nesta teoria a rede tecno-econdmica
representa, um conjunto de atores heterogéneos — laboratdrios publicos, centros de pesquisa,
empresas, organizagdes financeiras, usudrios e o governo — que participam coletivamente na
concepcao, desenvolvimento, producao e distribui¢do ou difusdo de procedimentos para produzir
bens e servicos, alguns dos quais chegam a atingir grandes transacdes de mercado. Sendo a rede
tecno-econdmica organizada em trés polos: o cientifico, que produz conhecimento empirico,
incluindo universidades e outros centros de pesquisas independentes (publico ou privado); o
técnico que desenvolve ou transforma artefatos para propédsitos especificos, como por exemplo,
projetos pilotos, protétipos, entre outros (destaque para os atores como laboratérios técnicos de
companhias, centros de pesquisa cooperativos e plantas piloto) e, por fim, o mercado que é
composto por usudrios que expressam necessidades ou demanda. Na rede tecno-econdmica
ocorre uma inter-relacdo entre os polos. Essa inter-relagdo € realizada pelos intermedidrios que
tem a funcdo de executar a traducdo com a finalidade de ndo deixar os atores isolados. A
tradugdo, por sua vez, pode ser compreendida como um conjunto de cdédigos (conjunto de
convencdes) que possibilitam a comunicacdo e o relacionamento entre os atores € 0S
intermedidrios. O conceito de convergéncia diz respeito ao grau de alinhamento engendrado por
uma série de interagdes, que estabelece as fronteiras de uma rede. Ademais, a convergéncia é
funcdo do grau de alinhamento e da coordenagcdao. Um alto grau de convergéncia significa, para
Callon (1992), numerosas interacOes, que se materializam na forma de circulagdo de
intermedidrios e da informacdo, emitidos de vérios pontos da rede e de maneira ndo linear a
outros pontos também emissores de informacao.

O ponto central na abordagem de Callon (1992) € a operagao de tradu¢dao. Um novo ator
que prejudique a operacao de traducio pode atrapalhar o alinhamento e provocar uma queda no
grau de convergéncia. Quando o grau de convergéncia comega a baixar € necessario redefinir os
limites da rede. Desta forma, as fronteiras de uma rede sdo consideradas importantes tendo em
vista que a inclusdo de um novo ator ou novos intermedidrios pode aumentar o nimero de
tradugdes, diminuindo o grau de alinhamento e coordenacdo e, por consequéncia o grau de
convergéncia. Nesse sentido, a entrada de novos atores numa rede ja estabelecida deve ser
analisada levando-se em consideragdo a possibilidade de surgimento de controvérsias nas

tradugdes entre esses novos atores, € também a necessidade de formulagdo de novas regras de
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gestdo e condugdo das atividades, que podem desestabilizar a rede, reduzindo o seu grau de
convergéncia.

A légica coletiva dos processos de inovacdo, como j4 foi apontado, remete a interagdo
entre diversos atores sociais, que influenciam e executam varias atividades em diferentes fases do
processo. Estd l6gica se relaciona com uma visdo sistémica também utilizada para buscar a
compreensdo destes processos e de sua relagdo com performance de economias nacionais. Nelson
(2006) ao propor um estudo para analisar sistemas nacionais de inovagdo (SNI) de varios paises
definiu “Sistema Nacional de Inovacao” como um conjunto atores institucionais, que em
conjunto, desempenha o importante papel de influenciar uma performance inovadora. O autor
chama a ateng¢do para o termo “nacional” empregado em seu estudo, pois tal termo apresenta uma
abrangéncia muito ampla e de dificil recorte, tendo em vista que varias empresas na atualidade
possuem estratégias tecnologicas de ambito transnacional. Contudo, tal recorte pode ser util para
0s governos pensarem suas estratégias relacionadas as politicas de ciéncia, tecnologia e inovacao.
Lundvall (1992) vai atribuir ao conceito de sistema nacional de inovacdo um caréter social, a
partir da perspectiva de que a principal atividade do sistema € a aprendizagem e, que esta € uma
atividade social, logo Lundvall coloca que um sistema de inovagdo nacional é constituido por
elementos e relacdes que interagem na produgdo, difusdo e uso de um novo conhecimento, com
uma delimitacdo dentro das fronteiras de uma nacdo. A partir da definicdo de Sistema de
Inovacdo Nacional, outras foram construidas, com o sentido de ser complementar a definicao
mais genérica. Assim, t€m-se também frameworks que permitem olhar um sistema de inovacao
sob a oOtica setorial (4reas/setores produtivos), regional e local (enfatizando a relacdo entre
geografia/limites geograficos/limites territoriais com a inova¢do) (EDQUIST, 2001; MALERBA,
2003; SUZIGAN et al, 2005).

3.2 As especificidades do planejamento e da gestao em ciéncia, tecnologia e
inovacao em nivel organizacional

Bin e Salles-Filho (2012) apontam que a abordagem evolucionista deve ser aplicada ao
planejamento e a gestdo de C, T & 1. Tal constatagdo é derivada da compreensdo de que se o

processo de geracao do conhecimento cientifico e tecnoldgico e de inovagdo pode ser entendido a
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partir de uma visdo evoluciondria, é necessdrio também que o planejamento e a gestdo destes
processos sejam caracterizados pelo componente evolucionario.

A abordagem evoluciondria considera, ao estudar a mudanca econdmica, que O
comportamento das organizacdes deve ser analisado a partir de suas competéncias internas,
mecanismos de priorizacdo e decisdo, dentre outras capacidades, sendo que estas se alteram ao
longo do tempo, no sentido da superacdo de problemas e eventos aleatérios que possam surgir.
Seguindo esta 16gica, ocorre um mecanismo de selecao natural, no qual o mercado vai determinar
quais organizacdes sdo lucrativas e quais ndo sdo, sendo que as ultimas tendencialmente
desaparecerdo. Tal abordagem aponta que uma organizacdo pode ser compreendida por meio dos
seus padroes comportamentais regulares e previsiveis, os quais sdo denominados de “rotina”. O
conceito de “rotina” tem na formulacdo uma base que vem da biologia evolucionista, assumindo
assim, a funcdo que os genes possuem, logo, tém caracteristicas de persisténcia, hereditariedade e
selecdo.

As rotinas sdo regidas por uma hierarquia de regras e podem apresentar mudancas ao
longo do tempo, ou seja, ndo sdo estdticas e as caracteristicas daquelas que estdo vigentes sao
reflexos do processo evolutivo que as moldaram. O processo guiado por rotinas e modificador de
rotinas ¢ denominado de “busca”. A contrapartida da teoria evolucionaria bioldgica para este
termo € o conceito de mutacdo. Existem regras gerais para nortear a busca (direcdo da busca) que
sdo reconhecidas como as estratégias de busca. Complementarmente, deve-se destacar que a cada
processo de busca e selecdo, a organizacdo leva com ela uma “heran¢a” adquirida no momento
anterior ao inicio do processo, logo tal aspecto molda os processos futuros de busca e selecao.
Assim, o processo evoluciondrio € marcado pela simultaneidade e interatividade dos aspectos de
busca e sele¢do, que moldam o comportamento das organizagdes, os seus resultados no mercado
e na sociedade, que por sua vez, irdo proporcionar a evolucao da organizacio ao longo do tempo
(NELSON e WINTER, 2005).

A aplicagdo do aparato tedrico da abordagem evolucionista a andlise microecondmica do
progresso técnico permite observar como 0os mecanismos de busca e selecdo contribuem para a
compreensdo da natureza deste processo. Nesse sentido, o mecanismo de busca pode ser
equiparado a fazer pesquisa, testar ou realizar um estudo, ademais, a hierarquia de regras gerais
que norteia o processo de busca, pode ser assemelhado as regras de decisao utilizadas pelo gestor

de P&D. Além disso, tal mecanismo remete ao cardter cumulativo do avanco tecnolégico, como
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apontado por Nelson e Winter (2005, p. 371) “o produto das buscas de hoje ndo é meramente
uma nova tecnologia, mas também um aumento do conhecimento que servird de base para novos
blocos construtores a serem utilizados amanhd”.

Os processos também podem ser caracterizados como evolutivos, no sentido de que a
cada novo processo ocorre um aprendizado, que também € cumulativo, proporcionado um
aprimoramento. As regras de decisdo, que ddo a direcdo da busca e norteiam o nivel do esfor¢o
de P&D, condicionam o desempenho do ramo ou atividade no ambiente seletivo, sendo este o
mercado ou setores extramercado. Por conseguinte, o ambiente de selecdo, seguindo o modelo
geral de Nelson e Winter (2005), pode ser caracterizado a partir de quatro elementos: a defini¢ao
do valor ou lucro que seja eficiente para as organizagdes no setor; a maneira pela qual o
consumidor, suas preferéncias e regras reguladoras influenciam o que se considera lucrativo; e os
processos de investimento e de imita¢do envolvidos. Assim, o resultado de um processo de P&D
(produto, processo, etc.) deve ser levado a uma instancia seletiva, na qual recebe uma validagdo,
sendo que esta instancia pode ser o mercado (comercializagdo) ou a sociedade (apropriacdo
social).

Bin e Salles-Filho (2012) apontam que se deve ter clareza, quando se pensa no
planejamento e na gestdo de C, T & I, que as etapas de busca (o que se espera) e selecdo (o que
acontece depois da decisdo) tém uma nitida separacdo e que tal principio é importante para os
métodos de gestio. Tal separacdo tem como fundamento o elemento da indeterminacdo, que serd
abordado com maior detalhamento no decorrer deste item, relacionado ao planejamento e gestao
dos processos de C, T & L.

A partir do entendimento de que a natureza do processo de produ¢do do conhecimento
cientifico e tecnoldgico e de inovacdo é complexa, coletiva e sistémica e, que tanto esta natureza
quanto o planejamento e gestdo deste processo podem ser compreendidos a luz da abordagem
evoluciondria, o tratamento do planejamento e o gerenciamento dos processos de CT&I devem
considerar quatro elementos especificos: a indeterminagado, o perfil dos profissionais e a cultura
organizacional, a multi-institucionalidade e a explora¢do de economias de escopo.

A indeterminacdo € derivada de duas caracteristicas do processo de CT&lI, a incerteza
sobre a obtencdo de resultados de algo que ainda ndo foi feito (inovador). A primeira estd
relacionada com a nao dedutibilidade, ou seja, o esforco em P&D pode resultar em varios

produtos adicionais e/ou diferentes (ou mesmo em nada) do que se havia programado. Em ultima

73



instancia, mesmo que o resultado ndo seja o esperado, hd quase sempre um processo de
aprendizagem que deve ser aproveitado e que podera ser util para outros projetos e/ou atividades
(ROSENBERG, 2006).

As atividades de P&D necessitam, em geral, de um periodo longo para a obtencdo de
resultados, portanto, demandam uma gestdo de recursos (humanos, financeiros, etc.) de longo
prazo e, este ponto tem implicagdes importantes para o planejamento e gestdo (e para a
Governanga Corporativa), no sentido de que devem ser implementados métodos que contemplem
tal especificidade (SMITH et al, 2008). Ademais, Bin e Salles-Filho (2012) destacam que se deve
ter clareza de que o “sucesso” dos projetos e atividades empreendidos no &mbito dos processos de
C,T & I somente poderd ser determinado ex-post, ou seja, quando a ocorre a apropriacao dos
resultados obtidos. Assim, o elemento da indetermina¢do devem estimular a busca por solugdes
inovadoras no planejamento e na gestdo destas atividades e, com isso alavancar a performance
organizacional (LATHAM e BRAUN, 2009).

O perfil dos profissionais e a cultura organizacional compdem um segundo conjunto de
especificidades relevantes ao se pensar em planejamento e gestdo de atividades de C, T & L.

O perfil dos profissionais diz respeito as praticas e valores do trabalho envolvidos na
producdo de conhecimento. Como ndo se trata de um processo produtivo qualquer, no qual
comeco, meio e fim estdo bem estabelecidos, e como h4 idiossincrasias importantes relacionadas
ao perfil do pesquisador € necessdrio contar com instrumentos especificos de gestdo. Tal
especificidade pode ser remetida ao fato de que esses individuos possuem uma diferenciacdo
relacionada com os aspectos de autonomia e criatividade que permeiam o dia a dia de suas
atividades. Ademais, estes aspectos levam também a uma nocdo de hierarquia bem diferente,
dada pelos elementos de meritocracia, exceléncia cientifica e reconhecimento pelos pares. Nesse
sentido, em termos de planejamento e gestdo, tem-se um distanciamento entre 0s objetivos e
valores de pesquisadores e gestores. Dois elementos interconectados surgem como mais
importantes aqui para se pensar elementos de construcdo de GC de organizacdes de pesquisa. O
primeiro refere-se a hierarquia (relacdes entre geréncia e “chido de fabrica”) e o segundo as
relagdes entre Principal e Agente.

A cultura organizacional é representada pelos valores e crengas de uma organizacao.
Tais elementos tém rebatimentos na estratégia corporativa e na estrutura organizacional, assim

como afetam a capacidade de planejamento e gestdo do processo de inovacdo dentro da
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organizacdo. O contrdrio também ¢é vilido, o estilo de gestdo e a estratégia corporativa
influenciam a cultura organizacional (SMITH et al, 2008). Assim, os elementos da especificidade
do perfil do profissional expandem-se em parte ao dmbito da organizacdo que também passa a
adotar valores e praticas relacionadas a estas especificidades.

A ldbgica coletiva presente nos processos de geracdo do conhecimento cientifico e
tecnolégico e de inovacao, terceira especificidade acima indicada, pode ser remetida ao carater
multi-institucional da execucdo de atividades de pesquisa e inovacdo, bem como para as
tendéncias recentes, que tém se tornado cada vez mais fortes no contexto de CT&I, de
colaboracdo inter-organizacional e aumento da permeabilidade nos fluxos de conhecimento. Tais
tendéncias t€ém se materializado nas redes de pesquisa e nos sistemas de inovagdo aberta. Esta
caracteristica, cada vez mais acentuada no mundo da CT&I seja por meio de redes de
desenvolvimento, seja por meio de acordos entre partes, seja ainda pela assim chamada inovacao
aberta (em suas varias formas), impde mecanismos de governanga adequados, como por exemplo,
na estrutura do conselho de administragdo, na prestacdo de contas dirigida, nos critérios de
avaliagdo, dentre outros.

A exploracio de economias de escopo na producdo do conhecimento, quarta
especificidade aqui anunciada, pode ser compreendida a partir de seu cardter intrinseco e
relaciona-se com o processo de aprendizagem que deriva da troca de conhecimento entre os
individuos e que leva, inevitavelmente a capacidade de produzir mais conhecimento (novo). Isto
estd relacionado particularmente com indicadores de desempenho e com as formas de
organizagdo do trabalho: como identificar as contribuicdes das partes, contabilizar seu valor e as
formas de apropriacdo e tornar isto compreensivel e transparente.

Estas quatro caracteristicas classicas de especificidades dos processos de CT&I ajudam a
que se identifiquem especificidades que devem ser consideradas em um modelo de Governanca
Corporativa para organizacOes que lidam com pesquisa, desenvolvimento e inovacdo. No

préximo item apresentam-se os rebatimentos dessas especificidades sobre modelos de GC.
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3.3 Mecanismos de Governanca Corporativa para organizacoes de C, T & I

Um sistema de GC para organizagdes que atuam com processos de producdo do
conhecimento cientifico e tecnolégico e de inovacdo deve, primordialmente, considerar que a
natureza destes processos orienta decisivamente a proposicdo de um modelo (ou modelos) de
Governancga Corporativa especificos. Tanto a indeterminagdo, como o perfil dos profissionais, o
trabalho coletivo e as economias de escopo sdo elementos que indicam situagdes potencialmente
conflituosas na defini¢do e divisdo de tarefas, na mensuracdo de resultados, na apropriacdo de
valor e, portanto, no cumprimento da missdo e na distribuicdo de beneficios. Colocar esses
elementos em foco ajuda, por outro lado, a desenhar sistemas de governanca capazes de
proporcionar um salto na inser¢do dessas organizacdes em seu ambiente, justamente por tornar
mais visiveis os elementos que estdo na interface entre geracdo e apropriacdo de valor e
cumprimento da missdo institucional.

Como destacado anteriormente, a literatura que trata do tema de GC enfatiza que o
conselho de administracdo (CA) € a principal estrutura de governanca ou 6rgao de um sistema de
governanga, assim como, salienta que € nesta arena que devem ocorrer os frade offs entre os
interesses que terdo rebatimentos na estratégia de gestdo corporativa. Tais interesses sao levados
a esta estrutura principal de governancga pela figura dos stakeholders. Contudo, ndo se deve
deixar de salientar que os outros mecanismos também devem receber atencdo e, portanto,
considerados como elementos importantes para a estratégia corporativa, no sentido de que eles
complementam a ac¢do do CA, bem como contribuem para a eficiéncia e efetividade de um
sistema de GC.

A forma de apropriagdo social de uma tecnologia/conhecimento, seja via mercado ou
nao, deve ser um elemento considerado nas decisdes estratégicas da organizacdo, que ocorrem
comumente no ambito dos conselhos de administracdo ou em outras estruturas que tenham
atribuicdes semelhantes aquelas atribuidas aos CAs. Tais decisdes refletirio em mudancas no
portfolio corporativo, e especificamente, em organizacdes de C, T& I, o novo conhecimento
desenvolvido ird alterar o conjunto de oportunidades que a organizacao possui, podendo implicar
em uma necessidade de realocacao de recursos em novas dreas. Estas mudancas também podem
ser impulsionadas por inovagdes de organizagdes concorrentes, uma vez que tal que processo

podera alterar o valor dos recursos e o conjunto de oportunidades disponiveis no ambiente de
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atuacdo destas organizagdes (KAUL, 2012). Este € um ponto que traz para os sistemas de GC,
nestas organizagdes, um certa dindmica para o fluxo de decisdes estratégicas, sendo que este
fluxo deve ser apoiado por mecanismos que abram uma margem para a incorporacdo de
oportunidades emergentes, ou seja, é necessdrio ter uma visdo de que a pactuacdo de metas e
objetivos deverd ocorrer com uma margem de flexibilidade com vistas ao atendimento das
oportunidades emergente. Tal necessidade € trazida pela prépria natureza dos processos de C, T
& 1, pois a producdo do conhecimento € dindmica e, o surgimento de novos temas e/ou dreas de
pesquisa acontecem frequentemente, assim, a organizacdo para se mantiver competitiva, deve ter
capacidade de identificar novas oportunidades e levad-las ao ambito das decisdes estratégicas
corporativas. E nesse sentido, que salientamos que o sistema de GC, especificamente em
organizacdes de C, T & I, ndo pode ser centrado primordialmente nos CAs, pois a tomada de
decisdo nesta arena deve ser apoiada, de forma eficiente, por elementos qualificados fornecidos
por outros 6rgaos do sistema.

A assimetria de informagdes é um elemento chave a ser considerado nos sistemas de GC
de qualquer organizacdo, como também nas organizagdes que atuam com C, T & I,
particularmente naquelas que sdo mission-oriented e, principalmente, devido ao ponto de que,
nestas organizacoes, os resultados sdo mais ou menos estabelecidos (tem um cardter incerto e de
elevado risco).

O conceito de indeterminacdo deve ser conhecido e considerado como um elemento
intrinseco em um sistema de GC de organizacdes que atuam com C, T & I, portanto, levado em
conta nas decisdes estratégicas tomadas no ambito do CA, bem como no direcionamento da
atuacdo dos demais 6rgdos do sistema. Nesse sentido, deve ocorrer um nivelamento a respeito
deste conceito entre os stakeholders, pois este conhecimento estd relacionado com as suas
expectativas de retorno, bem como com a sua motivacdo para a participacdo na organizacao.
Assim, os stakeholders devem ter o conhecimento de que o seu investimento € de longo prazo,
com resultados incertos e que exigem uma gestdo especifica. Por outro lado, a manipulacdo do
elemento da indeterminacdo pelos gestores, pode levar a situagdes de oportunismo,
proporcionando ao agente (gestor) uma margem de liberdade (devido a incerteza dos resultados)
para agir no sentido do beneficio proprio (a¢Oes para se perpetuar na fungdo, beneficios nao

pecunidrios, status, preferéncias ideoldgicas, compromissos politicos, dentre outros).
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Outro conjunto de atores também devem conhecer as implicacdes do conceito de
incerteza no ambiente de C, T & I. Tais atores sdo denominados de promotores da governanga.
Estes podem ser internos ou externos e devem possuir a capacidade de criar um consenso
corporativo, envolvendo todas as partes interessadas (nos diversos niveis hierarquicos), a respeito
da necessidade de um compromisso (alinhamento) na dire¢do de uma estratégia para melhorias na
estrutura e nas de préticas de Governanga Corporativa. Devem ainda, ter a funcdo de identificar
os pontos de resisténcia e comunicar claramente as metas, abordagens e resultados previstos
acerca das mudancgas propostas (OCDE, 2009).

Outra implicagdo do elemento da indeterminacdo estd relacionada com a avaliagdo e
remuneracdo dos gestores. Nos sistemas de GC, na maioria das organizacdes, o desempenho
corporativo € um indicador considerado para avalicdo e remuneracdo do gestor. Seguindo esta
l6gica, o gestor tem uma tendéncia de aversdo ao risco, tendo em vista que decisdes de elevado
risco podem comprometer a sua avaliagdo.

Em organizacdes que atuam com C, T & I, o elemento da indeterminacdo deve ser
considerado pelo gestor no processo de tomada de decisdo, pois como salientado anteriormente, o
sucesso € um elemento conhecido ex post. Assim, a possibilidade de resultados incertos ndo deve
ter implicacOes na avaliacdo e remuneragdo do gestor para o caso de organizagdes de C, T & 1
(excluidos os eventos oportunistas acima sugeridos), criando assim, um ambiente que favoreca a
tomada de decisdo do gestor nas situagdes em que os resultados ndo sdo conhecidos ex ante e,
portanto, de elevado risco.

A indeterminacdo também se relaciona com o desempenho corporativo. Nesse sentido é
importante ter sistemas de avaliacdo de resultados e impactos eficientes, considerando além da
indeterminacdo, o aspecto da cumulatividade dos processos e atividades em C, T & 1. O ponto
fundamental acerca do desempenho corporativo € encontrar um balanco entre indicadores
adequados para atividades de P&D, assim como indicadores de inovagdo, compreendendo que
nem sempre os esforcos de P&D levam a inovacdo e nem sempre a inovacdo decorre destes
esforgos.

A selecdo dos membros que irdo participar dos CAs € um aspecto que se relaciona
diretamente com a efici€ncia e eficicia das decisdes tomadas neste espaco, que irdo ser rebatidas
no desempenho corporativo. Com relacao a estrutura dos CAs, dois pontos devem ser levados em

conta. O primeiro, de ordem mais geral, refere-se ao tamanho do conselho e participa¢do nesta
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instdncia de membros internos (gestores) e externos. A literatura aponta que conselhos com
muitos membros (acima de oito individuos) sdo menos eficientes e mais suscetiveis ao controle
dos gestores e que uma propor¢do de membros externos estd correlacionada com um melhor
desempenho corporativo (JENSEN, 1993 e 2001; YERMACK, 1996). Ademais, deve-se destacar
que o IBGC (2009) indica que deve haver uma distin¢do entre os individuos que ocupam o0s
cargos de diretor executivo e presidente do conselho. O segundo ponto refere-se ao perfil do
membro do conselho que, em organizacdes de C, T & I, serdo naturalmente (embora ndo apenas)
profissionais destacados em suas dreas de atuacdo, notadamente pesquisadores reconhecidos na
comunidade cientifica. Tal reconhecimento é feito pelos pares e baseado nos elementos de
meritocracia e exceléncia cientifica, aspectos que, como foi apontado anteriormente, provocam
uma divergéncia entre os objetivos e valores dos pesquisadores e gestores, configurando uma
fonte de conflito de interesses. Este ponto pode ser relacionado com a discussdo a respeito da
limitacdo técnica individual de membros das estruturas dos CAs apresentada no capitulo 1. O
IBGC (2009) indica que um conselheiro deve possuir: alinhamento com os valores da
organizacdo; capacidade de defender seu ponto de vista a partir de julgamento préprio;
disponibilidade de tempo; motivagdo; visdo estratégica; conhecimento das melhores praticas de
Governanca Corporativa; capacidade de trabalho em equipe; capacidade de ler e entender
relatdrios gerenciais, contdbeis e financeiros; percep¢ao do perfil de risco da organizacdo, dentre
outros. Neste caso, baseado no que a literatura aponta, uma forma de minimizar este conflito seria
a selecdo de conselheiros com perfil adequado para tal fungdo, ou seja, que o reconhecimento,
por meio da meritocracia e da exceléncia cientifica, ndo seja um limitador de sua capacidade de
tomador de decisao estratégica no ambito de um sistema de Governanga Corporativa.

A multi-institucionalidade (l6gica coletiva do processo de inovacdo) e a economia de
escopo sdo elementos que remetem a necessidade de uma gestdo eficiente de interesses
conflitantes, que terd como principal desafio os trade offs que se ddao sobre a melhor maneira de
usar os recursos disponiveis a fim de contribuir para um melhor desempenho corporativo.
Ademais, destaca-se que os elementos da multi-institucionalidade e de economia de escopo
relacionam-se com o desempenho corporativo, no sentido de uma busca pela garantia de padrdes
e relacionamentos no estado da arte, que em ultima instancia € representativa da competitividade
de organizacdes que atuam especificamente com a produg¢do do conhecimento cientifico e

tecnoldgico e de inovacao.
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Em suma, o conhecimento da natureza complexa dos processos de C,T&I e das
especificidades do seu planejamento e gestdo, sdo importantes para buscar a minimizacdo de
assimetria de informag¢do em sistemas de GC, a principal fonte dos conflitos de interesses,

conforme foi apontado no capitulo 1.
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Conclusoes do Capitulo 3

O objetivo deste capitulo foi apresentar elementos especificos para a GC em
organizagdes que atuam, primordialmente com C, T & I. Para tanto, no decorrer deste capitulo,
realizou-se uma discussio acerca da natureza complexa e especifica das atividades de ciéncia,
tecnologia e inovacdo, bem como das especificidades do planejamento e da gestdo destas
atividades. Tal discussdo fez-se necessdria para fundamentar a andlise de modelos GC de
organizagdes, que além de serem sem fins lucrativos, tém como principal objetivo a produgdo do
conhecimento e promog¢ao da inovacao.

No capitulo 2 foram recuperados os mecanismo de alinhamento, a partir do Capitulo 1, e
apontadas consideracdes relativas aos aspectos colocados pela natureza especifica de uma
organizacdo privada sem fins lucrativos (OPSFL) e qualificadas como Organizacdo Social (OS).
O Quadro 3, traz os mecanismos GC e cada um a luz especificidades dos processos de C, T & I,
com destaque para a inclusdo de um mecanismo especifico para esse tipo de organizagdo. Este
mecanismo € o Comité Cientifico, sobretudo ja existente nestas organizagdes, porém nao
compreendido no ambito da ldgica de sistemas de GC.

A discussdo compreendida no Quadro abaixo, bem como aquela realizada no Capitulo 2,
representa a proposta analitica construida nesta tese de sistemas de GC em organizacdes de
pesquisa, notadamente aquelas sem fins lucrativos e qualificadas como Organizacdes Sociais®’. O
capitulo 4 ird apresentar a andlise do sistema de GC do Centro Nacional de Pesquisa em

Materiais e Energia (CNPEM), a partir da proposta analitica.

* O Anexo 2 apresenta um quadro sintese da proposta analitica de sistemas de Governanca Corporativa de
organizagdes de pesquisa.
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Quadro 3 - Tipos de mecanismos e implicacdes para a analise da Governan¢a Corporativa em organizacdes que atuam com C, T & 1

Tipo de mecanismo

Consideracdes para anailise da Governanca Corporativa em organizacdes que atuam com C, T & I

Internos

O CA ¢ o elemento fundamental de um sistema de GC e deve ser reconhecido desta forma em uma organizagio que atua com C, T & L.

Algumas ressalvas acerca do Conselho de Administragdo devem ser consideradas nestas organizagdes, a saber:

- o perfil do conselheiro nestas organizagdes deve ir além dos aspectos tipos de uma CA: alinhamento com a missdo institucional, capacidade de defender seu ponto
de vista, disponibilidade de tempo, motivagdo, visdo estratégica, conhecimento das melhores praticas de GC, capacidade de trabalho em equipe, capacidade para ler

Conselho de e compreender relatorios gerenciais, contabeis e financeiros, conhecimento do perfil de risco da organizagao, dentre outros. Além disso, sendo de C, T&I deve
Administracdo também atender os seguintes requisitos: meritocracia, da exceléncia cientifica e do reconhecimento pelos pares, tipicos dos profissionais que atuam com C, T & I;
- 0 CA deve reconhecer uma instancia que ¢ institucionalmente legitimada pela comunidade cientifica interna e externa e, que pode ser de grande importancia para
apoiar a eficiéncia, eficacia e efetividade do CA, tal instancia ¢ o Comité Técnico Cientifico. Este reconhecimento pode um mecanismo importante para validagdo
das decisdes do CA junto a comunidade cientifica, podendo ser assim, um instrumento eficiente para o alinhamento de interesses entre o CA, diretoria executiva e
comunidade cientifica.
Com relagdo as Assembleias Gerais, destaca-se a importancia da realizagdo destas reunides, tendo em vista as competéncias de tal instincia. Ademais se destaca a
Assembleias relevancia da estruturagdo de uma pauta, bem como a periodicidade destas reunides. Deve-se ter um calendario de reunides pré-estabelecido, com a periodicidade
Gerais definida pelo CA, assim como uma defini¢do de pauta com antecedéncia suficiente para os associados se prepararem para a reunido. Ademais, sugere-se que para
cada reunido sejam enviados documentos para apoiar as discussdes previstas na pauta.
Direcéo Aqui cabe ratificar a observacdo apresentada nos manuais de boas praticas de GC, que chamam a atencéo para que um mesmo individuo ndo ocupe os cargos de
4 o . . o . . ’ . A . . . . . .
¢ diretor executivo ou similar e diretor do CA. Tal ponto esta relacionado com o fendmeno do oportunismo gerencial discutido no primeiro desta tese.
Conselho Fiscal Como em uma OPSFL, a organizag¢do de C, T & I pode ou ndo optar por ter ou ndo um conselho fiscal. Cabe destacar que esta estrutura pode apoiar os membros do
’ ’ CA na analise dos relatoérios financeiros e contabeis da organizagdo. Contribuindo para um processo de tomada de decisdo mais eficiente.
Em organizagdes que atuam com C, T & I, o Comité Cientifico assume papel importante no sistema de GC, pois tem a func@o de assessorar decisdes estratégicas
Comité tomadas no ambito do CA, principalmente aquelas relativas aos investimentos no portfolio corporativo (programas, projetos e atividades relacionadas a produgio do
Cientifico conhecimento). O apoio do desta instancia a tomada de decisdo no dmbito do CA pode ser também uma forma de legitimar as agdes desta instancia perante a
comunidade cientifica, ou seja, uma forma de alinhar interesses.
Comité de Este mecanismo pode ser valido para organizagdes que atuam com C, T & I, desde que operem instalagdes abertas e/ou tenham usuarios externos em volume e
usudrios frequéncia que justifique a existéncia de tal instancia.

Incentivos aos
executivos

Em uma organizagio que atua com C, T & I também deve existir uma vinculagdo entre o cumprimento da missdo institucional e a incentivo ao executivo, com a
ressalva de que nestas organizagdes também deve-se atentar para a necessidade de vincular o incentivo do executivo as especificidade dos resultados das atividades
empreendidas por tais organizagdes (investimento incerto e de alto risco). Tal vinculagdo ¢ necessaria para nio inibir a tomada de decisdo do executivo.

Incentivos aos
membros de
Conselhos de

administra¢do

Também em uma organizagdo que atua com C, T & I, o incentivo aos conselheiros pode ser motivador para uma atuagio mais efetiva no CA.

Ambiente de
controle

O ambiente de controle ¢ de grande importancia para organizagdes das diversas naturezas, nio sendo diferente para uma que atua com C, T &I. E um mecanismo
que minimiza a assimetria de informagdes, consequentemente, o problema de agéncia entre os stakeholders e executivo. Como salientado anteriormente, o ambiente
deve ser estabelecido segundo os objetivos da organizac¢do, com a finalidade avaliar e monitorar a gestdo favorecendo o cumprimento da missdo institucional.

Transparéncia e
divulgagdo de

Todas as observagoes feitas para um OPSFL sao validas para aquelas que atuam com C, T &I. Contudo, deve-se salientar que em organizagdes de C, T &I a politica
de transparéncia e divulgagdo de informagdes deve se atentar para os diferentes publicos-alvo, que demandam tradugdes diferenciadas acerca dos resultados destas

informagoes organizagdes, como por exemplo, os pares (comunidade cientifica) e demais atores da sociedade.
Conduta e O Cédigo de conduta ¢ um mecanismo que permite contornar os conflitos de interesse. Deve ser baseado na cultura da organizacéo, destacar a responsabilidade
conflito de social e ambiental, e apresentar caminhos para dentincias ou resolugdo de dilemas de ordem ética. E fun¢do do Conselho de Administragdo elaborar o aprovar o
interesses codigo.
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Externos

Mercado de
Trabalho dos
executivos

Este ¢ um mecanismo importante de alinhamento entre o principal e o agente, pois o executivo deve buscar a exceléncia em sua gestdo a fim de garantir a geracao
de valor e o melhor desempenho da organizacao.

Competi¢do no
mercado de
produtos

Para organizagdes que atuam com C,T&I, tal mecanismo pode ser considerado no sentido de que é necessario oferecer um produto de exceléncia (conhecimento
cientifico e tecnolégico), que deve ser caracterizado como o estado da arte para garantir o reconhecimento da organiza¢ao (competitividade/prestigio) perante a
comunidade cientifica, bem como no mercado, no caso de inovagdes tecnoldgicas. As exigéncias sdo de natureza cientifica e tecnoldgica e, quando se tratar de
inovagdes, sdo de mercado.

Fonte: Organizado pela autora
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Capitulo 4 - Governanca Corporativa no Centro Nacional de
Pesquisa em Energia e Materiais (CNPEM)

Introducao

O objetivo deste capitulo é analisar o Modelo de Governanga Corporativa do CNPEM.
Tal andlise se baseou na proposta analitica de Governanga Corporativa em Organizacdes de
Pesquisa, construida nesta tese. A fim apresentar uma andlise mais rica do modelo de GC do
CNPEM buscou-se, por meio de revisdo bibliogrifica, documental e entrevistas, recuperar o
processo de institucionalizagdo da organizacdo e o que denominamos de reorganizacdo
institucional do CNPEM. Tais elementos complementam a proposta analitica, pois apresentam
aspectos importantes para a andlise da GC no CNPEM.

O Centro Nacional de Pesquisa em Energia e Materiais (CNPEM), nova denominacdo da
Associacdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincrotron (ABTLuS), associagdo sem fins
lucrativos, pessoa juridica de direito privado, qualificada como Organizacdo Social. Opera quatro
Laboratérios Nacionais, o Laboratério Nacional de Luz Sincroton (LNLS), o Laboratério
Nacional de Ciéncia e Tecnologia do Bioetanol (CTBE), o Laboratério Nacional de Biociéncias
(LNBio) e o Laboratério Nacional de Nanotecnologia Cesar Lattes (LNNano). Seu objetivo é
promover e contribuir para o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico do Brasil por meio de seus
Laboratérios Nacionais e de outras unidades a ele associadas, que atuardo na pesquisa € no
desenvolvimento cientifico e tecnolégico, sendo responsdvel pela operacdo de equipamentos
acessiveis a pesquisadores origindrios de outras instituicdes e de empresas publicas ou privadas.
Tem como 6rgdos administrativos estatutarios a Assembleia Geral, o Conselho de Administracao
e a Diretoria (CNPEM, 2012)328,

O complexo de laboratérios iniciou sua trajetéria como o Laboratério Nacional de Luz
Sincroton (LNLS) um instituto de pesquisa vinculado ao Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico (CNPq). O projeto de constru¢do de um laboratorio nacional de
radiacdo sincrotron comecou a ser idealizado por um grupo de fisicos e teve sua aprovagao e

inicio da construgdo, respectivamente nos anos de 1984 e 1987.

?% Caracterizacdo atual do CNPEM serd apresentada no item 4.2 deste capitulo.
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A luz sincroton € um radiacdo eletromagnética gerada por elétrons acelerados, com
aplicagdo em pesquisa e desenvolvimento experimental, com vistas a compreensdo de fendmenos
quimicos e fisicos relacionados a estrutura dos dtomos e moléculas. Tem aplicagdo em diversas
dreas do conhecimento, como: quimica, fisica, biologia, engenharia, medicina, agricultura,
geologia, nanobiologia, farmacologia, energia, microeletronica, alimentos, paleontologia, entre
outras. O feixe de luz € produzido em um equipamento complexo, constituido, no caso do LNLS,
por um acelerador linear de elétrons, de um anel de armazenamento, de linhas de luz e estacoes

experimentais. O processo para produzir os feixes de luz ocorre da seguinte forma:

Os elétrons sdo ‘“carregados” com alta energia, ou acelerados, através de um
injetor ou ainda acelerador linear (LINAC), uma espécie de “canhdo de elétrons”
que no caso do LNLS é subterrdaneo e tem 18 metros de comprimento. Os elétrons
carregados sdo obrigados a descrever trajetorias curvas por um campo
magnético, criado com o auxilio de imds ou magnetos dispostos num sistema
circular, o chamado anel de armazenamento de elétrons, que é acoplado a saida
do acelerador. O anel de armazenamento, que no caso do LNLS, tem um didametro
de 27 metros, é projetado de tal forma que uma corrente de elétrons circula
dentro dele por vdrias horas a uma velocidade proxima a da luz, conformando
uma orbita fechada, enquanto fotons sdo emitidos tangencialmente a todas as
partes curvas do equipamento. Esses fotons sdo os elementos constituintes da luz
sincroton, que é conduzida desde o anel de armazenamento até as estacoes
experimentais, localizadas no exterior da blindagem do anel, através das linhas de
luz (SALLES-FILHO, et al, 2000).

A partir de uma recuperagdo historica, a respeito da institucionalizacdo do LNLS, o
trabalho mais relevante foi elaborado por Burgos (1999). Além deste trabalho outros autores
também realizaram estudos sobre o LNLS, como Velho e Pessoa (1998), Salles-Filho et al (2000)
e Brum e Meneghini (2002).- Os itens a seguir deste trabalho destacam o mencionado processo
de institucionalizacdo de forma resumida e organizada em dois grandes periodos de 1981 a 1997
e de 1998 a 2006. O item posterior apresenta os fatos que levaram a um processo de
reorganizacdo institucional em anos mais recentes, sendo este periodo compreendido entre os
anos de 2007 a 2012, destaca-se, ainda, que as informagdes nele apresentadas t€ém como fonte
documentos institucionais e entrevistas realizadas com diretores e assessores do CNPEM. Esta
breve recuperacao histérica € importante para identificar elementos na trajetoria institucional do

CNPEM que se relacionam com o tema da Governanca Corporativa, objeto de estudo desta tese.
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Este capitulo estd organizado, além desta introducdo e conclusdes, em trés secdes, a
saber: A trajetdria institucional do CNPEM (1981 a 2012); Caracterizacdo atual do CNPEM
e Andlise do modelo de Governanga Corporativa do Centro Nacional de Pesquisa em Materiais e

Energia (CNPEM).

4.1 Breve resgate da trajetoria institucional do CNPEM (1981 a 2012)

4.1.1 Processo de institucionalizacio e inicio da operac¢io do LNLS (1981 a 1997)

No periodo de 1981 a 1987 ocorreu o processo de institucionalizacdo do LNLS. Como
mencionado anteriormente, foi durante estes anos que a ideia da constru¢do de uma fonte de luz
sincroton no Brasil saiu do ambito de discussdes de um grupo de pesquisadores da drea de fisica.,
Em 1986 0 CNPq cria o LNLS, com sede em Campinas — SP*’. Neste periodo devem-se destacar
quatro pontos importantes: (i) a ideia do projeto partiu de um grupo de fisicos brasileiros; (ii) a
dimensao de recursos que seriam demandados para a implementacao do projeto foi considerada
como Big Science; (iii) o oferecimento de uma instalacdo experimental que promovesse 0 avanco
do conhecimento, em condi¢des de estado da arte, para pesquisadores de diversas dreas, tanto na
pesquisa basica quanto na pesquisa aplicada; (iv) a introdu¢do do conceito de laboratério nacional
aberto. Em 1987 o projeto foi aprovado e iniciado.

Um destaque maior deve ser dado ao aspecto que se refere a introduc¢do do conceito de
laboratdrio nacional aberto, devido a relacdo de tal conceito com questdes relativas a Governanga
Corporativa, foco deste trabalho. Um Laboratério Nacional aberto pode ser caracterizado por
oferecer infraestrutura para a comunidade cientifica e para outros atores do Sistema Nacional de
Inovacao, por meio da disponibilizacdo de instalagdes para o uso compartilhado.

O conceito de Laboratério Nacional tem sua origem nos Estados Unidos da América.
Neste pais, no periodo pds-Guerra, tal conceito ganhou maior reconhecimento com a construgao e
operacionalizacdo de instalacdes de pesquisa de grande porte, por meio de investimentos

concentrados em infraestruturas e competéncias — “Big Science”. Os esfor¢os dirigiram-se

* Iniciou suas atividades em cariter provisério em um prédio no Bairro Santa Candida e, posteriormente, passou a
operar, de forma permanente, no Campus que foi construido no Parque Tecnolégico de Campinas.
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sobretudo a dreas novas, como: computacdo, meteorologia, ciéncias espaciais, biologia
molecular, ciéncias ambientais e energias alternativas™.

Outro periodo identificado na trajetdria institucional do LNLS estd compreendido entre
os anos de 1987 a 1997, que pode ser denominado de fase de construcdo e entrada em operacao
do LNLS. E neste periodo que ocorre de fato a construcio de toda a infraestrutura do LNLS, bem
como a constituicdo de corpo técnico-cientifico, que iria atuar na constru¢do do equipamento e
posteriormente na operacao do mesmo. Para essa construg¢do foi utilizado um contrato entre o
CNPq e a FUNCAMP o que auxiliou decisivamente o sucesso do projeto pela facilidade de
gerenciamento no local dos recursos. Tais recursos foram da ordem de US$ 70 milhdes, sendo
que o fluxo de liberacdo foi descontinuo devido a restri¢des ao financiamento de C&T, naquele
periodo no Brasil. Tal fato implicou um retardamento na execu¢do do projeto de construciao do
acelerador do LNLS, fazendo com que o laboratdrio entrasse em operacdo somente no ano de
1997.

Nesta fase destacam-se também quatro pontos importantes: (i) mobilizacio de
competéncias técnico-cientificas ja existentes e a criacdo de novas que foram demandadas
durante a constru¢do do equipamento; (ii) a formacdo de aliancas de cooperacdo com outras
organizacoes; (iii) a materializacdo de resultados na constru¢do de instrumentos cientificos, que
inclusive geraram depois algumas patentes, e (iv) a implementacdo de atividades de capacitacao
voltadas para usudrios da tecnologia de luz sincrotron.

A opcdo, desde a concep¢do do projeto, de desenvolver o conhecimento sobre a
constru¢do de aceleradores, bem como a producao dos componentes e equipamentos da maquina
no Brasil proporcionou a aquisicdo de competéncias que permitiram que os profissionais do
proprio LNLS fizessem a manutencdo e atualizagdo do equipamento at€ os dias atuais. Foram
desenvolvidas competéncias capazes de suprir as demandas em equipamentos experimentais, bem
como de manutencao, apresentadas cotidianamente pelos usudrios e pesquisadores internos que
utilizam as instala¢des. Tal conhecimento vem de dreas da engenharia eletronica, computacional,
civil e mecéanica, fisica de aceleradores, eletroimas, ultra-alto vacuo, dentre outras. Tais

competéncias tém possibilitado a ampliagdo de linhas de luz no equipamento em uso e a

% Nos EUA os Laboratérios Nacionais que estdo sob o commando do Departamento de Energia Americano (DOE)
atualmente sdo: Argonne National Laboratory, Brookhaven National Laboratory, Fermi National Accelerator
Laboratory, Lawrence Berkeley National Laboratory, Oak Ridge National Laboratory, Pacific Northwest National
Laboratory e SLAC National Accelerator Laboratory.
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adaptacdo das estacdes experimentais as necessidades de experimentos trazidas pelos usudrios. E,
mais recentemente, permitiram também, o desenvolvimento do um projeto de ampliacdo das
instalacdes, ou melhor, a constru¢do de um novo acelerador, de terceira geracdo, com tecnologia
mais moderna e capacidade bem superior a do anel que estd em operacdo desde o final década de
1990. Tal projeto recebeu o nome de “Projeto Sirius™".

Outro aspecto importante deste periodo, que remete ao conceito de Laboratério Nacional
aberto, refere-se a capacitagdo/treinamento da comunidade cientifica para a utilizacdo das
instalacdes. A possivel falta de usudrios era considerada um desafio a institucionaliza¢do do
LNLS para a tecnologia que estava em desenvolvimento. Foi entdo desenvolvido um trabalho de
preparagdo da comunidade cientifica para o uso das instalagdes. Assim, procedeu-se com a
organizacdo de treinamentos com o objetivo de apresentar e divulgar as técnicas e aplicacdes de
luz sincrotron. A partir de 1990, mais de um quinquénio antes de operar o LNLS, comeca a ser
realizada a Reunido Anual dos Usudrios (RAU), com o objetivo, naquele momento, de divulgar
trabalhos cientificos que utilizavam a luz sincrotron em laboratérios localizados em outros paises
e ampliar a discussdo das técnicas e procedimentos que seriam desenvolvidos no ambito das
instalacoes do LNLS. Outra estratégia também utilizada com a finalidade de formar uma
comunidade de usudrios foi a implementacdo de programas de bolsas, financiado pelo CNPq,
voltado para alunos de graduacao e pés-graduacao.

Ao final do ano de 1997 o LNLS entra em operacdo com um numero considerado

razodavel de usudrios de suas instalacoes (BRUM e MENEGHINI, 2002).

4.1.2 Qualificacdo como OS e o Contrato de Gestao da ABTLuS (1998 a 2006)

A singularidade do LNLS, que é colocada tanto pela natureza de suas instalagdes quanto
pelo conceito de laboratério nacional, apresentava logo apds o inicio de suas operagcdes a
necessidade de um modelo de gestdo diferenciado, mais autdbnomo e flexivel, daquele que era
utilizado por organizacdes de pesquisa, notadamente aquelas vinculadas a administragdo direta.
Ademais, as mudangas institucionais pelas quais o governo federal passou em 1990 (periodo do

governo Collor), também colocavam desafios a gestdo do LNLS, no sentido de que, naquele

31 .. L, . . - , . ~
O Sirius serd um sincroton de terceria geracao, enquanto que o LNLS é considerado de segunda geracgao.

89



momento, ndo havia garantia de financiamento as atividades do laboratério, levando a um
contexto de instabilidade institucional.

As discussdes acerca da redefinicdo do papel do Estado, a partir de uma reforma
gerencial na administragdo publica, iniciada na primeira metade da década 1990, apresentou
como um de seus resultados a proposi¢do de um modelo que poderia atender as necessidades
organizacionais (autonomia e flexibilidade) colocadas até entdo pelo LNLS. Tal modelo é o de
Organizacdo Social, que foi apresentado e discutido no capitulo dois desta tese.

Para atender os requisitos colocados pelo modelo de OS, que por sua vez € regido pela
Lei n. 9.637/1998, no caso do LNLS, foi constituida para gerencid-lo a Associacdo Brasileira de
Tecnologia de Luz Sincrotron (ABTLuS). A qualificacdo da ABTLuS como uma OS ocorreu no
ano de 1997 por meio do Decreto 2.405/1997, que além de qualifica-la como OS, autorizou a
absorcdo das atividades do LNLS mediante contrato de gestdo firmado com o CNPq/MCT3 2,
Assim, tem-se no ano de 1998 a assinatura do primeiro contrato de gestdo entre a ABTLuS e
CNPg/MCT.

A utilizacdo de instrumentos contratuais ndo pode ser considerada uma novidade na
trajetdria institucional do LNLS, tendo em vista que a organiza¢do, quando ainda possuia vinculo
com o CNPg/MCT, no periodo de construcdo da infraestrutura conduziu suas atividades,
primeiramente por meio de um convénio, posteriormente transformado em um contrato, ja
mencionado, entre 0 CNPq e a Fundagdo de Desenvolvimento da Unicamp (FUNCAMP). Este
contrato permitiu certa autonomia na gestdo de recursos, principalmente aqueles destinados a
contratagdo de recursos humanos. Tal experiéncia facilitou a transicdo para o modelo de OS, o
qual prevé que a operagdo das atividades esteja previstas em um contrato de gestao.

O LNLS inicia suas atividades, operando como uma OS e foi, ao longo do periodo de
1998 a 2007, ampliando o numero de usudrios e, consequentemente, diversificando as areas de
aplicacdo da luz sincroton. Tal diversificagdo permitiu o desenvolvimento de competéncias
especificas em dreas como a biologia estrutural molecular e biotecnologia e micro e
nanotecnologia, além da PD&I em Luz Sincrotron e Aceleradores e Instrumentagdo. Esse aspecto

levou a formacdo de dois grupos de pesquisa em 1999, que se consolidaram no ambito do LNLS,

* A ABTLuS foi qualificada antes da Lei 9.637/1998 (Lei das OS), mas sua qualificagio estava amparada pelo
remédio das medidas provisorias. A Lei N° 9.637, de 15 de Maio de 1998, ratificou a Medida Proviséria 1.648-7, de
23.4.1998, a qual foi originada pelas seguintes medidas provisérias: 1.591-1, 1.591-2, 1.591-3, 1.591-4, 1.591-5 e
1.648-6.
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em um primeiro momento assumindo a forma de programas de pesquisa e desenvolvimento,
evoluindo posteriormente para centros de pesquisa na estrutura organizacional do laboratoério.

A érea de biologia molecular e estrutural e biotecnologia se configuraram em um centro
de PD&I em 1999, que recebeu, na época, a denominacdo de Centro de Biologia Molecular
Estrutural (CeBiME). Este centro coordenava e desenvolvia pesquisas na drea de biologia
molecular estrutural, com o objetivo de elucidar a estrutura e a funcdo das proteinas. Seu
complexo de laboratérios era composto por laboratérios de ressonancia magnética nuclear, de
espectrometria de massas, de biologia molecular, de cristalizacdo de proteinas e espectroscopia.
Responsavel por trés linhas de luz do LNLS voltadas ao estudo da estrutura de proteinas. Sendo o
seu orcamento de execucdo de atividades previsto no orcamento geral do LNLS.

A pesquisa e desenvolvimento em micro e nanotecnologias, também segue a mesma
trajetéria da drea de biologia molecular e estrutural, configurando primeiramente como um
programa de pesquisa sob a coordenacdo administrativa e cientifica do LNLS para
posteriormente assumir um formato de centro de pesquisa, vindo a se consolidar no ano de 2008.
Simultaneamente, um programa de PD&I tinha o objetivo de desenvolver e manter um complexo
de laboratorios dedicados ao estudo de novos materiais, na escala nanométrica, com vistas a
capacitacdo da comunidade cientifica e tecnoldgica.

Dois aspectos se destacam desde o inicio da configuragdo das édreas de biologia
molecular e estrutural € micro e nanotecnologias e ird diferencid-las das demais do LNLS. O
primeiro refere-se a uma maior busca de interacdo com a industria, em &reas pré-selecionadas,
nas quais a industria nacional tem um esfor¢co de desenvolvimento tecnolégico (ABTLuS, 2006);
o segundo, esses laboratérios ndo construiram os seus equipamentos, tal como o LNLS o fez>”.

Salienta-se que o surgimento destas duas dreas terd implicacdes importantes para o
modelo organizacional adotado pelo Laboratério a partir do ano de 2007, o que apontard com
mais clareza para a necessidade de desenvolvimento de um modelo de Governanca Corporativa,

como se pode observar no préximo item.

3 Este ¢ um ponto que coloca, atualmente, no ambito do CNPEM questionamentos sobre a consideracio do aspecto da
singularidade, na forma como ¢é dada para o LNLS, relacionada com LNBio e LNNano.
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O Contrato de Gestao da ABTLuS

O primeiro contrato de gestdo foi assinado em 1998 e ficou vigente, por meio de
sucessivos Termos Aditivos (TA), até o ano de 2010*. Tal contrato teve como finalidade o
fomento e execucdo de atividades de pesquisa, desenvolvimento e transferéncia de tecnologia,
com vistas a elevacdo do nivel de capacita¢do tecnoldgica e cientifica do Brasil. O instrumento
contratual especificava um programa de trabalho a ser desenvolvido, bem como as metas anuais
que deveriam ser atingidas pela ABTLuS. Também definia as obrigacdes e as responsabilidades
das partes, assim como o estabelecimento das condi¢gdes para execucao, os critérios de avaliagdo
e indicadores de desempenho (ABTLuS, 1998). Este contrato atendia as especificacdes colocadas
pela norma juridica que rege a qualificacdo de OSs.

A qualificacdo como OS da ABTLuS coincide com o inicio da operacdo do LNLS.
Contudo, o modelo de OS coloca a instituicdo algumas incertezas, além de beneficios. Os
beneficios sdo expressos pela maior flexibilidade de gestdo administrativa e or¢amentéria, tendo
em vista que a organizacao nao tem mais que seguir as normas e regras impostas aos 6rgaos do
governo. Tal aspecto apresenta as seguintes vantagens: flexibilidade para realocar ou remanejar
recursos com vistas ao melhor cumprimento de metas pactuadas no contrato de gestdo; autonomia
para a contratacdo de recursos humanos por meio da Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT) e,
por fim, a utiliza¢do de regulamento proprio para compras e contratos. A Lei 9.637/1998 define
portanto que as associagdes qualificadas como OSs ndo utilizem a Lei 8.666/1993, que impde
regras para licitacdes e contratos de 6rgios da administracdo publica. Outro aspecto considerado
também positivo trazido pelo modelo de OS refere-se a implementacdo de uma cultura de
planejamento e avaliagdo. O contrato de gestdo, ao especificar um programa de trabalho com
respectivos objetivos, metas e indicadores de resultados relacionados as atividades de pesquisa e
desenvolvimento, impde a organizagdo a pratica do planejamento e avaliacdo. Sobre a incerteza
trazida pelo modelo de OS, deve-se destacar a sustentabilidade corporativa, tendo em vista a
necessidade de negociagdo permanente com o governo para obtencdo de recursos do Tesouro via
contrato de gestdo. Ao passar a ser gerido pela ABTLuS, uma OS, o LNLS passa a ter a
necessidade de negociar anualmente o seu or¢camento, lembrando que tal negociacdo deve ser

balizada pelo cumprimento das metas pactuadas no contrato de gestao.

340 primeiro Contrato de Gestdo (1998 —2010) teve 28 Termos Aditivos (TA).
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Como salientado no capitulo dois desta tese, o contrato de gestdo possui um cardter
dindmico e flexivel, que permite que ocorra uma adequacgdo deste instrumento as mudancas no
contexto das politicas publicas, pois os contratos baseiam-se em metas vinculadas as politicas.
Tal adequagdo € permitida pela repactuagdo, parcial ou total, do instrumento contratual, que
ocorre por meio da formalizacdo de um termo aditivo. Tal aspecto pode ser claramente
identificado no primeiro contrato de gestdo, firmado entre a ABTLuS e CNPq/MCT (ABTLuS,
1998), como pode-se observar nas condi¢des de repactuacio:

e para adequacdes do programa de trabalho face a evolugao cientifico-tecnoldgica da drea;

e para adequacdo de valores e metas a Lei Or¢camentéria Anual;

e para ajuste das metas e revisdo dos indicadores, resultantes das reunides de
acompanhamento;

e para adequacdo a novas politicas de governo que inviabilizem a execucao nas condicdes
contratuais originalmente pactuadas.

Dois aspectos devem ser destacados devido ao relacionamento destes com a negociacao
do contrato de gestdo. O primeiro diz respeito a fragilidade politica que permeia tal negociacao,
pois o governo (contratante) ndo tem a obrigacdo legal de manter a organizacdo, podendo a
qualquer momento reduzir o montante de recursos, rescindir o contrato e/ou desqualificar a
organizacio como OS *>. O segundo relaciona-se com o processo formal de promogio,
acompanhamento, avaliacao e fiscalizacdo dos contratos de gestdo. Tal processo, ja destacado no
capitulo 2, tem particularidades para o caso CNPEM. A descri¢dao detalhada deste processo,
utilizando o caso do CNPEM, traz alguns elementos relevantes para a andlise da Governanga
Corporativa em OSs.

O processo formal de promocdo, acompanhamento, avaliacdo e fiscalizacdo dos
contratos de gestdo eram conduzidos pela Comissdo de Acompanhamento e Avaliagdo do
Contrato de Gestdao composta por vdrios representantes do poder publico e por especialista na
drea de atuacdo da OSs em pauta. Mais recentemente tal processo foi revisado por meio da
publicacdo das portarias do MCTI 997/2011 e 777/2012 (BRASIL, 2011 e 2012). Tal processo é

secretariado pela Coordenacdo-Geral de Supervisio e Acompanhamento das Organizagdes

> Com a finalidade de garantir a operagdo das atividades geridas pela ABTLuS por pelo menos oito meses, consta no
contrato de gestdo firmado em 2010 a indica¢do para que a organizacdo constitua uma reserva técnica financeira, que
poderd ser utilizada nas seguintes situacdes: (i) custeio das atividades bdsicas da ABTLuS; (ii) pagamentos de
contratos ou direitos trabalhistas em casos ndo previstos e, (iii) outros gastos em atividades de relevante interesse paa
os objetivos do contrato de gestdo (ABTLuS, 2010).
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Sociais (CGOS), que responde a Subsecretaria de Coordenacdo das Unidades de Pesquisa
(SCUP), do MCTI. A CGOS tem por finalidade negociar, pactuar, supervisionar e avaliar o
desempenho das organizacgdes sociais e congéneres.

A portaria 997/2011 apresenta as seguintes defini¢des:

Promogdo - planejar e gerenciar o fomento e a parceria nos processos de
contratualizacdo, estabelecendo ajustes ou definindo planos, acdes, atividades e projetos
associados aos recursos e objetivos estratégicos do contrato de gestdo.

Acompanhamento - afericdo periddica do andamento das agdes e resultados para corrigir
rumos ou prevenir a ocorréncia de fatos que comprometam o alcance dos objetivos, indicadores e
metas pactuados.

Avaliagdo - andlise e verificacdo do grau de atingimento das metas estabelecidas, a
qualidade dos resultados e o alcance dos objetivos pactuados, considerando os indicadores de
eficiéncia, eficicia e efetividade, bem como o cumprimento dos prazos estabelecidos nos
contratos de gestao.

Fiscalizacdo - observancia do cumprimento das obrigagdes estabelecidas pelo contrato
de gestdo, com acompanhamento das informagdes relativas aos saldos da execucao orcamentaria,
do patrimdnio e da remuneracao de dirigentes e empregados.

Todas as fases citadas acima sdo importantes para dar maior eficiéncia ao contrato de
gestdo e em ultima instancia sdo importantes para legitimar a OSs perante a sociedade, tendo em
vista, principalmente, o aspecto relacionado ao controle social previsto pela Lei das OSs. Sao
importantes também no contexto da Governanga Corporativa (GC), pode-se dizer que elas
respondem aos principios da boa governanca (Equidade, Transparéncia, Prestacio de Contas e
Responsabilidade Corporativa). Nesse sentido, podem ser compreendidas como mecanismos que
buscam minimizar conflitos de interesses e, remetendo a Teoria da Agéncia, sdo relevantes para
evitar a expropriacdo do principal (governo) pelo agente (CNPEM) e/ou comportamentos
oportunistas.

Contudo, deve-se destacar que, dentre as quatro fases, a primeira, denominada de
Promocgao, € a mais relevante, pois € a partir dela que as demais poderdo ter graus maiores ou
menores de eficiéncia (se serdo ou nao mecanismos eficientes de alinhamento entre os
stakeholders). Em outras palavras, sio os procedimentos de contrata¢do, seja de um novo

contrato ou de um termo aditivo, que irdo balizar as fases seguintes. Dentre esses procedimentos

94



salienta-se que aquele em que € elaborada a minuta do contrato de gestdo e seus anexos em
conjunto por técnicos da entidade supervisora e da contratada, é a mais critica. As acdes, bem
como 0s objetivos estratégicos que irdo constar no contrato de gestdo devem ser baseados no
conteido do Plano Diretor da OS, sendo que este, por sua vez, deve ser aprovado pelo CA da
organizacio e estar de acordo com as diretrizes e os objetivos estratégicos do MCTI. Se a
entidade supervisora/contratante ndo coloca claramente os seus objetivos/demandas/prioridades,
o contratado (CNPEM) terd uma margem maior para direcionar acoes/objetivos®’ e, neste caso,
podera condicionar os mecanismos de controle e avalia§5038. Algo que parece natural, talvez nem
podendo ser caracterizado como um fendmeno oportunista. Assim, em uma relacdo entre o
principal (Governo/MCTI) e agente (CNPEM), caracterizada da forma citada anteriormente, os
custos de agéncia/transacdo poderdo ser altos e haverd uma margem para a “expropriacdo do
principal”, que pode ser interpretada nao no sentido estrito do termo, mas como desvio ou
distanciamento das diretrizes do Principal, expressas por meio de politicas de governo (ou de
Estado). Portanto, a fase da Promocdo é muito relevante para o sistema proposto no modelo de
OS - pautado no controle social, bem como para a Governanca Corporativa nestas organizacoes.
O principal (Governo/MCTI) pode usar o Conselho de Administracio como um
mecanismo de alinhamento e, portanto, minimizar os custos de agéncia destacados acima, tendo
em vista que o MCTI tem representantes nesta instancia, que por sua vez € a estrutura que aprova
o Plano Diretor e os termos do Contrato de Gestdao que sera firmado com o Governo. Destaca-se
que a aprovacdo do Plano Diretor e da minuta do Contrato de Gestao pelo CA € requisito para a
assinatura do instrumento contratual. Assim, mesmo que o agente (CNPEM) ndo expresse os
objetivos e diretrizes do MCTI no Plano Diretor e Contrato Gestdo, os membros do CA que

representam o principal (MCTI) podem pedir as adequacOes necessarias para tal fim.

% O detalhamento dos objetivos e das diretrizes do MCTI ora vigentes pode ser encontrado no documento
“Estratégia Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo, 2012-2015” (MCTI, 2012). Destaca-se que o atual Contrato
de Gestdao do CNPEM (2010-2016) foi concebido quando ainda vigorava o Plano de A¢do de Ciéncia, Tecnologia e
Inovagdo 2007-2010, sendo assim, o Contrato de Gestao assinado em setembro de 2010, na gestdo do ministro de
Estado Sergio Machado Rezendo, seguiu as diretrizes que constavam no documento referido anteriormente.

7 E importante destacar que a falta de clareza dos objetivos e diretrizes do MCTI, que deveriam nortear as a¢des do
CNPEM, ou pelo menos, boa parte delas, ndo significa que o CNPEM também ndo tenha foco/objetivos
institucionais claramente definidos. Ao contririo, o CNPEM sempre teve claro o seu foco (ver processo de
instucionalizacdo da organizacdo apresentado nesta tese) e, mais recentemente, possou por um processo de
reavali¢do deste foco, por meio de planejamento estratégico.

8 Segundo a Portaria 997/2011 do MCTI tais mecanismos sdo definidos como: acompanhamento, avaliacdo e
fiscalizacdo.
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Curiosamente, hd uma situacdo de triangulagcdo entre Governo, Conselho e Diretoria do
CNPEM que impde um modo ndo trivial de alinhamento. Conselho Administrativo e Governo
(MCTI) atuam como Principais ndo necessariamente harmonicos: € possivel que Governo, por
meio do Contrato de Gestao tente impor diretrizes diferentes daquelas do Conselho e vice-versa,
criando situagdes de desalinhamento e, portanto, de governanga. A esse respeito vale destacar que
o CNPEM ¢ uma organizagao privada e nao pode ser confundida como um érgdo governamental,
portanto, possui os seus objetivos estratégicos, derivados de sua missao institucional, que atende
um escopo maior que aquele voltado especificamente para o oferecimento de servicos de
interesse publico, elemento qualifica esta organizacdo como uma OS. Voltaremos a este ponto

adiante.

4.1.3 Reorganizacao institucional (2007 aos dias atuais)®

As linhas de luz sincroton, como mencionado anteriormente, t€ém aplicagdo em vérias
areas de pesquisa, tanto bdsica quanto aplicada. Este aspecto abriu espago para a ampliacdo do
nimero de Laboratérios no campus que abriga o LNLS. Assim, a partir do ano de 2007 o LNLS
inicia um processo de reorganizagdo, impulsionado pela decisdo de incubar nas dependéncias do
campus um novo centro de PD&I, o Centro de Ciéncia e Tecnologia do Bioetanol (CTBE). Tal
decisdo tomada pelo Conselho de Administracdo da ABTLuS em 2008, apds a sugestdo do MCT,
abre espaco no futuro para a transformacdo também do CEBIME e da drea de micro e
nanotecnologias em laboratdrios nacionais especificos, associados a ABTLuS, bem como para
pedidos de acolhimento de outros centros no campus, surgindo até um questionamento acerca da
possibilidade do campus se configurar em um “condominio de centros de PD&I”, como sera
destacado a seguir. Ainda, a incuba¢ao do CTBE, aliada ao fortalecimento das areas de biologia e
nanotecnologia, leva ao inicio de uma discussao acerca da denominacdo da ABTLuS, tendo em

vista que ela ndo mais correspondia a nova realidade institucional.

¥ As informacdes contidas neste item foram coletadas em documentos institucionais e complementadas por meio de
entrevistas realizadas com diretores e assessores do CNPEM. Os documentos institucionais analisados foram os
seguintes: Contratos de Gestao e seus termos aditivos, Relatérios do Contrato de Gestdo (semestrais e anuais), Atas
do Conselho de Administra¢do, Relatérios da Comissdo de Acompanhamento e Avaliagdo do Contrato de Gestdo,
Estatutos Sociais, Regimento Interno, Cédigo de Conduta, site institucional do CNPEM, dentre outros.
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A incubagdo do CTBE na ABTLuS foi justificada com base no argumento de que era
necessdrio realizar pesquisas para aumentar a produtividade dos processos de produgdo de etanol.
Argumento este defendido pelo MCT, o qual chamava a atencdo para o aspecto da integracio
entre a ciéncia bdsica e aplicada e o reflexo disto no desenvolvimento econdmico brasileiro.
Sendo que tal argumentacdo estava totalmente condizente com a proposta do modelo de
Organizagdo Social, ou seja, contribuicdo para politicas publicas governamentais, por meio do
oferecimento de servicos de interesse publico.

Ainda a respeito da incuba¢do do CTBE, denominado na ata da 40", reunido do CA do
CNPEM de Centro Nacional de Tecnologia do Etanol (CNTE), deve-se deixar claro que este LN
ndo teve a mesma trajetéria dos demais (LNBio e LNNano), que surgiram embrides de areas de
pesquisa consolidadas no LNLS (pode se dizer o LNBio e LNNano sdo spin-offs do LNLS). O
CTBE, ao contrério, surge de uma demanda governamental, conforme salientado anteriormente,
que provoca uma alteracdo no Contrato de Gestdo, por meio de Termos Aditivos. Tal alteracao
ocorre para pactuar os aportes de recursos exclusivos para processo de implantacdo do CTBE. A
forma como o CTBE passa a integrar CNPEM, via uma demanda governamental, a principio
seria uma incubacao por tempo determinado, pois seria criada uma pessoa juridica exclusiva para
o CTBE, que seria qualificada como OS, a qual poderia assim firmar um Contrato de Gestao
proprio. Os aspectos citados demonstram certa instabilidade institucional do Centro, que pode ter
reflexos diretamente no Contrato de Gestao do CNPEM, pois existe um esfor¢o institucional para
o cumprimento das metas pactuadas e, este esforco corresponde a infraestrutura e as
competéncias existentes e construidas historicamente no ambito do CNPEM, explicitamente
refere-se ao LNLS, LNBio e LNNano. O ponto fundamental é que a instabilidade institucional do
CTBE também reflete em uma instabilidade para o CNPEM, tendo em vista a esforco da
organizagdo para o cumprimento dos objetivos € metas pactuadas no Contrato de Gestdo. Este €
um ponto importante para a Governanga Corporativa, considerando que tal situagdo pode ser
remetida a um problema de agéncia.

No ano seguinte, 2008, os laboratérios na drea de nanociéncia e nanotecnologia,
compreendidos na estrutura do LNLS, foram agregados em um novo centro de PD&I, o Centro
de Nanociéncia e Nanotecnologia Cesar Lattes (C2Nano). O C2Nano, em conjunto com o
CEBIME, ficavam sob a mesma organiza¢do administrativa e cientifica do LNLS. Neste mesmo

ano tem-se a alocacdo recursos financeiros pelo MCT para o desenvolvimento do projeto
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detalhado de uma segunda fonte de luz sincrotron, inicialmente chamado de LNLS-2 40, e
posteriormente denominado de Projeto Sirius.

Ainda no ano de 2008 o CTBE deixa de ser um centro incubado passando para o status
de centro associado, assim a ABTLuS passa a administrar dois centros associados de PD&I, o
CTBE e o LNLS, que por sua vez, tinha ainda em sua estrutura organizacional o CeBiME e o
C2Nano.

Em 2009 o CeBiME, autorizado pelo Conselho de Administragao da ABTLuS, se torna
um centro e passa a ser denominado de Laboratério Nacional em Biociéncias (LNBio), tornando-
se um laboratério associado e administrado pela ABTLuS. Ao alcangar o status de laboratério
nacional, o LNBio assume o compromisso de ampliar as acdes que ja estavam em andamento,
relativas as atividades PD&I em areas estratégicas como biotecnologia, insumos para a saude e
biociéncias em geral. Mantém ainda o compromisso de operar instalacdes abertas a comunidade
cientifica e aos demais atores do Sistema Nacional de Inovacdo (SNI) brasileiro. Ainda neste ano
o CTBE continua com o seu processo de implantacdo (construcdo da infraestrutura, contratacao
de recursos humanos e elaboragdo de Plano Diretor 2010-2013). O projeto em elaboragdo para a
constru¢do da nova fonte de luz sincroton (LNLS-2) apresentou avancos neste ano. Tais avangos
sdo derivados da realizacdo de dois Workshops, onde foram reunidos pesquisadores brasileiros e
estrangeiros com o objetivo de discutir e revisar o projeto do LNLS-2.

Os fatos relatados acima, ocorridos entre os anos de 2007 e 2009, colocavam alguns
desafios a ABTLuS, na posi¢cdo de administradora de uma estrutura organizacional em processo
de reorganizacdo e ampliagdo (ABTLuS, 2009). Tais desafios destacados pelo CA podem ser
sumarizados da seguinte forma:

e criacdo de nova denominacdo para a ABTLuS, que contemplasse a reorganizacio
institucional em andamento;

e definicdo, com maior clareza, das atribui¢cdes do diretor geral e dos diretores dos centros
associados;

e adequacdo dos macro-objetivos do contrato de gestdo e seus indicadores e do Plano

Diretor a nova estrutura da ABTLuS;

%0 detalhamento do projeto LNLS-2 envolvia trabalhos de prototipagem de solugdes técnicas e de interagio com
os usudrios cientificos e tecnoldgicos para determinar o detalhamento do projeto da nova maquina (ABTLuS, 2008).
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e desenvolvimento de novos usudrios, além da academia, como institutos de pesquisa e,
principalmente, setor produtivo;

o alinhamento com os objetivos da Politica de C, T&I;

e busca de novas fontes de financiamento;

o Integracdo entre os centros associados.

Como estratégia para superar os desafios relatados acima, o CA indicou algumas agdes:
(i) adequacdo e expansdo da infraestrutura do campus; (ii) conduta pré-ativa para estimular
usudrios do setor produtivo; (iii) implementacdo de novo modelo de operagdo, gestdo e
financiamento; (iv) superacdo de grandes desafios como seguranca juridica*' e sustentabilidade
da OSs (ABTLuS, 2009).

A respeito da gestdo, o CA apontou que o novo modelo deveria seguir as seguintes
premissas: a) conjunto de centros coerentes € harmonicos; b) otimizacdo de recursos humanos,
materiais e financeiros; c) centros associados com autonomia gerencial e respeito as
especificidades de cada um; d) diretoria geral com fun¢do de promover a integra¢ao, coordenacao
e supervisdo, bem como pelas agdes de planejamento estratégico, comunicacao institucional,
inovagdo tecnoldgica e representacdo externa; e) compartilhamento de atividades comuns e
atividades de apoio.

Ainda no ano de 2009 o CA nomeou uma comissdo para tratar da definicdo das
atribui¢Oes do diretor geral e dos diretores dos centros associados. Tal comissio apresentou uma
proposta de inclusdo de atribuicdes, além das ja existentes, a saber: coordenar a implementacao
de politicas, planos estratégicos e de atividades da Associagdo, estabelecidos pelo Conselho de
Administracdo; admitir, demitir, remover, promover, comissionar, registrar elogios e punir
funciondrios; autorizar despesas e promover o pagamento de obrigagcdes; assinar acordos,
convénios e contratos. A proposta foi aprovada e inserida em nova versdo do Estatuto Social.
Este aspecto € importante para a Governanga Corporativa, tendo em vista que a clareza a respeito

das atribuicdes da diretoria executiva € um mecanismo essencial para a minimizagao de conflitos

41 . . , . N - .
O ponto mencionado sobre a seguranga juridica estd relacionado ao tramite da Acdo Direta de

Inconstitucionalidade (ADIN n. n° 1.923) formulada pelos Partido dos Trabalhadores (PT) e Partido Democratico
Trabalhista (PDT) no ano de 1998. A ADI n. 1.923 questiona a constitucionalidade da Lei n. 9.637/1998, que
instituiu a qualificacdo de Organizacdo Social para organizacOes privadas sem fins lucrativos cujas atividades sejam
dirigidas ao ensino, a pesquisa cientifica, ao desenvolvimento tecnoldgico, & protecio e preservacdo do meio
ambiente, a cultura e a saide. Nesta mesma época também foi solicitado, a titulo de uma medida cautelar, a
suspensdo imediata da vigéncia da Lei n° 9.637/98 e da alteracdo promovida na Lei n® 8.666/93, das licitagdes. Um
ponto forte desta ADIN € sobre o questionamento acerca da dispensa de licitacdo para a escolha de OS e para seus
processos de compras e servicos.
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entre o0 CA e a diretoria executiva e entre esta e demais partes interessadas na organizacao.
Destaca-se, ainda, que neste periodo de reorganizacdo institucional, caracterizado pelo
surgimento de novos centros associados, bem como pela possibilidade de ampliacio de
stakeholders, € bastante razodvel a demanda do CA pela defini¢cdo de atribui¢des da diretoria
executiva.

Em 2010 os centros associados CTBE e CeBiME, passam a ser denominados,
respectivamente, de Laboratério Nacional de Ciéncia e Tecnologia do Bioetanol (CTBE) e de
Laboratério Nacional de Biociéncias (LNBio). Também em 2010 € autorizada a criagao do
Laboratério Nacional de Nanotecnologia Cesar Lattes (LNNano), autonomizado do LNLS. A
ABTLuS passa entdo a operar quatro laboratdrios nacionais: LNLS, CTBE, LNBio e LNNano.
Neste mesmo ano foi assinado um novo Contrato de Gestao firmado entre a ABTLus e o MCT,
com vigéncia prevista para o periodo de 2010-2016".

Com a finalidade de buscar ampliacdo da interacdo com o setor produtivo, um dos
desafios trazidos pela nova forma organizacional, foi criado, ainda no ano de 2010, um grupo de
trabalho com o objetivo de elaborar uma politica de relacionamento do CNPEM com a industria.

Ao final do ano de 2011 o CA expressa claramente a necessidade da implementagdo de
um processo de planejamento no CNPEM e indica que tal processo deveria abarcar a revisdao do
Plano Diretor, a definicdo de um modelo gerencial e de Governanca Corporativa e implantagcao
de um sistema de avaliacdo com vistas a dar maior transparéncia das atividades da organizacdo
aos seus mantenedores e a toda sociedade. O CA destaca, ainda, que a relacdo com o MCTI
(entidade supervisora do contrato de gestdao) deve ser pautada pela harmonia com a Politica de
Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo, com a preservacdo das iniciativas proprias da
organizacdo e manuten¢do da autonomia de gestao.

Assim, no inicio de 2012 o processo de planejamento estratégico do CNPEM tem suas
atividades iniciadas. Este processo foi conduzido pelo Grupo de Estudos sobre a Organizagdo da
Pesquisa e da Inovacdo (GEOPI), da Universidade Estadual de Campinas.

O Planejamento Estratégico do CNPEM tomou como base para a condugdo de suas

atividades as seguintes premissas:

20 Contrato de Gestdo (2010 - 2016) ja possui sete Termos Aditivos ao contrato.
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1. O planejamento reforcard a identidade do CNPEM;
2. As especificidades dos Laboratérios serdo sempre consideradas e deverdo convergir para
a constru¢ao da Unidade do Centro;
3. Os Laboratérios devem definir explicitar e reforcar suas caracteristicas de Laboratdrios
Nacionais abertos a usuarios externos;
4. O CNPEM e seus LNs terdo um modelo comum de governanga coerente e convergente;
5. Os LNs devem buscar de forma sistemaética a interacao entre si;
6. O CNPEM serd organizado por Programas; Subprogramas, Projetos e Atividades
Permanentes;
7. O planejamento deverd criar condigdes para o CNPEM buscar exceléncia cientifica,
tecnoldgica e de inovacao;
8. O sistema de avaliacdo serd abrangente, coerente e convergente, € sua sistemadtica serd
unificada.
A partir de tais premissas e das indicacdes feitas pelo CA o Planejamento Estratégico do
CNPEM contemplou trés frentes de trabalho:

Frente 1 - Desenvolvimento do modelo gerencial e de governanga do Centro e
de seus Laboratérios (considerando tanto a governanga administrativa — corporativa —
quanto a governanga estratégica — de negdcios), com alcance para os niveis estratégico,
tatico e operacional.

Frente 2 - Revisao do Plano Diretor de forma a contemplar o planejamento
integrado do Centro.

Frente 3 - Desenvolvimento do sistema de avaliacdo institucional que permita
realimentar o ciclo do planejamento e gerar informacdo necessaria a prestagdo de contas

ao MCTI e a sociedade.

O ano de 2012 foi considerado um ano de ampla reformulacdo administrativa, que
segundo como consta no Relatorio do Contrato de Gestdo de 2012, ocorreu em trés frentes
principais: reorganizacdo da estrutura administrativa, revisdo de politicas institucionais e

N

implantacio de projetos voltados a melhoria da infraestrutura geral do campus, ao
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aperfeicoamento dos sistemas de informacdo e a racionalizagdo dos processos administrativos
(CNPEM, 2012).

E também em 2012 que o CNPEM passa a ser a nova denominacdo da ABTLuS,
mantendo o mesmo CNPJ da ABTLuS e sede no mesmo local, bem como a manuten¢do de todas
as obrigacdes contratuais da ABTLuS. A nova denominacdo reflete a configuracdo atual do
Centro e o espectro das dreas de atuacdo de seus quatro Laboratérios Nacionais: o LNLS, que
opera a Unica fonte Sincrotron da América Latina e um conjunto de instrumentacgdes cientificas
para andlise de diversos materiais, organicos e inorganicos; o LNBio, que desenvolve pesquisas
em areas de fronteira da Biociéncia, com foco em biotecnologia e fiarmacos; o CTBE, que
investiga novas tecnologias para a producdo do etanol celulésico; e o LNNano, que realiza
investigacdoes com materiais avancados (CNPEM, 2012).

Ainda a respeito do processo de planejamento estratégico deve-se salientar alguns
conceitos e definicdes que foram revisados e/ou construidos ao longo do ano de 2012. Fazer tal
destaque € importante devido ao fato de que tais conceitos e defini¢des foram importantes para a
constru¢do do sistema de Governanca Corporativa do CNPEM, notadamente aqueles que estdo
relacionados a missdo institucional da organizacdo, considerando que este elemento dever ser
norteador das estratégias corporativas.

Assim, destaca-se o processo conduzido durante o planejamento estratégico que tratou
da defini¢do de eixos de atuacdo do CNPEM™.

O eixo 1, denominado de Instalacbées abertas a usudrios externos, busca refletir a
missdo de Laboratério Nacional aberto e multiusudrio, ou seja, a disponibiliza¢do de instalagcdes
qualificadas de alta complexidade tecnoldgica, aos usudrios externos. Caracteriza-se por instalar,
manter, operar e ampliar instalacdes abertas singulares. Inclui o desenvolvimento de
instrumentagdo, equipamentos € métodos, bem como o apoio aos usudrios. Seus resultados sdo o
atendimento aos usudrios e a produgdo técnico-cientifica por eles gerada.

O eixo 2, que trata de Pesquisa e Desenvolvimento in-house, relaciona-se com producio
de conhecimento cientifico e tecnoldgico pelos pesquisadores dos LNSs no estado da arte, ou
seja, refere-se a qualificacdo da organizacdo como um centro cientifico e tecnoldgico de classe

mundial. Neste eixo, sdo tratados programas, projetos e atividades de pesquisa bdsica, pesquisa

# As informagdes que tratam dos eixos de atuagdo, missdo, visdo e objetivos estratégicos foram baseadas no Plano
Direto do CNPEM (2013-2016), maiores detalhes consultar o Anexo 3 desta tese.
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aplicada e desenvolvimento experimental definido internamente ou por diferentes instancias
governamentais. Também inclui o desenvolvimento de instrumentacdo, equipamentos € métodos.
Tem como resultado a producdo cientifica e tecnoldgica, como por exemplo, publicacdes
cientificas, patentes, relatorios técnicos, protétipos, métodos etc.

O eixo 3 foi definido como aquele que concentra o Apoio a geracdo de inovagcdo nos
setores da agricultura, da indistria e dos servicos (AIS). Neste eixo, tem-se a cooperacao em
PD&I; transferéncia de tecnologias e materiais; prestacdo de servigos tecnoldgicos; e
fornecimento especializado ao CNPEM. Pressupde um interlocutor dos setores da AIS e tem
como resultados previstos produtos, processos, consultorias, direitos de propriedade e seus
retornos.

O quarto eixo € aquele que se destina a concentrar os esfor¢cos em Treinamento,
Educagdo e Extensdo. Assim, relaciona-se a missdo do CNPEM de centro de capacitacio em
conhecimento cientifico e tecnoldgico singular no Pais. Suas agdes estdo relacionadas com a
organizacdo e oferecimento de cursos, eventos, treinamentos e outras acdes educacionais. Busca-
se como resultado para este eixo a formacdo de pessoal qualificado em areas e temas singulares
no Pafs.

A definicdo dos eixos de atuagdo do CNPEM permite visualizar uma organizacdo das
acdes, bem como uma ampliacio do foco do CNPEM, considerando, além daquelas que ja
existiam, notadamente no ambito do LNLS, especificidades e competéncias dos novos LNs, que
passaram a fazer parte da estrutura institucional da organizagdo. Observa-se que o eixo 1 diz
respeito a disponibilizacdo de instalagdes abertas a usudrios externos, qualificadas como
singulares. O eixo 2, preocupa-se com o avango nha fronteira do conhecimento nas dreas de
atuacdo da organizagdo. E o eixo 4 expressa um compromisso da organizacdo com
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico brasileiro. Em suma, estes trés eixos representam
preocupacdes que remontam ao inicio da trajetdria institucional do CNPEM, finalidade para quais
as instalacdes foram projetadas na década de 1980. Naquela época foi expressa a preocupacao
com o avan¢o do conhecimento cientifico brasileiro no campo da fisica, a ampliacdo da
comunidade cientifica que atuava nesta drea do conhecimento por meio de capacitacdo para
utilizacdo das instalacdes que estavam sendo projetadas.

O eixo 3, que tem como missdo promover acdes com a finalidade de ampliar a

integracdo do CNPEM com o setor produtivo (agricultura, inddstria e servigos), retrata o contexto
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mais atual da organizacdo, que por sua vez, também € condizente com a Politica Cientifica,
Tecnoldgica e de Inovacgdo, que tem promovido a inovagdo no Brasil.

Cabe ainda salientar que o processo de planejamento estratégico direcionou, dentro da
organizagdo, uma rotina de discussdes sobre a necessidade da integracdo entre os LNs e o
reconhecimento de que cada um tem especificidades e que tais elementos sdo de grande
importancia para a sustentabilidade institucional. Este processo redundou na redefinicdo da
missdo institucional e dos objetivos estratégicos, que passaram a contemplar a nova configuracio
da organizagdo, bem como a amplitude da atuag¢do dos quatro laboratdrios.

A missdo do CNPEM reflete o contetdo dos eixos de atuacdo, destaca a integracao entre
as competéncias dos LNs, bem como delimita o campo de atuacdo da organizacdo (energia,
materiais e biociéncias). Este ponto, delimitacdo do campo de atuagdo, ocorreu posteriormente a
discussdo de que o campus poderia, seguindo determinacdes do governo, abrigar organizagdes
com atividades muito diferenciadas daquelas executadas no ambito do CNPEM. Assim, a missao
do CNPEM foi definida como “Integrar competéncias singulares em Laboratorios Nacionais
para o desenvolvimento cientifico e tecnolégico e apoio a inovagcdo em energia, materiais e
biociéncias”. A visdo da organizacdo remete ao reconhecimento do CNPEM como um centro de
exceléncia cientifica e tecnoldgica em suas dreas de atuacdo, sendo a transcricdo da visdo a
seguinte: “Ser reconhecido como um centro nacional de pesquisas dotado de competéncias para
criar conhecimento no estado da arte e desenvolver solugcbes criativas nas dreas de energia,
materiais e biociéncias”.

Os objetivos estratégicos*!, em ndmero de dez, apresentam-se organizados por eixo de
atuacdo, demonstram claramente direcdo mais detalhada para a construcdo de metas e
indicadores. Dentre os objetivos estratégicos, destaca-se o primeiro, que se vincula a todos os
eixos de atuacdo. Tal objetivo € “atuar como referéncia para a formulacdo de politicas piiblicas
nas dreas de energia, materiais e biociéncias, contribuindo para sua implementagdo”. Observa-
se a presenca de um elemento relevante neste objetivo, que € a vinculagdo/contribuicdo das
atividades/resultados do CNPEM para a formulagdo de politicas publicas, sendo este importante
para a qualificacio do CNPEM como uma OS.

A observacgdo dos eixos de atuagdo, da missdo, da visdo e objetivos estratégicos leva a

constatacdo de quao complexa é gestdo de uma organizagdo tao singular como o CNPEM. Da

* 0 detalhamento dos objetivos estratégicos pode ser encontrado no Anexo 3 desta tese.
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mesma forma, tal observacdo permite a conclusdo de que o CNPEM, atualmente, tem clareza
acerca de seus objetivos e possiveis resultados. E este € um ponto importante para a discussdo da
Governanca Corporativa em qualquer organizacdo, pois como foi destacado nos capitulos
anteriores, a falta de clareza acerca dos objetivos e do conhecimento dos possiveis resultados, sdo
elementos que impedem um melhor desempenho corporativo, bem como prejudicam a
sustentabilidade corporativa no longo prazo.

Como € destacada no Relatério do Contrato de Gestao de 2012, a definicdo dos eixos
comuns de atuacdo do CNPEM fortalece aquilo que ja era uma caracteristica muito destacada da
organizagdo, que diz respeito a singularidade, entendida em termos do diferencial de
infraestrutura e de competéncias da organizacdo. Ademais, tal definicdo permitiu que a
comunidade do CNPEM refletisse sobre a criacdo de programas, or¢amento, governanga,
recursos humanos, inovacdo e propriedade intelectual, tendo como resultado um modelo de
gestdo integrado.

Os resultados do processo de Planejamento Estratégico também podem ser visualizados
em uma proposta de revisao do organograma do CNPEM. Tal proposta, ainda ndo aprovada pelo
CA, coloca claramente uma redefinicao de papeis/funcdes, que se apresentam mais adequadas a
nova configuracdo do CNPEM, assim deve-se salientar alguns aspectos, tais como: Diretor Geral
com atribui¢Oes estatutdrias (atualizadas na versio do Estatuto Social de maio de 2013),
assessorias diretas relacionadas ao planejamento, comunicacao, biblioteca, seguranga do trabalho
e radioldgica; auditoria interna e comissdes com atribui¢des especificas (como por exemplo
Biosseguranca e Protecdo Radioldgica). Destaca-se ainda sobre a revisdo do organograma a
estruturacdo da Assessoria de Planejamento e Avaliacio (APA), Comités de Programas, de
Usuarios e de Inovagdo. A APA tem como missdo coordenar as atividades de planejamento e
avaliagdo institucional do CNPEM em nivel estratégico, titico e operacional.

O Comité de Programas € uma estrutura colegiada com a missao de propor e priorizar os
Programas para a composicio da Agenda Tética® anual do CNPEM, assim como acompanhar
semestralmente a execucdo dos Programas e da Agenda, propondo os ajustes necessarios. Os
Comités de Usudrios terdo a missdao de organizar e promover um ambiente de discussdo sobre as

instalacdes abertas do CNPEM, estabelecendo um canal efetivo de comunicagdo com os

* A Agenda Titica é o componente atualizdvel anualmente do Plano Diretor e que faz a ligagdo entre os objetivos
estratégicos e a operagdo dos LNs e da DA (CNPEM, 2013).
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respectivos LNs. O Comité de Inovacgdo, de cariter consultivo, terd a funcdo de gerar pareceres
sobre questdes criticas e apoiar decisdes no ambito dos LNs e da Diretoria Geral (DG), tendo
como atribui¢do implantar, gerir e divulgar a Politica de Inovacdo do CNPEM, com apoio dos
Gestores de Inovac;ﬁo46 de cada LN, dentre outras (CNPEM, 2013 b e c¢). Tanto a APA quanto o
Comité de Inovagdo sdo estruturas de assessoria a tomada de decisdao da DA.

Os aspectos citados acima podem ser observados na melhoria da qualidade da
informacao prestada por meio dos Relatérios do Contrato de Gestao. Nota-se que os relatorios de
2011 e 2012 refletem com clareza o foco do CNPEM e indexacdo de seus resultados a missao
institucional, aos objetivos estratégicos e aos eixos de atuacdo. Para a Governanca Corporativa
este aspecto € positivo, no sentido de que informa aos stakeholders que a organizaciao sabe aonde
quer chegar, ou seja, tem-se clareza acerca do objetivo da organizacdo.

Aos stakeholders (atuais e futuros) apresenta-se um ambiente de “investimento” mais
seguro e uma visao de que a organizacao estd preocupada com a sua sustentabilidade corporativa.
Além, disso, considerando aqui que o CNPEM ¢ uma OS tais aspectos sdo de grande importancia
para a manutencdo desta qualificacdo, o que estd relacionado diretamente também com a

sustentabilidade corporativa do CNPEM.

4.2 Caracterizacao atual do CNPEM

4.2.1 Estrutura Organizacional

O organograma atual do CNPEM ¢ hierdrquico mesclando estrutura divisional com
funcional. H4 trés instancias principais de gestdo, o Conselho de Administragdo (CA), que esta
representado no primeiro nivel; no segundo nivel tem-se a Diretoria Geral, seguida pelos 6rgaos
de execucdo: os Laboratérios Nacionais e a Diretoria Administrativa®’ (terceiro nivel). O quarto
nivel detalha de forma nominal a estrutura de execucao (funcional), destacando grupos, areas e

laboratdrios e os respectivos responsaveis por cargos e funcdes. As trés principais instancias de

% Os Gestores de Inovagio terdo papel executivo na implantagio e acompanhamento da Politica de Inovagio no
ambito do LN (CNPEM, 2013).

" Destaca-se que a Diretoria Administrativa é a nova denominacdo da Diretoria Geral de Administracdo (ver
Estatuto Social — Anexo 4). Tal alteracdo ainda néo foi atualizada no organograma do CNPEM.
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gestdo tém suas competéncias/funcdes e relacdes entre elas definidas no Estatuto Social do
CNPEM (Anexo 2).

O CA ¢ a instancia que possui funcdo deliberativa e fiscalizadora, em nivel hierarquico
superior, a respeito de planejamento estratégico, coordenagdo, controle e avaliagdo globais e
fixagdo de diretrizes fundamentais para o funcionamento do CNPEM. Destacam-se ainda as
seguintes funcdes do CA: deliberacdo sobre as linhas gerais das politicas, diretrizes e estratégias
do CNPEM, orientando o Diretor-Geral no cumprimento de suas atribuicdes; eleger e destituir o
Diretor-Geral do CNPEM, em votagdo secreta; aprovar as remuneracdoes dos Diretores,
respeitadas as finalidades nao lucrativas do CNPEM; examinar e aprovar varios documentos,
dentre eles, Plano Diretor do CNPEM, proposta de Contrato de Gestdo e termos aditivos,
proposta de orcamento anual, relatorios do contrato gesto, etc.; eleger seu Presidente e os novos
membros nas renovacdes do Conselho e nos casos de vacancia; destituir, em votagdo secreta, o
Presidente do Conselho; destituir, em votacdo secreta, qualquer membro eleito do Conselho;
fiscalizar a gestdo do Diretor-Geral e examinar, a qualquer tempo, os registros, titulos e
documentos referentes a quaisquer atos administrativos; apurar faltas cometidas pelo Diretor-
Geral e aplicar penalidades cabiveis; escolher e dispensar auditores independentes; aprovar e/ou
alterar o Estatuto, o Regulamento de Compras e Contratacdoes e o Plano de Cargos, Saldrios e
Beneficios do CNPEM; aprovar e/ou alterar o Regimento Interno e outros instrumentos
normativos do CNPEM.

O CA € composto por (15) quinze membros, distribuidos nas seguintes categorias:

Membros natos

e 5 (cinco) membros indicados pelo MCTI, considerando os perfis de um pesquisador, um
empresdrio e um profissional ligado a drea de politica cientifica e tecnoldgica;

e 1 (um) pesquisador indicado pela Academia Brasileira de Ciéncias (ABC);

e 1 (um) empresario indicado pela Associa¢do Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das
Empresas Inovadoras (ANPEI);

e 1 (um) profissional ligado a 4area de politica cientifica e tecnoldgica indicado pela
Sociedade Brasileira para o Progresso da Ciéncia (SBPC);
Membros eleitos

e 1 (um) empresério eleito pelo Conselho de Administracdo a partir de indicacdo de

entidade da sociedade civil atuante na drea de agdo do CNPEM,;
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e 5 (cinco) profissionais de notdria capacidade profissional e reconhecida idoneidade moral,
sendo, no minimo, um empresario, um pesquisador, um profissional ligado a 4rea de
politica cientifica ou tecnoldgica e um funciondrio de nivel superior do CNPEM, eleitos
pelo Conselho de Administragao;

e 1 (um) associado eleito pela Assembleia Geral.

A Diretoria, composta pelo Diretor Geral, pelos Diretores dos LNs e pelo Diretor de
Administracdo, € a instancia que tem a atribui¢do de gerir, executar e acompanhar as atividades
do CNPEM. No organograma tal instancia apresenta-se no segundo e terceiro niveis. O Estatuto
Social destaca que tanto os LNs quanto a Diretoria Administrativa sdo 6rgaos executivos, sendo
que os Laboratérios Nacionais sdo responsaveis por dar cumprimento aos objetivos previstos no
Estatuto. A Diretoria Administrativa, por sua vez, € responsdvel pela coordenagdo e execugao das
atividades de infraestrutura e de suporte financeiro, juridico e de gestdo administrativa para o
adequado funcionamento do CNPEM. Fica claro que o Diretor Geral € o principal executivo, tem
as atribuicdes de coordenar, gerir e acompanhar (em nivel estratégico) as atividades da
organizacdo, bem como a prestacdo de contas ao CA acerca dos resultados do CNPEM, que por
sua vez, sdo obtidos por meio da execuc¢do das atividades dos LNs (atividade fim) e da Diretoria
Administrativa (atividade meio). A Diretoria Geral, conforme o organograma do CNPEM esta
organizada em assessorias € comissdoes. A saber: assessoria; assessoria de comunicacio;
biblioteca; protecdao Radioldgica; comissdo de tecnologia da inovagdo; comissdo interna de
seguranca radioldgica; comissdo interna de biosseguranca; comissdo de seguranga de insumos e
rejeitos quimicos e Projeto Sirius.

A diretoria executiva, ou seja, os diretores dos LNs e o diretor administrativo possuem
de uma forma geral, atribuicdes executivas relacionadas diretamente as atividades finalisticas do
CNPEM, o Estatuto Social detalha tais atribui¢cdes da seguinte forma: cumprir e fazer cumprir o
Estatuto e as decisdes do Conselho de Administracio e do Diretor-Geral; zelar pelo bom
funcionamento e o cumprimento das obrigacdes do CNPEM; implementar as politicas, diretrizes,
estratégias, planos de atividades do CNPEM e executar o or¢camento; planejar, dirigir e controlar
servigos e atividades sob sua responsabilidade; propor ao Diretor-Geral a admissdo, demissao,

remocdo, promoc¢ao, comissionamento e punicao de funciondrios.
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A Diretoria Geral € o elo entre o CA e os LNs. Assim, o Diretor Geral ao ter a atribui¢io
de zelar pelo cumprimento dos objetivos do CNPEM e cumprir e fazer cumprir (aqui
considerando os LNs e a Diretoria Administrativa) o Estatuto e as decisdes do CA e da
Assembleia Geral, assume tal fungdo. Nesse sentido, pode se dizer que o Diretor Geral € a figura
com funcdo de garantir o andamento das atividades da instancia executiva, monitora-las e prestar
contas a0 CA. Da mesma forma, tem a funcio de levar questdes para o CA, bem como assegurar
que os 6rgaos finalisticos executem as atividades de forma eficiente para garantir o atingimento
dos objetivos da organizacdo (aqueles emanados do CA™). Nesse sentido, a funcio do Diretor
Geral, como colocada pelo Estatuto Social do CNPEM e expressada graficamente no
organograma, pode ser entendida como um mecanismo de GC, de alinhamento de interesses entre
o CA e os niveis executivos e, se assemelha a figura/atribuigdes de um Chief Executive Officer
(CEO), fungao/cargo bastante comum no mundo corporativo privado.

Deve-se chamar atencdo, ainda sobre as instancias de gestdo do CNPEM, para alguns
aspectos relacionados a Assembleia Geral. Esta estrutura tem papel definido no Estatuto Social
do CNPEM, ademais, € caracterizada como um orgido de administracdo da organizacdo. Este
elemento € uma obrigatoriedade do Cddigo Civil, que € trazido pela natureza da pessoa juridica
do CNPEM - associacdo sem fins lucrativos de direito privado, relaciona-se ao papel dos
associados do CNPEM.

O Estatuto Social do CNPEM indica que a Assembleia Geral tem as seguintes
competéncias: eleger, dentre os associados, membro para o Conselho de Administracio; conhecer
os relatérios de atividades, os demonstrativos financeiros € contabeis e as contas anuais, a
proposta de orcamento e o programa de investimentos do CNPEM; deliberar sobre quaisquer
outras matérias de interesse do CNPEM ou que lhe sejam submetidas pelo Conselho de
Administragdo ou pela Diretoria.

Como se v€, ha um papel estatutario definido para os associados. Na pritica o CNPEM
usa esta instincia de forma limitada. Este € um ponto identificado durante o processo de
planejamento estratégico que levou a discussdes sobre a recuperacdo da importancia dos
associados e da realizacdo da Assembleia Geral, bem como na reflexdo trazida pela necessidade

de revisdo do papel dos associados. Destaca-se a este respeito, que tais discussdes sdo relevantes

* O sentido de emanado aqui é de aprovado, pois o CA aprova um proposta levada pelo Diretor Geral, que por sua
vez, seguindo boas priticas de Planejamento Estratégico, deve construir os objetivos da organizacdo em conjunto
com representantes da comunidade.
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para o Modelo de Governanga do CNPEM, tendo em vista que a Assembleia Geral, como aponta
a literatura, ¢ um importante mecanismo de alinhamento entre os stakeholders. Além do mais, a
revisao do papel dos associados, no contexto da Governanga Corporativa, pode ser um caminho
estratégico na sustentabilidade de uma organizacio qualificada como Organizagdo Social.

O detalhamento da estrutura dos Orgdos executivos, LNs e Diretoria Geral de
Administracdo, podem ser observados no organograma do CNPEM de 22 de mar¢co de 2012
(Anexo 5).

A respeito, ainda, da estrutura atual do organograma do CNPEM destacam-se alguns
problemas que foram registrados no ambito das atividades do Planejamento Estratégico ao longo
do anos de 2012 e 2013. Os organogramas de cada unidade de execucdo (LNs; DGA) sdo
especificos, integrados por justaposi¢cdo e sem padroniza¢do das nomenclaturas nos diferentes
niveis. A estrutura comum, operativa, estd na DGA, embora haja replicacdes nos LN e comissoes
temadticas orientadoras complementares (tecnologia da informacgdo e seguranca da atividade de
pesquisa) fora da DGA. Por fim, alguns LNs organizam-se por laboratérios internos e outros por

Programas de pesquisa.

4.2.2 Financiamento das atividades e Recursos Humanos do CNPEM

Este item se destina a apresentar informacdes sobre o financiamento das atividades e
recursos humanos. Destaca-se que as informacdes sobre o financiamento das atividades referem-
se aos recursos liberados via Contrato de Gestdo (Tabelas 1 e 2) e aqueles denominados outras
fontes (Tabela 3). Os dados apresentados abaixo se referem ao periodo de 2006 a 2012. Este
recorte foi necessdrio devido em primeiro lugar a uma dificuldade de obter dados para a
construgdo de séries histéricas, compreendendo periodos maiores. Contudo, a andlise a partir do
ano de 2006 € significativa para mostrar o processo de reorganizacao institucional datado nesta
tese a partir do ano de 2007. Ainda a respeito das informagdes, que serdo mostradas abaixo,
salienta-se que nao foi possivel conseguir junto ao CNPEM informacdes de cardter mais histérico

4
sobre recursos humanos® e outras fontes de recursos.

* A respeito da informagdes sobre a evolugio dos recursos humanos do CNPEM, foi destacado em entrevista que a
dificuldade de se obter informac¢des mais organizadas sobre RH se deve ao fato de que no CNPEM havia uma
estrutura de carreira muito complicada, com cerca de 700 niveis salariais. Este ponto foi alvo de reestruturacao no
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As Tabelas 1 e 2 apresentam a evolucdo do orcamento do CNPEM entre os anos de 2006
e 2010. Tais recursos foram pactuados ainda no dmbito do primeiro Contrato de Gestdo. Observa-
se que o periodo a que se refere a Tabela 1 pode ser caracterizado pelo alto grau de incerteza
relativo aos repasses dos valores pactuados no CG, a esse respeito vale destacar que os valores
pactuados sdo sempre uma expectativa de orcamento, que pode ter mudangas. Durante estes anos
os repasses ocorreram em varios TAs, que por sua vez tiveram datas de assinaturas muito
diversas, o que com certeza deve ter acarretado problemas para a gestdo, bem como influenciado
no cumprimento das metas acordadas. As datas variadas de assinaturas dos Termos Aditivos €
um complicador para a gestdo da organizacao.

No ano de 2007 tem-se um contingenciamento de recursos que levou ao ndo repasse de
or¢camento para a operacdo das atividades do entdo CEBime, sendo que este operou com recursos
de projetos de pesquisa e com recursos que haviam sido destinados inicialmente para a fonte de
luz sincrotron. A respeito deste fato, foi relatado no RG anual de 2007 que houve a necessidade
de suspender as atividades multiusudrias de alguns laboratdrios associados aos programas de
biologia molecular estrutural e de micro e nanotecnologia, bem como a suspensdo do programa
de auxilio aos usudrios. Tal situagdo foi parcialmente contornada em dezembro daquele ano.

A partir do ano de 2008 observa-se um aumento expressivo no montante destinado ao
Contra de Gestao da ABTLuS, notadamente devido ao aporte de recursos na a¢cdes “Nova Fonte
de Luz Sincroton” (projeto Sirius) e “Bioetanol” (CTBE). Aqui se tem um reflexo da
reorganizacdo institucional da Associagdo, conforme tratado no item 4.1.3 desta tese, onde
recursos comecam a ser destinados aos futuros LNs (embrides) que irdo compor a nova estrutura
organizacional da ABTLuS a partir do ano de 2008, quando o CTBE passa a ser um centro

associado.

Planejamento Estratégico realizado recentemente, tendo como resultado um Plano de Carreira e Desenvolvimento
(CNPEM, 2013g).
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Tabela 1 - Evolucdo de recursos pactuados e contratados por meio de Contrato de Gestdo, 2006-2010 (Valores R$ 1.000)

2006 2007 2008 2009 2010
Acoes
Pactuado | Contratado | Pactuado | Contratado | Pactuado | Contratado | Pactuado | Contratado | Pactuado | Contratado

Operagdo da
Fonte de Luz 19.500 18.482 20.239 21.257 22.300 19.755 26.377 28.000 35.095 32.556
Sincroton
Nova Fonte de

. 0 0 0 0 2.000 2.000 7.000 7.000 11.000 11.000
Luz Sincrotron
Biologia 2.800 2367 2.283 0 2515 0 2975 0 10.535 10.535
Estrutural
Proteoma 800 500 800 0 900 0 1.000 0 0 0
Nanotecnologia 2.000 0 2.000 1.000 2.200 0 2.500 0 0 0
Bioetanol 0 0 0 0 30.975 30.975 38.025 38.025 42.200 13.000
FNDCT/Act 10 0 0 0 0 0 8.200 0 0 0 0
es Transversais
Total 25.100 21.349 25.322 22.257 60.890 60.930 77.877 73.025 98.830 67.091

Fonte: CNPEM, Relatérios do Contrato de Gestao, 2006-2010.
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Sobre da Tabela 2 vale comentar que seria mais interessante demonstrar a evolugdo dos
recursos orcamentdrios, de forma continua na Tabela 1. Contudo, a separacdo da evolugdao
orcamentdria em 2 tabelas fez-se necessdria, em primeiro lugar devido a forma como as
informacdes estavam disponibilizadas nos Relatérios dos Contratos de Gestao, em segundo lugar,
porque a estrutura orcamentdria, assim como a institucional, mudou e a Tabela 2 expressa tal
mudanca.

Tabela 2 - Evolug¢io de recursos pactuados e contratados por meio de Contrato de Gestio, 2011-2016 (Valores R$ 1.000)

2011 2012 2013 2014 2015 2016

Descricio Pactuado | Executado | Pactuado | Executado | Pactuado | Pacutado | Pacutado | Pacutado
LNLS* 26,9 28,3 28,2 473 29.602 31.082 32.637 34.268
LNBio 11,1 9,1 11,6 10,3 12.196 12.806 13.446 14.118
CTBE 24,9 20,3 26,2 28,9 27.483 28.857 30.300 31.816
LNNano 7,5 4,3 7,9 5,5 8.269 8.682 9.116 9.572
DA e DGA** 0,0 15,0 0,0 19,6 0,0 0,0 0,0 0,0
Total 70,4 77,0 73,9 111,6 77.550 81.427 85.499 89.774

Fonte: CNPEM, Relatoérios do Contrato de Gestao, 2011-2012.

*Refere-se a soma de recursos do LNLS e do Projeto Sirius.

**Diretoria Geral (DA) e Diretoria Geral Administrativa (DGA) (atual Diretoria Administrativa - DA).
Sobre o montante executado pela DA e DGA, destaca-se que no Contrato de Gestdo ndo consta

especificamente recursos destinados a tais instancias.

Ainda sobre a forma como as informacdes estdo disponiveis, destaca-se que até o ano de
2010 os Relatérios dos Contratos de Gestdo traziam a informacdo de valores pactuados e
contratados (ver Tabela 2). A partir do ano de 2011 a informagdo sobre o or¢camento traz o
montante executado e nado faz referéncia aos valores contratados. Sendo assim, a Tabela 2
apresenta valores pactuados e executados para os anos de 2011 e 2012. O valor executado pode
ser superior ao que foi pactuado, como pode ser também inferior, tendo em vista, que este
montante corresponde aos recursos liberados e executados, com dependéncia do or¢camento que é
aprovado na Lei Org¢amentdria Anual (LOA) e, do mesmo modo, contemplam recursos do
exercicio anterior, que ficaram com execucdo programada para o proximo exercicio (ano
seguinte). Os recursos destacados nesta Tabela 2 sdo representativos dos valores de uma agao de
atividade orcamentdria, que inclui todos os LNs e projetos especificos, como € o caso do Projeto

Sirius.
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Tabela 3 - Recursos extra Contrato de Gestdo, 2011 e 2012 (Valores R$ 1.000)

Fontes 2011 2012
Convénios e Projetos 7,2 12,2
Prestacao de Servico 0,5 0,5
Rendimentos Financeiros 6,4 6,2
Outras Receitas 0,3 0,2
Total 14,4 19,1

Fonte: CNPEM, Relatérios do Contrato de Gestao, 2011-2012.

A Tabela 3 apresenta a distribui¢do das diversas outras fontes de financiamento das
atividades do CNPEM, destaca-se que convénios e projetos sdo o maior peso desta arrecadacao,

sendo que esta fonte refere-se aos projetos de P&D realizados com recursos de agéncias de

fomento e contratos com o setor produtivo.

O Grifico 1 apresenta a evolu¢do do nimero de funciondrios do CNPEM, contratados
via sistema CLT. Como se pode observar tem um aumento de pessoal a partir do ano de 2008.

Este aumento também pode ser remetido a incorporagdo do CTBE como um laboratdrio

associado.

Grifico 1 - Evolucio de pessoal contrato CLT, CNPEM, 2006-201
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Fonte: Area de Recursos Humanos do CNPEM, 2013.
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A Tabela 4 apresenta o detalhamento das categorias de recursos humanos do CNPEM para os
anos de 2011 e 2012. Nota-se que a forca de trabalho do CNPEM ¢ formada por pessoal
contratado via CLT e também por pesquisadores associados, bolsistas, estagidrios e servidores
publicos cedidos do CNPq. A este respeito vale salientar que os pesquisadores associados sao
aqueles que t€m dedicacdo parcial as atividades de P&D empreendidas no CNPEM e que os
bolsistas e estagidrios complementam a necessidade de pessoal dedicado a P&D. Ainda a Tabela
4 mostra que houve durante entre os anos de 2011 e 2012 um aumento expressivo no nimero de
pessoal dedicado as atividades de gestdo, apoio a pesquisa, bolsistas e estagidrios. Este aumento
pode ser relacionado ao crescimento do Centro nos ultimos anos, ocasionados pelo surgimento

dos novos LNs (CTBE, LNBio e LNNano).
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Tabela 4 - Distribuicdo de recursos humanos por categoria gerencial, CNPEM, 2011 e 2012

2011 2012
Categoria LNLS LNNano LNBio CTBE DG eDA Cg‘l’fﬁw LNLS LNNano LNBio CTBE DG eDA Cﬁ‘;}giv[
Pesquisador 18 10 17 15 - 60 21 11 18 14 - 64
Especialista 32 7 6 21 2 68 36 1 5 26 2 76
Apoio a pesquisa 64 9 22 31 6 132 92 9 34 53 - 188
Pessoal de Gestdo 5 2 5 7 59 78 5 3 6 5 91 110
Pessoal de
Infraestrutura e 3 - - - 29 32 2 - - - 27 29
Manuten¢do
TOTAL CLT 122 28 50 74 96 370 156 30 63 98 120 467
ool T T T N ST S
Bolsistas 16 10 91 29 - 146 14 20 95 54 - 183
Estagidrios 14 6 3 8 - 31 24 12 10 18 5 69
_SférI\\/Ill()igres Cedidos 3 ) ) 7 10 3 . . ) 6 9
TOTAL GERAL 278 72 196 188 199 563 201 62 168 176 131 738

Fonte: Area de Recursos Humanos do CNPEM, 2013.
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4.3 Analise do sistema de Governanca Corporativa do Centro Nacional de
Pesquisa em Materiais e Energia (CNPEM)

Este item apresenta a andlise do sistema de Governanga do CNPEM. Destaca-se que a
proposta analitica, recuperada no quadro 4, foi construida a partir de elementos identificados na
literatura que trata do tema de Governanca Corporativa notadamente em organizagdes que visam
o lucro e naquelas privadas sem fins lucrativos (OPSFL). Contudo, considerando que o objetivo
desta tese € analisar a Governanga Corporativa em organizacdes de pesquisa, a proposta analitica
observou também, em sua construcio, os elementos trazidos pela natureza complexa e especifica
das atividades de ciéncia, tecnologia e inovacdo e pelas especificidades do planejamento e da
gestdo destas atividades. Ademais, foi necessario incluir aspectos do estudo de caso proposto
nesta tese, o fato do CNPEM ser qualificado como Organiza¢do Social. A Figura 3 representa os
elementos utilizados na constru¢do da proposta analitica de sistemas de Governanca Corporativa
em Organizagdes de Pesquisa, qualificadas como OS, conforme proposto no Capitulo 3. O Anexo

5 apresenta um quadro que sumariza todos os elementos da proposta analitica.

Figura 3 - Elementos da proposta analitica para analise de sistemas de Governanca Corporativa em organizacoes de
pesquisa.

GCem
OPSFL

CT&l

GCem
organizagdes Organizacdo
com fins Proposta Social
lucrativos analitica da

GCem
organizagoes
de pesquisa

Fonte: Organizado pela autora
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Ainda a respeito do estudo de caso, aspectos especificos foram identificados por meio da
recuperacdo do processo que redundou na criagdo do Modelo de Organizacdo Social,
notadamente de cunho histérico, referente a Reforma da Administragdo Publica ocorrida no
Brasil no final da década de 1990°°. Além disso, a pesquisa sobre a trajetéria institucional do
CNPEM’! também trouxe importantes contribui¢des para compreensdo do contexto no qual a
organizacdo estd inserida, permitindo assim uma andlise mais completa da Governanca
Corporativa no CNPEM.

Cabe destacar, antes de iniciar a andlise dos mecanismos, que o exame da trajetdria
institucional do CNPEM, permitiu identificar que o sistema de Governanca Corporativa desta
organizacdo surge com a criacdo da Associacdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincrotron
(ABTLuS), tendo em vista que a natureza juridica desta organizacdo prevé como Orgdos de
administracdo a Assembleia Geral, o Conselho de Administragdo e uma Diretoria™. Este sistema
ganha maior relevancia quando a ABTLuS se qualifica como uma OS e, com isso, os elementos
de acompanhamento e avaliacdo (controle social) sdo incorporados ao sistema de GC do
CNPEM, que de certa forma, ao longo dos anos, vai indicar novos canais de alinhamento entre os
interesses do Governo/MCTI (que por sua vez pode ser identificado como o Principal, pelo
menos em tese, dado que responde pela grande maioria dos recursos or¢amentarios do CNPEM) e
do CNPEM (o Agente)™.

O aspecto da necessidade do alinhamento de interesses fica mais evidente, nos anos mais
recentes, com a reorganizacdo institucional do CNPEM, expressada de forma resumida pela
criacdo de novos Laboratérios Nacionais (LNBio, CTBE e LNNano), que passam a ser operados

pelo CNPEM, além do LNLS. Nesse sentido, esse processo de reorganizagado institucional impde

% Apresentado no Capitulo 2.

3! Apresentado na primeira parte do presente Capitulo.

32 Este aspecto, conforme relatado na introducdo desta tese, foi considerado como critério para a selecio do CNPEM
como estudo de caso.

>3 Na verdade, o que vimos nesta tese é que ha certa confusio entre as figuras do Principal e do Agente, uma vez que,
rigorosamente falando, o Principal é o Conselho de Administracdo e o Agente a Direcdo do Centro. Entretanto, a
situacdo do CNPEM ¢ particular porque hd uma triangulaciao entre MCTI, CA e Diretoria. Embora o MCTI esteja
representado no Conselho, ele age em paralelo definindo diretamente com o Centro um Contrato de Gestdo no qual
se definem objetivos e indicadores a serem cumpridos. Embora o CA delibere sobre o CG, h4 uma situacdo de duplo
Principal: Governo e Conselho com um tnico Agente. O quanto dessa duplicidade de comando traz problemas de
governanga poderd variar entre quase nada (forte alinhamento) a muito (forte desalinhamento). O paralelismo entre
os “Principais” torna instavel a governanga do CNPEM. Em tese, o alinhamento com o Governo deve ocorrer dentro
do Conselho, por meio de seus representantes. De alguma forma, o modelo de governanca do Centro deve
equacionar este ponto.
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desafios a serem tratados no ambito da Governanca Corporativa. O que serd destacado na andlise
que se segue.

Na verdade, o que vimos nesta tese é que ha certa confusdo entre as figuras do Principal
e do Agente, uma vez que, rigorosamente falando, o Principal é o Conselho de Administrag@o e o
Agente a Direcdo do Centro. Entretanto, a situagdo do CNPEM ¢ particular porque hd uma
triangulacdo entre MCTI, CA e Diretoria. Embora o MCTI esteja representado no Conselho, ele
age em paralelo definindo diretamente com o Centro um Contrato de Gestdo no qual se definem
objetivos e indicadores a serem cumpridos. Embora o CA delibere sobre o CG, hd uma situacao
de duplo Principal: Governo e Conselho com um tnico AgenteS4. O quanto dessa duplicidade de
comando traz problemas de governanca poderd variar entre quase nada (forte alinhamento) a
muito (forte desalinhamento). O paralelismo entre os “Principais” torna instavel a governanga do
CNPEM. Em tese, o alinhamento com o Governo deve ocorrer dentro do Conselho, por meio de
seus representantes. De alguma forma, o modelo de governanga do Centro deve equacionar este
ponto.

Pode-se observar no Anexo 5 o referencial analitico utilizado para o estudo do sistema
de GC do CNPEM. A titulo de lembranca os mecanismos trabalhados neste referencial sdo:
Conselho de Administracdo, Incentivos aos executivos, Incentivos aos membros de Conselhos de
administracdo, Concentracdo aciondria, Conselho Fiscal, Comité Técnico Cientifico, Comité de
usudrios, Direcdo, Assembleias Gerais, Ambiente de controle, Transparéncia e divulgacdo de
informagdes, Conduta e conflito de interesses, Legislacdo, Aquisi¢do hostil, Mercado de Trabalho
dos executivos, Competicio no mercado de produtos e Fiscalizacdo dos agentes de mercado.
Destaca-se ainda, que tais mecanismo foram discutido a luz das especificidades trazidas pela
complexidade dos processos de C,T & I, natureza juridica da organizacdo e qualificagdo como
Organizacao Social.

Dentre os mecanismos de Governanga Corporativa destacados anteriormente (também
relacionados no Anexo %) quatro deles ndo se aplicam ao caso do CNPEM, quais sejam:
Incentivos aos membros de Conselhos de Administragdo, Concentragdo Aciondria, Aquisicao
Hostil e Fiscalizagdo dos Agentes de Mercado. Assim, abaixo discutimos os mecanismos que se

aplicam ao estudo da Governanca Corporativa no CNPEM.

>0 fendmeno que denominamos de duplo Principal é uma discussio que deve ser levada ao 4mbito mais teérico e
conceitual, considerando uma proposi¢io de agenda de pesquisa, tendo em vista, que tal discussdo ndo foi
identificada na revisdo tedrica realizada nesta tese.
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4.3.1 Conselho de Administraciao (CA)

O Conselho de Administracdo (CA) do CNPEM é um mecanismo que ja existe no

sistema de GC, regulamentado no Estatuto Social, tendo sua composicdo e competéncias

definidas em tal norma juridica, conforme destacado na se¢do 4.3 deste capitulo. A respeito deste

mecanismo, salientamos que:

Esta instancia possui funcao deliberativa e fiscalizadora, com competéncia para a tomada
de decisdo de nivel estratégico. O que corresponde ao que € apontado pela literatura a
respeito de Conselhos de Administracio. O CA delibera acerca de linhas gerais das
politicas, diretrizes e estratégias do CNPEM. Fiscaliza a gestao do Diretor Geral, bem
como, examina os registros, titulos e documentos referentes a quaisquer atos
administrativos, além de apurar faltas cometidas pelo Diretor-Geral e aplicar penalidades
cabiveis. Também examina e aprova o Plano Diretor do CNPEM, proposta de Contrato de
Gestdo e termos aditivos, planos de trabalho, proposta de orcamento anual, relatérios do
Contrato de Gestao, dentre outros documentos.

Considerando tais competéncias destaca-se que o CA deve atuar de forma ativa na tomada
de decisdo estratégica, levando em conta sempre a missdo institucional e os elementos
trazidos tanto pela qualificagdo de OS quanto pela atividade de C,T&I. A qualificacdo
como OS leva ao CA a necessidade de considerar a natureza dos servicos prestados por
estas organizacdes (servicos de interesse publico); o aspecto do controle social e a
avaliacdo por resultados. A atividade de C,T&I, por sua vez, coloca elementos que sdo
indispensaveis ao CA, como o perfil do conselheiro, que deve ir além dos requisitos
basicos e, tomar em conta os aspectos da meritocracia, da exceléncia cientifica e do
reconhecimento pelos pares, tipicos dos profissionais que atuam com C, T & I. O outro
elemento trazido por esta ultima especificidade refere-se ao reconhecimento pelo CA de
uma instancia que € institucionalmente legitimada pela comunidade cientifica interna e
externa, Comités Cientificos ou Conselhos Técnicos Cientificos. Tal reconhecimento € de
grande importancia para validacdo das decisdes do CA junto a comunidade cientifica,
podendo ser assim, um instrumento eficiente para o alinhamento de interesses entre o CA

e a comunidade cientifica.
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Outro elemento que deve ser destacado, em relagdo aos mecanismos de alinhamento entre
o CA, demais 6rgdos do sistema de GC e stakeholders, refere-se ao fato de que o CNPEM
¢ uma organizagdo privada e sua missdo institucional contempla outros objetivos
estratégicos, além daqueles trazidos pela condi¢cdo da qualificagdo como OS, ou seja, vao
além do objetivo de oferecer um servico de interesse publico e/ou contribuir para
promocao de politicas piblicas governamentais.

A respeito do tamanho e composi¢io do CA do CNPEM. A literatura indica, que os
conselhos que possuem um ndmero entre 8 a 10 membros sdo mais eficientes. O CA do
CNPEM possui 15 membros. Acerca da composicdo, destaca-se que € necessdrio
identificar como os membros indicados pelo MCTI tém levado ao CA demandas deste
orgdo (entidade supervisora do contrato de gestdo). Tal ponto, como destacado acima,
relaciona-se com os possiveis conflitos de interesses que poderdo ocorrer de forma mais
acentuada, caso os indicados do MCTI ndo expressem claramente as necessidades da
entidade supervisora, o que poderd ter impactos tanto nas estratégias corporativas (p.e.
Plano Diretor) quanto no processo de definicdo do Contrato de Gestdo. Este impacto se
refere, ponto que ja discutido anteriormente neste capitulo, a possibilidade de paralelismo
entre Conselho e MCTI, criando sinais dissonantes. Informacdes colhidas por meio de
entrevistas realizadas no ambito do CNPEM indicam que o tamanho e composi¢do do CA
desta organizacio ndo sdo elementos que levam a pouca eficiéncia desta instancia, tendo
em vista, que as reunides sdo consideradas produtivas e que € frequente uma pauta
extensa, com um grande nimero de documentos a serem aprovados. Ainda sobre a
eficiéncia do CA, as entrevistas também mostraram que hd comprometimento dos
conselheiros, tal ponto foi levantado ao se analisar a vinculagdo institucional, bem como
os cargos e/ou funcOes exercidas pelos conselheiros. Sobre a indicacdo dos membros que
representam o0 MCTI, considerando o vinculo institucional destes conselheiros, notou-se
que nenhuns dos cinco indicados possuem vinculo direto com o MCTI. Este aspecto
remete ao que foi colocado anteriormente sobre a triangulagdo entre Governo, Conselho e
Diretoria do CNPEM. Informagdes colhidas por meio de entrevistas ddo indicios de que
os membros indicados do MCTI ndo t€m alinhamento com os negociadores do Contrato

de Gestao no Ministério. Este € um ponto critico porque, ipso facto, coloca uma situacao
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de duplo Principal: Conselho e MCTI. A importancia relativa dessa situacdao dependerd do
nivel de (des) alinhamento entre os dois “Principais”. >

O exame das atas das reunides do CA permitiu constatar que nao estd claro no sistema de
GC do CNPEM a definicio de seus stakeholders. O breve estudo da trajetdria
institucional do CNPEM realizado nesta tese indica que a confusdo de papeis entre o
duplo Principal poderia ser atenuado caso os stakeholders estejam bem identificados e
suas relacdes sejam especificadas com clareza para o Centro. A relacdo do MCTI com o
Conselho e com o Centro propriamente dito poderia ser regida por estratégia deliberada
de conhecida de diferenciacdo dos stakeholders e de como ser considerados no modelo de
governanca. A dificuldade em identificar o Governo/MCTI como stakeholder
diferenciado pode ser devida ao fato de que ele ndo aponta claramente as diretrizes a
serem seguidas pelo Centro, sendo que este aspecto tem impactos no processo de
acompanhamento e avaliacdo do Contrato de Gestdo. O ponto da triangulacdo entre
Governo, Conselho e Diretoria do CNPEM também pode ser remetido a um aspecto
historico da trajetdria institucional do CNPEM, mais especificamente do LNLS, onde a
singularidade da organizacdo (e da informagdo que o Agente dispde) ndo encontre no
Ministério (pouco preparado para esse “didlogo”) interlocutores com capacidade de

definir prioridades.

4.3.2 Assembleias Gerais de Associados

A Assembleia Geral € apontada na literatura, que trata de GC, como um 6rgdo soberano
da organizacdo. Tem competéncia, dentre outras, para tratar de assuntos como os direitos
e deveres dos associados/socios/colaboradores, a partir de seus diferentes perfis, bem
como a escolha de seus representantes junto ao Conselho de Administragao.

No CNPEM tal mecanismo encontra-se regulamentado pelo Estatuto Social do CNPEM.

A relacdo desta instancia com as demais € via CA e estd prevista no Estatuto Social.

> H4 um ponto interessante da governanga de organizacdes de C, T & I referente a assimetria de informagdo que diz
respeito a elevada especializacdo da atividade de pesquisa nos diversos campos do conhecimento, o que pode colocar
dificuldades de comunicagdo entre o Centro e seu Conselho ou mesmo entre aquele e o Ministério, fazendo com que
muitas vezes o Agente paute o Principal. Isto ndo chega a ser um problema incontorndvel nem exclusivo de
organizagdes de pesquisa, mas deve ser levado em conta nos modelos de governanga de instituicdes dessa natureza.
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Quanto a sua implementacao, hd indicios de que tal instincia ndo tem um funcionamento
efetivo, tendo em vista, em primeiro lugar, o nimero reduzido de associados (ndo chega a
uma dezena) e, em segundo, a constatagdo de que as assembleias ndo ocorrem nem
mesmo na periodicidade definida no Estatuto Social.

e Outro aspecto que leva ao questionamento acerca do papel da Assembleia Geral como
orgdo da administracio do CNPEM, ou seja, um mecanismo de Governancga Corporativa,
relaciona-se com a importancia dada ao papel dos associados nesta instancia. Este é um
ponto bastante questiondvel tendo em vista a natureza juridica do CNPEM, associa¢do
privada sem fins lucrativos®¢. Evidéncias colhidas por meio de entrevistas apontam que
até pouco tempo atrds nio havia um consenso no dmbito do CA a respeito da importincia
das Assembleias, bem como do papel dos associados, nesta instancia. Tal ponto pode ser
evidenciado pelo fato de que ndo havia movimento para revitalizar as Assembleias, assim
como para aumentar o nimero de associados, que se resumiam em seis associados até o
ano de 2012. Mais recentemente, como fruto do planejamento institucional, o CNPEM
tem realizado esforcos para ampliar seu corpo de associados.

e Embora presente no Estatuto como 6rgao da administracdo do CNPEM, a Assembleia ndo
tem sido vista nem tem atuado como tal. Esta visdo parece ter sido alterada, tendo em
vista, que este foi um ponto bastante discutido no dmbito das atividades de planejamento
estratégico. Obtendo como reflexo a inclusdo dos direitos e deveres dos associados em
versao recente do Estatuto Social (Anexo 4), bem como o aumento no nimero de
associados, que recentemente (julho de 2013) passou de seis para quinze. Ademais, o
movimento para aumentar o nimero associados foi precedido por uma discussdo acerca
do perfil “ideal” de associado ao CNPEM, tendo como diretriz a sustentabilidade politico-
institucional da organizacdo.

e Tendo em vista que o reconhecimento tanto da importancia da Assembleia Geral quanto
do papel dos associados ja ocorreu, sugere-se, com a finalidade de dar maior eficiéncia
para este mecanismo o estabelecimento de uma politica especifica de relacionamento com
associados, destacando os aspectos, além da sustentabilidade politico institucional, a

legitimidade e o reconhecimento na comunidade cientifica e empresarial e na sociedade.

%% Sobre a natureza juridica do CNPEM, destaca-se que o Cédigo Civil Brasilieiro coloca que sob pena de nulidade, o
estatuto da associac¢do deve conter, dentre outros, os direitos e deveres dos associados.
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4.3.3 Direcao

A Direcdo, como o CA, sdo 6rgios totalmente implantados e regulamentados pelo
Estatuto Social, com competéncias claras tanto para o Diretor Geral quanto para os
Diretores dos LNS e Administrativo. Suas competéncias, destacadas no regulamento, sao
compativeis com o que se observa nas boas praticas de governanga e corresponde com a
funcdo de um mecanismo de alinhamento.

Salienta-se que houve uma preocupagdo do CA em deixar claro quais sdo as
atribui¢des/competéncias da Diretoria no Estatuto Social. Este ponto € importante para
minimizar conflitos de interesses, bem como o alinhamento tedrico entre o CA, a
Diretoria e demais niveis organizacionais do CNPEM.

Por outro lado, o alinhamento dentro da Diretoria, entre o Diretor Executivo (com papel
de CEO) e os demais diretores, € assunto que precisa de melhor defini¢do, se ndo no
Estatuto, que ndo € peca para isso, pelo menos no Regimento, ora em construcdo pelo
CNPEM. E preciso ter claro que a relacio Agente Principal nio se esgota nos mecanismos
de alinhamento e transparéncia entre CA e CEO. E preciso que toda a Direcio tenha seus
proprios mecanismos, coerentes € subsididrios, por suposto, com o alinhamento entre o
CEO e o Conselho de Administracdo. Reunides de Diretoria com pauta e ata estruturada,
comunicados aos colaboradores, comunicados aos stakeholders, discussdo estratégica
sistematica etc., sao elementos que ampliam a Governanga Corporativa e, se ndo garantem

convergéncias, a0 menos criam condicdes para tal.

4.3.4 Conselho Fiscal

O Conselho fiscal é um mecanismo que nio existe no CNPEM. E uma instancia de cardter
facultativo e tem como principal funcdo assessorar o CA por meio do examine e da
analise de demonstracdes financeiras da organizacao.

O CA entende que ndo € necessdrio a implantagcdo deste mecanismo, tendo em vista, que o

conselheiros nao tém dificuldades para a interpretacio de informacgdes contdbeis e
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financeiras. Como a indicacdo das boas priticas para GC também coloca que tal
mecanismo € de cardter permanente ou nao, o CNPEM pode criar o Conselho Fiscal
quando for necessario.

Considerando que a principal fonte orcamentéria é o Contrato de Gestdao e que a maior
parte dos recursos adicionais vem de agéncias de fomento, cujas regras de controle sdo
conhecidas e fiscalizadas pelas proprias agéncias, um conselho fiscal poderia ajudar, mas

ndo parece imprescindivel as caracteristicas da organizagao.

4.3.5 Comité Cientifico

O Comité Cientifico, tem a funcdo de orientar e assessorar o planejamento das atividades
cientificas e tecnoldgicas. Pode ter a participagdo de membros internos e externos. Esta
instancia é bastante comum em organizagdes de pesquisa, denominados de Conselhos
Técnicos Cientificos, e cumprem uma funcdo essencial na governanca de um centro de
pesquisas na medida em que assumem papel de referéncia para o core business da
organizagdo: ciéncia na fronteira do conhecimento. Mal comparando, o conselho
cientifico pode atuar como uma instancia de fiscalizacdo dos rumos das atividades do
Centro.

No ambito da GC, tal instancia, seguindo boas préticas, deve ter o status de um comité
assessor ao CA. Nesse sentido, deve ter a funcdo de assessorar decisdes estratégicas
tomadas no ambito do CA, principalmente aquelas relativas aos investimentos no
portfélio corporativo (programas, projetos e atividades relacionadas a producdo do
conhecimento). O apoio deste Comité a tomada de decisdao no ambito do CA pode ser
também uma forma de legitimar as acdes desta instancia perante a comunidade cientifica,
ou seja, uma forma de alinhar interesses e prestar contas aos stakeholders.

No CNPEM existe atualmente um Comité Cientifico internacional, mas destaca-se que
esta instancia, no modelo em que se encontra, deve ser revisada a fim de se tornar um
mecanismo de alinhamento no ambito da GC do CNPEM, considerando as atribui¢des
destacada no item anterior. Destaca-se que este Comité foi concebido inicialmente para
atender o LNLS. A relacdo entre esta instancia e CA ocorre por meio da apresentacio de

suas recomendacdes aos conselheiros. No entanto, para seguir boas praticas, € preciso que
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o Comité Cientifico tenha alcance de todo o Centro e que seja uma instancia assessora do
Conselho. Para uma relacdo mais eficiente, ou seja, a fim de garantir que ocorra a
interacdo entre CA, Diretoria e Comité Cientifico, um ponto a ser revisado seria a
composi¢do dos membros que participam desta instancia, privilegiando um perfil que
possa dar maior efetividade para esta relacdo/interacio, sem deixar de lado o aspecto de

meritocracia trazido pela especificidade de C,T&lI.

4.3.6 Comité de Usuarios

O mecanismo Comité de Usudrios tem a funcdo de assessorar a tomada de decisdo no
ambito do CA em assuntos relacionados a qualidade do atendimento dos usudrios. Pode
ser caracterizado como um mecanismo de alinhamento de interesses entre o prestador de
servicos (CNPEM) e os seus usudrios/clientes. Responde também ao aspecto da prestacao
de servigo de interesse publico.

A relacao/alinhamento entre o Comité de Usudrio e o CA, no sentido apresentado acima,
devera se dar via Diretoria, notadamente os Diretores dos LNs, no sentido de levar as
necessidades/informagdes dos usudrios ao CA, considerando que o contato direto entre o

usudrio e 0o CNPEM ocorre no ambito das instalagdes abertas (LNs).

4.3.7 Incentivos aos Executivos

Este € um mecanismo que ndo estd implantado no CNEPM. Pode ser considerado um
importante mecanismo de alinhamento entre o CA e Diretoria, tendo em vista, que a
remuneracdo de um executivo (fixa ou varidvel) pode delimitar o grau de alinhamento
entre os seus interesses e os dos acionistas e demais partes interessadas. Para o caso do
CNPEM algumas ressalvas devem ser feitas a respeito deste mecanismo.

Deve-se tratar de um sistema de incentivos aos executivos, que pode ser de natureza
pecunidria ou ndo. Tal sistema deve ser atrelado ao cumprimento da missao institucional,
ou seja, deve ser vinculado ao cumprimento de objetivos e metas relacionados a missao

institucional e que sdo pactuados anualmente nos planos de trabalho. Criando um
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mecanismo em que o incentivo do executivo € vinculado ao desempenho corporativo,
com intuito de minimizar o conflito de interesses entre os stakeholders e executivos.

A especificidade de ser uma organizacdo de pesquisa também deve ser levada em conta
na estruturacdo de um sistema de incentivos aos executivos, com a lembranca de que os
investimentos e, por consequéncia, os resultados destas organizacdes, t€ém uma
particularidade, sdo incertos e de alto risco (conceito de indeterminacdo apresentado no
capitulo 3). Esta vinculacdo se faz necessdria para nao inibir a tomada de decisdao do
executivo.

Ha mais um ponto importante para o caso do CNPEM, que se refere a estrutura atual da
diretoria. A relagdo hierdrquica entre Diretor Geral e Diretores de Laboratérios e
Administrativo exigiria um modelo integrado de cumprimento de metas de forma a
mensurar corretamente o trabalho de cada nivel na consecucdo de metas.

O modelo para tornar vidvel o incentivo aos executivos pode assumir diversas formas: por
LN, com ou sem rebatimento para os niveis hierdrquicos inferiores (preferencialmente,
com); ou do conjunto da diretoria, forcando o modelo de diretoria executiva, ou mesmo
colegiada. Evidentemente que a discuss@do do modelo de diretoria ndo depende desse
mecanismo especifico (incentivos aos executivos) e pode ocorrer caso o modelo

hierdrquico ndo opere a contento.

4.3.8 Ambiente de controle

O mecanismo Ambiente de controle refere-se aos sistemas de controle interno e externo.
O interno tem relagdo com a geracdo de informacdo (financeira e de uso de recursos de
maneira geral) confidvel, que consigam transmitir sentimento de tranquilidade pela
eficiéncia e eficidcia demonstradas. O externo, por sua vez, envolve os mecanismos de
auditoria externa das demonstragdes financeiras, bem como a avaliagdo do sistema de
controle interno da organizacao.

Este mecanismo encontra-se parcialmente implementado no ambito da GC do CNPEM. A
pratica da auditoria externa € frequente na organizagdo, contudo a auditoria interna esta
em processo de implantagdo. Salienta-se que este mecanismo € instrumento efetivo de

alinhamento de interesses devido ao fato de minimizar a assimetria de informacdes e deve
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ser usado com a finalidade de avaliar e monitorar a gestao, favorecendo o cumprimento da
missao institucional.

Com relag¢do a implantacdo da auditoria interna, destaca-se o elemento da independéncia
deste mecanismo, a fim de dar maior credibilidade aos seus relatorios. Ademais, além das
fungdes classicas, a auditoria interna deve preparar a instituicdo para as auditorias
externas independentes, atualmente realizadas no CNPEM pela empresas Ernerst &
Young (E&Y) e auditorias da Controladoria Geral da Unido (CGU). Além disso, a
auditoria interna deverd levar em consideracdo em suas atividades os indicativos dos
seguintes documentos: Lei das Organizagdes Sociais (OSs); Contrato de Gestdo com o

MCTI; Estatuto Social do CNPEM; dentre outros. Regulamentos vigentes no CNPEM.

4.3.9 Transparéncia e divulgacido de informacoes

O mecanismo de Transparéncia e divulgacdo de informacdes refere-se a organizagdo e
dissemina¢do de informagdes, compreendendo: geracdo de informacdes exigidas ou ndo
por lei; publico para o qual as informacdes serdo divulgadas; identificagdo de quem esta
autorizada a divulgar as informacOes em nome da organizacdo; e de que modo as
informacdes relevantes sdo coletadas e verificadas e quem € o responsavel por isso.

Embora a informacdo exista e circule, um mecanismo sistemdtico de transparéncia e
divulgacdo de informagdes ndo se encontra implantado no CNPEM,. A partir de
discussoes durante o planejamento estratégico, tem-se uma perspectiva de elaboragdo de
um Plano Estratégico de Comunicacdo, que ird considerar diferentes meios de
comunicacdo, tipos de informacao e dirigido a diferentes categorias de stakeholders. Esta
proposta é condizente com principios e praticas da boa Governanca Corporativa, contudo
salientam-se alguns aspectos que deverdo servir de base para tal proposi¢ao. Sdo eles: (i)
referenciar as Missoes e as Visdoes do CNPEM e dos LNs, (ii) controle social (Lei das
0S), que remete a prestacdo de contas as diversas partes interessadas, envolvendo o poder
publico, cidadaos, comunidade cientifica, entre outros; (ii) em organizagdes de C, T &I a
politica de transparéncia e divulgacdo de informacdes deve se atentar para os diferentes

publicos-alvo, que demandam tradugdes diferenciadas acerca dos resultados destas
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organizagdes, como por exemplo os pares (comunidade cientifica), mercado e demais

atores da sociedade.

4.3.10 Conduta e conflito de interesses

O mecanismo de Conduta e conflito de interesses estd totalmente implantando no
CNPEM. Este é um mecanismo voltado para o contorno de conflitos de interesse, deve
retratar a cultura da organizacdo, com destaque para responsabilidade social e ambiental,
bem como apresentar caminhos resoluc¢ao de dilemas de ordem ética.

O Centro conta com um Cédigo de Conduta e um Comité de Etica. A indicacdo, seguindo
as boas praticas de GC, é para a ampla divulgacdo do Cédigo de Conduta e de que a

nomeagio dos membros do Comité Etica fique a cargo do Conselho de Administracio.

4.3.11 Legislacao

A Legislacdo é compreendida como um mecanismo de alinhamento de interesses, a partir
da consideracdo de que oferece uma maior protecdo aos stakeholders, notadamente ao
Principal. Para o caso do CNPEM a Lei n. 9.637/1998 (Lei das OS) apresenta alguns
elementos que podem ser também considerados como uma protecdo aos stakeholders. O
controle social previsto em tal legislacdo € um exemplo de protecdo no sentido de maior
transparéncia dos resultados corporativos. Relaciona-se também com aspectos ligados
diretamente aos principios da boa governanca (responsabilidade corporativa,
transparéncia e accountability) e trazem para a GC em OSs elementos como publicizacio
das informacdes, consideracdes acerca das dimensdes sociais e ambientais (além da

econOmica), necessidade sistemas de avaliacdo de impactos e resultados.
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4.3.12 Mercado de Trabalho dos executivos

Este mecanismo estd relacionado com a posicdo dos executivos da organiza¢do no
mercado de trabalho. Também associado ao risco de prejuizo de reputacio da
organizacdo. Este é um mecanismo importante de alinhamento entre o principal e o
agente, pois o executivo deve buscar a exceléncia em sua gestdo a fim de garantir a
geracdo de valor e o melhor desempenho da organizacao.

Para o CNPEM este mecanismo estaria garantido pelo Estatuto que recomenda a
formacdo de um comité de busca para a selecio de novos executivos. Entretanto, este
comité de busca hoje ndo tem procedimentos estabelecidos em regimento, o que sempre
deixa aberta a possibilidade de interpretacdes e formas de conducgdo variadas do processo

de busca por parte do Conselho.

4.3.13 Competicao no mercado de produtos

Para organizagdes que atuam com C,T&lI, tal mecanismo pode ser considerado no sentido
de que € necessdrio oferecer um produto de exceléncia (conhecimento cientifico e
tecnoldgico), que deve ser caracterizado como o estado da arte para garantir o
reconhecimento da organizacdo (competitividade/prestigio) perante a comunidade
cientifica, bem como no mercado, no caso de inovagdes tecnoldgicas o que também se
vincula a legitimidade social da organizacdo. As exigéncias sdo de natureza cientifica e
tecnoldgica e, quando se tratar de inovagdes, sao de mercado.

O cendrio da pesquisa cientifica e da inovagdo de base tecnoldgica € cada vez mais
competitivo. A reputacdo da organizacao e das capacidades individuais dos pesquisadores
sdo alavancas essenciais para a competitividade de uma organizacdo de pesquisa. O
modelo de governanga deve se voltar para que esta competitividade seja crescente.

No caso da vincula¢do da organiza¢do com o mercado, fato cada vez mais presente no
dia-a-dia dessas organizacdes, € preciso que o modelo preveja formas de articulagdo com

o mercado, ndo para vender produtos, mas para inserir-se no processo de inovacao,

transferindo conhecimento na forma de tecnologia e servigos de forma competitiva.
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Conclusoes do Capitulo 4

O objetivo deste capitulo foi analisar o modelo de Governanga Corporativa do CNPEM.
Tal anélise foi fundamentada pela Proposta analitica de sistemas de Governanca Corporativa em
organizagdes de pesquisa construida nesta tese. Destaca-se também que os elementos
apresentados e discutidos na sec¢do que tratou da trajetdria institucional do CNPEM contribuiram
para a analise.

A Governanca no CNPEM (e de organizacdes de pesquisa de maneira geral) tem nos
principios de Governanca Corporativa um ponto de partida importante para seu modelo
organizacional. Devem ser identificados os stakeholders, com a finalidade de propor orientagcdes
para relacionamento da organizacdo com as diversas partes interessadas, que também deve levar
em conta as especificidades institucionais. Acerca do relacionamento com os stakeholders a
organizacdo deve focar principalmente nos seguintes mecanismos: Transparéncia e divulgacao de
informacdes, Ambiente de Controle, Assembleia Geral dos Associados; Comités de Usudrio e
Cientifico.

Ainda destaca-se que o aspecto apontado sobre a composi¢do do CA deve ser
considerado em um processo, que provavelmente ocorrerd, de revisdo do sistema de GC,.
Acredita-se que a consideracdo de tais aspectos poderd dar uma maior eficiéncia e efetividade a
gestdo do Centro e refletird de forma positiva no desempenho corporativo do CNPEM. Destaca-
se, ainda, que tais sugestdes poderdo ser incorporadas em revisdes futuras do sistema, pois se
acredita este devera evoluir de acordo com o seu processo de implantagdo, assim como, com as

mudancas no contexto institucional da organizagao.
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Conclusoes

O estudo empreendido nesta tese mostra que a aplicagdo de préticas de Governanga
Corporativa em organizagdes de pesquisa pode resultar em modelos organizacionais mais bem
alinhados e, por isso, potencialmente mais eficazes para a competitividade dessas organizagdes.
As préticas de GC, cuja origem estd nos modelos organizacionais empresariais, sdo referéncia e
podem ser adequadas para outros modelos juridicos (organizagdes privadas sem fins lucrativos) e
para as especificidades de C, T & I (natureza complexa e especifica e particularidades do
planejamento e da gestdo dessas atividades). Os impactos positivos verificados na literatura para
organizacdes com modelos apropriados de governanga (notadamente empresas, mas nao apenas)
podem, desta forma, ser estendidos para organizacdes de pesquisa (ainda que seja necessdrio
comprové-los, os impactos de bom alinhamento tendem a melhorar o desempenho e a reputacdo
de longo prazo das organizacdes de um modo geral).

Uma das conclusdes que se pode obter € que € necessario pensar em GC quando se trata
de organizacdes de pesquisa, principalmente devido ao fato de que tais organizacdes encontram-
se, notadamente a partir do inicio do presente século, em um contexto de relacionamento com um
ambiente externo novo, considerado muito mais competitivo, devido a incorporacdo de novos
atores, como por exemplo aqueles que demandam e contribuem de forma expressiva para adogao
das tecnologias e conhecimento. Este atores sdo outras organizagcdes de pesquisa (privadas e
publicas), agéncias de fomento, empresas, governo, e qualquer outro que participe do jogo
coletivo da inovacdo. Esse novo contexto de relacionamento tem implicagcdes para GC, tendo em
vista que as categorias de stakeholders também se diversificaram e o relacionamento entre estes
atores pode ser mais ou menos eficiente, sendo que este grau de eficiéncia tem reflexos no
desempenho corporativo da organizacdo e, em ultima instdncia, pode contribuir para a
competitividade destas organizacdes. O “novo” ambiente competitivo, do mesmo modo, ¢ um
reflexo da diversificacdo dos atores e deve ser considerado por estas organizagdes em seus
sistemas de GC, notadamente, nos mecanismos de alinhamento entre os interesses dos diversos
stakeholders, com vistas a melhorias no desempenho corporativo.

Relacionado as especificidades de C, T & I trazidas para proposta analitica construida
nesta tese, destaca-se que tais especificidades t€ém implica¢des na proposi¢do dos mecanismo de

alinhamento. Nesse sentido, salienta-se que os elementos discutidos no Capitulo 3 - a
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indeterminacdo, o perfil dos profissionais e a cultura organizacional, a multi-institucionalidade e
a exploracdo de economias de escopo, devem ser consideradas na proposicdo de todos os
mecanismos de GC em organizacdes de pesquisa, dizendo de outra forma, devem ser, na verdade,
o pano de fundo da GC nestas organizacdes. Principalmente, naqueles mecanismos que se ligam
diretamente com acdes de monitoramento e avaliacdo, devido as implica¢Oes destes processos
para a tomada de decis@o de ambito estratégico nos Conselhos de Administracio (relativas aos
investimentos no portfélio corporativo, como programas, projetos e atividades relacionadas a
producdo do conhecimento). Ademais, destaca-se ainda a importancia da composicao do CA, no
sentido, também discutido nos Capitulos 3 e 4, a respeito do perfil do conselheiro que deve ser
capaz de considerar os aspectos de meritocracia, da exceléncia cientifica, hierarquia e do
reconhecimento pelos pares, caracteristicos dos profissionais que atuam com C, T & 1. Tal
consideragdo € necessdria para a legitimacgdo desta instincia na comunidade cientifica. Contribui
também para o processo de legitimacdo do CA na comunidade cientifica, que pode ser
considerado um processo de alinhamento entre tais instancias, o reconhecimento do papel de
Comités Cientificos dentro da l6gica da GC. Como salientado nos Capitulos 2 e 3, esta instincia
existe no ambito de organizagdes de pesquisa, normalmente denominadas de Conselhos Técnicos
Cientificos, sdo reconhecidas e suas decisdes respeitadas na comunidade cientifica, contudo, ndo
tém papel definido como mecanismo de alinhamento, ou seja, ndo estdo compreendidas nos
sistemas de GC. Assim, tal instancia foi incorporada a proposta analitica construida na tese, no
sentido de mais um mecanismo de alinhamento e de reputacdo.

Além dos aspectos citados acima, que relacionam os processos de C, T & I a GC, deve-
se destacar também que as especificidades ddo indicativos tanto para a definicdo das categorias
de stakeholders quanto para relagcdo entre a organizagdo e partes interessadas, salientando que os
diferentes stakeholders demandam traducdes diferenciadas acerca dos resultados destas
organizacdes, como por exemplo, os pares (comunidade cientifica), indudstrias, governo e a
sociedade de uma maneira geral.

A natureza juridica, o outro elemento que impde aspectos especificos para a GC em
organizacdes pesquisa, como apontados na proposta analitica construida nesta tese, traz para a
discussao o ponto da separacdo entre propriedade e controle, pois ao analisar a natureza juridica é
possivel identificar a propriedade da organizacdo e a relagdo desta com o aspectos do controle e

expectativas de retorno dos diversos stakeholders. A respeito da propriedade, no caso da
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organizagdo estudada, a natureza privada sem fins lucrativos indica a auséncia de direitos
residuais aliendveis, levando a necessidade de uma maior valorizagdo da missdo institucional no
sistema de GC, pois € a clareza do objetivo da organizacido que vai permitir o reconhecimento das
categorias de stakeholders, as suas contribui¢des (tipo de investimento), os possiveis tipos de
retornos (financeiros e/ou ndao) e apontar os possiveis mecanismos de alinhamento de interesses
entre as diversas partes interessadas. A definicdo da missdo institucional é importante em
qualquer organizagdo, mas naquelas que ndo t€m fins lucrativos, é a missdo institucional que vai
direcionar a motivacdo dos stakeholders para participar e/ou contribuir com a organizacio e,
associado a isto, vém os tipos de retorno que podem ser oferecidos as diversas partes
interessadas.

O outro ponto ligado a natureza juridica, € a qualificacdo do CNPEM (estudo de caso)
como Organizacdo Social. A esse respeito destacam-se os rebatimentos dos seguintes aspectos,
dentre outros, para a GC em organizagdes de pesquisa, sem fins lucrativos e qualificadas como
OS: (i) a propriedade destas organizacdes € denominada de propriedade publica ndo-estatal, pois
sdo organizacodes sem fins lucrativos, que ndo sdo de propriedade de nenhum individuo ou grupo
e, porque sdo orientadas ao atendimento do interesse publico; (ii) a utilizacdo de um mecanismo
de controle, que é basicamente a pactuacdo de objetivos e metas no ambito do Contrato de
Gestdo, com énfase em resultados; (iii) a possibilidade do controle social, que estd ligado a
natureza das atividades que sdo acordadas no ambito dos Contratos de Gestdo (servigos de
interesse publico) e, (iv) prestacdo de contas especifica para as diversas partes interessadas (poder
publico e demais stakeholders).

As especificidades trazidas pela qualificacdio como OS contribuiram de forma
determinante para a identificagdo do Principal (Governo/MCTI) e sua relagdo como o Agente
(CNPEM) e, a partir disto para a discussdo acerca dos mecanismos de alinhamento entre Governo
e Conselho como uma espécie de duplo Principal.

A reunido de todas as especificidades expressadas na proposta analitica (C,T&I, OPSFL
e OS) e brevemente recuperadas acima, mostra a complexidade de se tratar de GC em
organizagdes tdo peculiares e, do mesmo modo, dio um cardter particular a Governanga
Corporativa em organizagdes de pesquisa.

O estudo do caso do sistema de Governanga Corporativa do CNPEM trouxe elementos

empiricos para a andlise, que também contribuiram para a modelagem da proposta analitica. O
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estudo do CNPEM leva a conclusdo de que a trajetdria institucional também coloca elementos
especificos para a GC, demonstrando que os mecanismos de alinhamento, do mesmo modo,
devem levar em conta aspectos histéricos, a cultura organizacional e contexto politico-
institucional.

Este dltimo ponto, dos elementos empiricos, contribuiu em grande medida para a
compreensdo da relacdo entre o Principal (Governo/MCTI) e o Agente (CNPEM) e para a
indicacdo de que a proposta analitica deve ser adequada para cada caso, tendo como principal
indexador as especificidades apontadas pela natureza juridica da organizacdo de pesquisa. A
evolucdo do modelo de diretores de Laboratérios Nacionais para um modelo de CEO e as
relacOes trianguladas entre o Centro e seus Principais (Conselho e governo/MCTI) mantém-se de
forma delicada muito provavelmente pelo histérico de sua constituicdo. Caso o MCTI assuma
uma postura contratual mais ativa, como por exemplo, ocorre nos EUA entre o Departamento de
Energia e os diversos Laboratérios Nacionais a ele vinculados, essa duplicidade de principais que
hoje ndo é de fato um problema, pois o Conselho efetivamente assume esse papel, pode se
transformar em problema, exigindo alinhamento prévio com o Conselho (o que poderia ser feito
por meio de uma representacdo mais efetiva do MCTI no Conselho). De toda forma, persiste um
potencial de conflito entre o Centro (comandado pelo Conselho) e governo.

Partindo da considerag@o de que o principal indexador da proposta analitica de sistemas
de Governanga Corporativa em organizagdes de pesquisa € a natureza juridica da organizacdo,
indicamos a necessidade da continuidade deste estudo com o intuito de incorporar a proposta
outras naturezas juridicas, que contemplem organizacdes publicas, outras modalidades de
privadas sem fins lucrativos e, até mesmo, aquelas com fins lucrativos (empresas de P&D). A
respeito da inclusdo na proposta analitica, principalmente, de organizacdes de pesquisa publicas,
deve-se empreender um esforco de revisdo tedrica que fundamente a andlise da Governanca
Corporativa em organizac¢des publicas, tendo em vista, que a base tedrica utilizada nesta tese nao

contemplou este aspecto.

136



Referéncias Bibliograficas

ABTLuS. Associagdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton.

Conselho de Administracdo. Campinas, 1998.

ABTLuS. Associagdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton.

Conselho de Administracao. Campinas, 1999.

ABTLuS. Associacdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton.

Conselho de Administracao. Campinas, 2000.

ABTLuS. Associagdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton.

Conselho de Administracao. Campinas, 2008.

ABTLuS. Associacdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton.

Conselho de Administracio. Campinas, s/d.

ABTLuS. Associacdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton.

Conselho de Administracao. Campinas, 2008.

ABTLuS. Associagdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton.

Conselho de Administracao. Campinas, 2009.

ABTLuS. Associagdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton.

Conselho de Administracao. Campinas, 2009.

ABTLuS. Associacdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton.

Conselho de Administracao. Campinas, 2010.

ABTLuS. Associagdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton.

Conselho de Administracao. Campinas, 2010.

ABTLuS. Associacdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton.

Conselho de Administracao. Campinas, 2010.

ABTLuS. Associagdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton.

Conselho de Administracao. Campinas, 2011.

ABTLuS. Associacdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton.

Conselho de Administracao. Campinas, 2011.

ABTLuS. Associagdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton.

Conselho de Administracao. Campinas, 2011.

137

Ata da 1%. Reunido do

Ata da 9?. Reunido do

Ata da 12°.

Ata da 40°.

Ata da 42°.

Ata da 48°.

Ata da 50°.

Ata da 51°.

Ata da 52°.

Ata da 53°.

Ata da 54°.

Ata da 55°.

Ata da 56°.

Ata da 57°.

Reuniao do

Reuniao do

Reuniao do

Reuniao do

Reuniao do

Reuniao do

Reuniao do

Reuniao do

Reuniao do

Reuniao do

Reuniao do

Reuniao do



ABTLuS. Associagdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton. Ata da 58°. Reunido do
Conselho de Administracao. Campinas, 2011.

ABTLuS. Associagdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton. Ata da 59°. Reunido do
Conselho de Administracao. Campinas, 2011.

ABTLuS. Associagdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton. Ata da 60°. Reunido do
Conselho de Administracao. Campinas, 2012.

ABTLUS. Associagdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton. Contrato do Contrato de
Gestao. Brasilia, 1998.

ABTLUS. Associacdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton. Contrato do Contrato de
Gestao. Brasilia, 2010.

ABTLUS. Associacdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton. Contrato do Contrato de
Gestao. Brasilia, 2010.

ABTLUS. Associacdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton. Regulamento dos
Associados. Campinas, 1998.

ABTLuS. Associagdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton. Relatério do Contrato de
Gestao. Campinas, 2006.

ABTLuS. Associagdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton. Relatério do Contrato de
Gestao. Campinas, 2007.

ABTLuS. Associagdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton. Relatério do Contrato de
Gestao. Campinas, 2008.

ABTLuS. Associacio Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton. Relatério do Contrato de
Gestao. Campinas, 2009.

ABTLuS. Associagdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton. Relatério do Contrato de
Gestao. Campinas, 2010.

ABTLuS. Associagdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton. Relatério do Contrato de
Gestao. Campinas, 2011.

ABTLUS. Associa¢do Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton. Report of the LNLS
Scientific Committee Meeting at LNLS. Campinas, 2011.

ALCHIAN, A.; DEMSETZ, H. Production, information costs and economic organization.
American Economic Review, v. 62, p. 777-795, 1972

138



BARROS, L. A. B. C.; SILVEIRA, A. M. Excesso de Confianca, Otimismo Gerencial e os
Determinantes da Estrutura de Capital. Revista Brasileira de Financas. v 6, n. 3, p. 293-334,
2008.

BECHT, M.; BOLTON, P.; ROELL, A. Corporate Governance and Control. European

Corporate Governance Institute (ECGI), Finance Research Paper Series, n. 2, Belgium, 2002.

BEN-NER, A. (1994) Who benefits from the nonprofit sector? Reforming law and public policy

towards nonprofit organizations, Yale Law Journal, 104, 3, 731-62.

BIN, A. Planejamento e Gestao da Pesquisa e da Inovacdo: conceitos e instrumentos. 2008.
253 f. Tese de Doutorado - Departamento de Politica Cientifica e Tecnoldgica, Instituto de

Geociéncias, Universidade Estadual de Campinas, 2008.

BIN, A.; CAPANEMA, LM.; SALLES-FILHO, S. L. M.; AQUINO, A. F. F. Corporate
governance in private nonprofit organizations in the field of science and technology: the brazilian
case. In: VII Research Workshop on Institutions and Organizations, 2012, Sao Carlos. 7th
Research Workshop on Institutions and Organizations RWIO Center for Organization Studies

CORS. Sao Paulo: CORS, 2012. p. 1-17.

BIN, A.; SALLES-FILHO, S. Contributions to a conceptual framework of technology and
innovation planning at the micro level. In: 19th Annual Meeting on Socio-Economics - SASE,

2007, Copenhagen, Denmark.

BIN, A.; SALLES-FILHO, S.L.M. Science, Technology and Innovation Management:
Contributions to a Methodological Framework. Journal of Technology Management &

Innovation, v. 7, n. 2, p. 73 — 86, 2012.

BLAIR, M.M. Corporate Governance. In: SMELSER, N. J; BALTES, P. B. (eds.). International
Encyclopedia of the Social & Behavioral Sciences, Pergamon, Oxford, 2001. p. 2797-2803.

BRASIL, Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCTI). Portaria n. 967, 21 de
Dezembro, Brasilia, DF, 2011.

BRASIL, Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCTI). Portaria n. 777, 31 de
Outubro, Brasilia, DF, 2012.

139



BRASIL. Lei n. 9.637, de 15 de maio de 1998. Dispde sobre a qualificacdo de entidades como
organizacdes sociais, a criacdo do Programa Nacional de Publiciza¢do, a extingdo dos 6rgios e
entidades que menciona e a absorcdo de suas atividades por organizagdes sociais, € d4 outras

providéncias. Diario Oficial da Uniao, Brasilia, DF, 18 de maio de 1998, p. 8.

BRASIL. Lei n° 10.406, de 10 de janeiro de 2002. Institui o Cédigo Civil. Diario Oficial da
Unido, Brasilia, DF, 11 jan. 2002. p.1

BRASIL. Transparéncia Publica. Glossario. Disponivel em:

http://www3.transparencia.gov.br/TransparenciaPublica/. Acesso em: 10 ago. 2013.

BRESSER-PEREIRA, L. C. Reforma do Estado nos Anos 90: Légica e Mecanismos de Controle.
Brasilia: Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado, Cadernos MARE da
Reforma do Estado, n.1, julho 1997.

BRESSER-PEREIRA, L.C. Reforma do Estado para a cidadania: a reforma gerencial

brasileira na perspectiva internacional. Sdo Paulo: Editora 34; Brasilia: Enap, 1998. 368p.

BRESSER-PEREIRA, L.C.; GRAU, N. C. Entre o Estado e o mercado: o publico ndo-estatal. In:
Bresser-Pereira, L.C.; Grau, N. C. (orgs.). O Pablico Nao-Estatal na Reforma do Estado. Rio
de Janeiro: Editora FGV, 1999. p. 15-48.

BRUM, J. A.; MENEGHINI, R. O Laboratério Nacional de Luz Sincrotron. Sao Paulo em
Perspectiva, v. 16, n. 4, p. 48-56, 2002.

BURGOS, M.B. Ciéncia na periferia: a luz sincroton brasileira. Juiz de Fora: EDUFJF, 1999.
230p.

CALLON, M. The dynamics of techno-economic networks. In Coombs, R. et al (eds.).

Technology Change and Company Strategies. Harcourt Brace Jovanovich, Londres, 1992.

CENTRO DE GESTAO E ESTUDOS ESTRATEGICOS. Modelos institucionais das
organizacoes de pesquisa. Brasilia: CGEE, 2010.

CNPEM. Associagdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton. Relatério do Contrato de
Gestao. Campinas, 2012.
CNPEM. Centro Nacional de Pesquisas em Materiais e Energia. Ata da 61°. Reunido do

Conselho de Administracao. Campinas, 2012.

140



CNPEM. Centro Nacional de Pesquisas em Materiais e Energia. Ata da 62°. Reunido do
Conselho de Administracao. Campinas, 2012.

CNPEM. Centro Nacional de Pesquisas em Materiais e Energia. Ata da 63”. Reunio do
Conselho de Administracao. Campinas, 2012.

CNPEM. Centro Nacional de Pesquisas em Materiais e Energia. Codigo de Conduta. s/d.
CNPEM. Centro Nacional de Pesquisas em Materiais e Energia. Estatuto Social. 2012.

CNPEM. Centro Nacional de Pesquisas em Materiais e Energia. Estatuto Social. 2013.

CNPEM. Centro Nacional de Pesquisas em Materiais e Energia. Indicadores de avaliacao de
resultados e impactos do CNPEM. 2013f.

CNPEM. Centro Nacional de Pesquisas em Materiais e Energia. Modelo de Governanca

Corporativa do CNPEM e diretrizes para sua implantacao. 2013a.

CNPEM. Centro Nacional de Pesquisas em Materiais e Energia. Modelo de Gestao por
Programas do CNPEM. 2013b.

CNPEM. Centro Nacional de Pesquisas em Materiais e Energia. Plano Diretor do CNPEM
(2013-2016). 2013e.

CNPEM. Centro Nacional de Pesquisas em Materiais e Energia. Plano de Carreira e
Desenvolvimento do CNPEM. 2013g.

CNPEM. Centro Nacional de Pesquisas em Materiais e Energia. Politica de Inovacao do

CNPEM. 2013c.

CNPEM. Centro Nacional de Pesquisas em Materiais e Energia. Regimento Interno. 2013d.
COASE, R.H. The nature of the firm. Economica, v. 4, p. 386-405, 1937.

COASE, R.H. The problem of social cost. Journal of Law and Economics, v. 3, p. 1-44, 1960.

COOMBS, R.; SAVIOTTI, P.; WALSH, V. (Eds). Technological Change and Company

Strategies. Harcourt Brace Jovanovich, Londres, 1992.

COOMBS, R.; SAVIOTTI, P.; WALSH, V. Economics and Technological Change.
MacMillan, Londres, 1987.

DOSI, G. Mudanca técnica e transformacao industrial: a teoria e uma aplicagdo a industria de

semicondutores. Traduzido por Carlos D. Szlak. Campinas, SP: Editora da Unicamp, 2006.

141



EDQUIST, C. The Systems of Innovation Approach and Innovation Policy: An account of the
state of the art. Paper presented at the DRUI D Conference, Aalborg, June 12-15, 2001. 24p.

FONTES FILHO, J. R. Governanga organizacional aplicada ao setor piblico. In: VIII Congreso
Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracion Publica,

Panamad, 2003, p. 28-31.

FREEMAN, R. E.; EVAN, W. M. Corporate Governance: A Stakeholder Interpretation. The
Journal of Behavioral Economic, v. 19, n. 4, p. 337-359, 1990.

FREEMAN, R. Strategic Management: A Stakeholder Approach. Boston: Pitman, 1984.

FREEMAN, R.; MCVEA, J. A Stakeholder Approach to Strategic Management. In: HITT, M.;
FREEMAN, R.; HARRISON, J. (eds.). Handbook of Strategic Management, Oxford:
Blackwell Publishing. 2000. p. 189-207.

FREEMAN, R.; WICKS, A. C.; PARMAR, B. Stakeholder Theory and “The Corporate
Objective Revisited”. Organization Science. Vol. 15, No. 3, May—June 2004, pp. 364—369.

FRIEDMAN, M. The Social Responsibility of Business Is to Increase Its Profits. In: ZIMMERLI,
W. C.; RICHTER, K.; HOLZINGER, M. (Eds.). Corporate Ethic and Corporate Governance.
Berlin: Springer, 2007, p. 173-178.

GILLAN, S. Recent Developments in Corporate Governance: An Overview. Journal of

Corporate Finance, v. 12, p. 381402, 2006.

HANSMANN, H. The Role of Nonprofit Enterprise. The Yale Law Journal, v. 89, n. 5 p. 835-
901, 1980.

HANSMANN, H.; KRAAKMAN, R. Agency Problems and Legal Strategies. In: KRAAKMAN,
R. et al. The anatomy of corporate law: a comparative and functional approach. Oxford

University Press, 2004. p. 21-31.

HART, O. An Economist's Perspective on the Theory of the Firm. Columbia Law Review, v.
89,n. 7, p. 1757-1774, 1989.

HART, O. Corporate governance: some theory and implications. The Economic Journal, v. 105,

p. 678-689, 1995.

142



INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA (IBGC). Cédigo das
Melhores Praticas de Governanca Corporativa. 4.ed. Sdo Paulo, 2009. 73 p.

JENSEN, M. Agency Costs of Free Cash Flow, Corporate Finance, and Takeovers. American
Economic Review, v. 76, n. 2, p. 323-329, 1986,.

JENSEN, M. C. The Modern Industrial Revolution, Exit, and the Failure of Internal Control
Systems. The Journal of Finance, v. 48, p. 831-880, 1993

JENSEN, M. C. Value Maximization, Stakeholder Theory, and the Corporate Objective.
Business Ethics Quarterly, v. 12, n. 2, p. 235-256, 2002.

JENSEN, M.; MECKLING, W. Theory of the firm: managerial behavior, agency costs and

ownership structure. Journal of Financial Economics, v. 3, n. 4, p. 305-360, 1976.

JENSEN, Michael. A theory of the firm: governance, residual claims, and organizational

forms. 1. ed. Harvard University Press, 2001. 320p.

KAUL, A. Technology and corporate scope: firm and rival innovation as antecedents of corporate

transactions. Strategic Management Journal, v. 33, p. 347-367, 2012.

KLINE, S.; ROSENBERG, N. An Overview of Innovation. In: LANDAU, R; ROSENBERG, N.
(Orgs.). The Positive Sum Strategy. Washington: National Academy of Press, 1986. p. 275-305.

KRASHINSKY, M. Stakeholder theories of the non-profit sector: One cut at the economic
literature. Voluntas: International Journal of Voluntary and Nonprofit Organizations, v. 8,

n. 2, p. 149-161, 1997

KUHN, T.S. A estrutura das revolucdes cientificas. Sao Paulo: Editora Perspectiva, 2000.
Titulo Original: The Structure of Scientific Revolutions. 1962.

LA PORTA, et al. Investor protection and corporate governance. Journal of Financial

Economics. v. 58, n. 1-2, p. 3-27, 1997.

LATHAM, S. F.; BRAUN M. Managerial Risk, Innovation, and Organizational Decline. Journal
of Management, v. 35, n. 2, p. 258-281, 2009.

LUNDVALL, B.A. National systems of innovation: towards a theory of innovation and

interactive learning. London: Pinter, 1992.

143



MALERBA, F. Sectoral systems and innovation and technology policy. Revista Brasileira de
Inovacao, v. 2, n.2; p.329-375, 2003.

MARCONDES, A. W.; BACARIJI, C. D. ISE : sustentabilidade no mercado de capitais. 1. ed.
Sao Paulo: Report Editora, 2010, 173 p.

MCTI. Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo. Estratégia Nacional de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacao 2012 — 2015. Balanco das Atividades Estruturantes 2011. Brasilia,
DF, 2012. 220 p.

MERTON, R. K. Os Imperativos institucionais da Ciéncia. In: J.D. Deus (org), A Critica da
Ciéncia. Rio de Janeiro: Zahar Editores, 1979, p. 37-52.

MILGROM, P. e ROBERTS, J. Economics, Organization and Management. Prentice Hall,
1992, 621p.

MODESTO, P. REFORMA ADMINISTRATIVA E MARCO LEGAL DAS ORGANIZACOES
SOCIAIS NO BRASIL - As Duvidas dos Juristas sobre o Modelo [das Organizagdes Sociais.

Revista Datavenia, n.25, 2008. Disponivel em: http://www.datavenia.net/.

MONTIEL, I. Corporate Social Responsibility and Corporate Sustainability - Separate Pasts,
Common Futures. Organization & Environment. v. 21, n. 3, p. 245-269, 2008.

MORCK, R.; SHLEIFER, A.; VISHNY, R. W. Management ownership and market valuation: an

empirical analysis. Journal of Financial Economics, v. 20, n. 1/2, p. 293-315, 1988.

MOWERY, D. & ROSENBERG, N. Trajetérias da Inovacdo: mudanca tecnoldgica nos
Estados Unidos da América no século XX. Traduzido por Marcelo Knobel. Campinas, SP:

Editora da Unicamp, 2005.

MOWERY, D.C.; ROSENBERG, N. A influéncia da demanda de mercado nas inovacgdes: uma
revisdo critica de alguns estudos empiricos recentes. In: Rosenberg, N. Por dentro da Caixa

Preta: tecnologia e economia. Traduzido por José Emilio Maiorino. Campinas, SP: Editora da

Unicamp, 2006. p. 289-360.

NELSON, R. As fontes do crescimento economico. Tradu¢do de Adriana Gomes de Freitas.

Campinas, SP: Editora da Unicamp, 2006.

144



NELSON, R.; WINTER, S. G. Uma teoria evolucionaria da mudanca economica. Traducdo de
Claudia Heller. Campinas, SP: Editora da Unicamp, 2005.

ORGANIZATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT. Frascati
Manual 2002: Proposed Standard Practice for Surveys on Research and Experimental

Development, 6th ed., 2002.

ORGANIZATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT. OECD

Guidelines on Corporate Governance of State-Owned Enterprises. Paris, 2005. 52 p.

ORGANIZATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT. Oslo

Manual: guidelines for collecting and interpreting innovation data, 3rd ed., 2005.

ORGANIZATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT. Principles of

corporate governance, Paris, 2004. 66p.

PAVITT, K. The Process of Innovation. University of Sussex, Science and Technology Policy
Research (SPRU), 2003, 48 p. (Paper n. 89).

RIBEIRO, J.P. As Organizacgdes Sociais e os contratos de gestdo — uma discussdo juridica ainda
em aberto. Revista eletronica sobre a Reforma do Estado, n.13, p. 1-19, 2008. Disponivel em:

http://www.direitodoestado.com.br/redae.

RIBEIRO, V. C. Anadlise de modelos gerenciais para institutos piiblicos de pesquisa e
desenvolvimento. 2013. 260 f. Tese de Doutorado — Departamento de Politica Cientifica e
Tecnologica,Instituto de Geociéncias, Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP),
Campinas — SP, 2013.

ROSENBERG, N. Por dentro da Caixa Preta: tecnologia e economia. Traduzido por José
Emilio Maiorino. Campinas, SP: Editora da Unicamp, 2006.

SAITO, R.; SILVEIRA, A. M. Governanga corporativa: custos de agéncia e estrutura de
propriedade. Revista de Administracio de Empresas, v. 48, n. 2, p. 79-86, 2008.

SALLES-FILHO, S. A dinamica tecnoldgica da agricultura. Tese de doutorado. Instituto de

Economia, Ciéncia Econdmica, Unicamp, Campinas, 1993.

SALLES-FILHO, S.L.M. et al. Ciéncia, tecnologia e inovac¢ao: a reorganiza¢do da pesquisa
publica no Brasil. Campinas: Editora Komedi, 2000. 413 p.

145



SALLES-FILHO, S.L.M.; BONACELLI, M.B. Trends in the organization of public research
institutions: lessons from the brazilian case. Science and Public Policy, v.37, n.3, p. 193-204,
2010.

SCHOMOOKLER, J. Economic sources of inventive activity. In: Rosenberg, N. (org.).

Economia del cambio tecnoldégico. Mexico: Fondo de Cultura Econdémica,1979.

SCHUMPETER, J. A. Teoria do Desenvolvimento Economico. Col. Os Economistas, Abril
Cultural, Sao Paulo, 1983.

SHLEIFER, Andrei; VISHNY, Robert W. A Survey of Corporate Governance. Journal of
Finance, v. 52, n. 2 p. 737-783, 1997.

SILVEIRA, A. M. Governanca corporativa no Brasil e no mundo: teoria e pratica. Rio de

Janeiro: Elsevier, 2010. 404p.

SILVEIRA, A. M. Governanca corporativa: desempenho e valor da empresa no Brasil. Sao

Paulo: Saint Paul, 2005.

SILVEIRA, A. M., YOSHINAGA, C. E., BORBA, P. F. Critica a Teoria dos Stakeholders como
Funcao-Objetivo Corporativa. Caderno de Pesquisas em Administraciao da USP, v. 12, n. 5,

p.33-42, 2005.

SMITH, M. Factors influencing an organisation’s ability to manage innovation: a structured
literature review and conceptual model. International Journal of Innovation Management, v.

12, n. 4, p. 655-676, 2008.

SOLOW, R. M. Technical Change and the aggregate production function. In: Rosenberg, N.

(org.). Economia del cambio tecnoldogico. Mexico: Fondo de Cultura Econdmica,1979.

SPECKBACHER, G. Nonprofit versus corporate governance: An economic approach. Nonprofit
Management and Leadership. v. 18, n. 3, p. 295-320, 2008.

STEINBERG, R.; GRAY, B.H. The role of nonprofit enterprise in 1992: Hansmann revisited,
Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, v. 22, p. 297-316, 1993.

STOKES, D. O Quadrante de Pasteur: a ciéncia bésica e a inovagdo tecnoldgica. Tradugdo de

José Emilio Maiorino. Campinas, SP: Editora da Unicamp, 2005.

146



STONE, M. M; OSTROWER, F. Acting in the Public Interest? Another Look at Research on
Nonprofit Governance. Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, v. 36, n. 3, p. 416-438,
2007.

SUNDARAM, A., A. INKPEN. The corporate objective revisited. Organization Science. v.
15,n. 3, p. 350-363, 2004.

SUZIGAN, W.; CERRON, A. P. M.; DIEGUES JR. A. C. Localizago, Inovacio e Aglomeragio
— o papel das instituicdes de apoio as empresas no Estado de Sdo Paulo. Sao Paulo em

Perspectiva, v.19, no. 2, p.86-100, 2005.

TEECE, D. Profiting from technological innovation: implications for integration, collaboration,

licensing and public policy. Research Policy, v. 15, n. 6, p. 285-305, 1986.

VELHO, L.; PESSOA, O. The decision-making process in the construction of the Synchrotron
Light National Laboratory in Brazil. Social Studies of Science, v. 28, n. 2, p. 195-219, 1998.

VESSURI, H. A Constru¢do Disciplinar. Tendéncias na Sociologia da Ciéncia. Revista de
Ciéncias Sociais MOSAICO, n. 2, v. 1, Vitéria (ES): CEG/EDUFES, p. 13-45. 1999.

WEISBROD, B.A. Toward a theory of the voluntary nonprofit sector in a three-sector economy,
In: E.S. Phelps (ed.). Altruism, Morality, and Economic Theory, Russell Sage Foundation,
New York, 1975.

WERDER, A. V. Corporate Governance and Stakeholder Opportunism. Organization Science,
v.22,n. 5, p. 1345-1358, 2011.

WILLIAMSON, O. E. Corporate Finance and Corporate Governance. The Journal of Finance.
v.43,n. 3. p. 567-591, 1988.

WILLIAMSON, O. E. Las instituciones economicas del capitalism. Fondo de Cultura

Econdémica, México, 1987.

YERMACK, D. Higher market valuation of companies with a small board of Directors. Journal
of Financial Economics, v. 40, n.3, p. 185-213, 1996.

YIN, R K. Estudo de caso. Planejamento e métodos. 3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.

147



148



Anexo 1 - Fontes documentais e entrevistas realizadas
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Fontes documentais e entrevistas realizadas

Detalhamento dos documentos institucionais consultados e das entrevistas realizadas

e Atas do Conselho de Administragao

Ata da 1", Reunido do Conselho de Adminstragdo. Campinas, 1998.

Ata da 9°. Reunido do Conselho de Adminstragdo. Campinas, 1999.

Ata da 12°%
Ata da 40°.
Ata da 42°.
Ata da 48"
Ata da 50°.
Atada51°
Ata da 52°
Ata da 53"
Ata da 54°.
Ata da 55°
Ata da 56°.
Ata da 57
Ata da 58"
Ata da 59°.
Ata da 60°.
Ata da 61°
Ata da 62°
Ata da 63"

Reunido do Conselho de Adminstracao.
Reunido do Conselho de Adminstrag3o.
Reunido do Conselho de Adminstragao.
Reunido do Conselho de Adminstragao.
Reunido do Conselho de Adminstracao.
Reunido do Conselho de Adminstracao.
Reunido do Conselho de Adminstracao.
Reunido do Conselho de Adminstragao.
Reunido do Conselho de Adminstragao.
Reunido do Conselho de Adminstragao.
Reunido do Conselho de Adminstracao.
Reunido do Conselho de Adminstragdo.
Reunido do Conselho de Adminstragdo.
Reunido do Conselho de Adminstragao.
Reunido do Conselho de Adminstragao.
Reunido do Conselho de Adminstragao.
Reunido do Conselho de Adminstragdo.

Reunido do Conselho de Adminstragao.

e Contratos de Gestao

Contratos de Gestao de 1998
Contratos de Gestao de 2010

e Relatorios do Contrato de Gestao (periodo de 2006 a 2012)

Campinas, 2000.
Campinas, 2008.
Campinas, s/d.

Campinas, 2008.
Campinas, 2009.
Campinas, 2009.
Campinas, 2010.
Campinas, 2010.
Campinas, 2010.
Campinas, 2011.
Campinas, 2011.
Campinas, 2011.
Campinas, 2011.
Campinas, 2011.
Campinas, 2012.
Campinas, 2012.
Campinas, 2012.
Campinas, 2012.

e Relatério da Comissao de Acompanhamento e Avaliacao (2007 a 2010)

e Report of the LNLS Scientific Committee Meeting at LNLS (2003, 2005, 2007, 2009 e 2011)
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Documentos do Planejamento Estratégico

Modelo de Gestao por Programas do CNPEM

Politica de Inovacdo do CNPEM

Regimento Interno

Modelo de Governanga Corporativa do CNPEM e diretrizes para sua implantacao
Plano Diretor do CNPEM (2013-2016)

Indicadores de avaliac@o de resultados e impactos do CNPEM
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e Entrevistas realizadas

Unida.de . Cargo Nl’lm?ro de
organizacional entrevistados
) i Assessores Diretoria Geral
Diretoria Geral 3
Assessoria de comunicacao 1
Diretor atual 1
Representante da drea de tecnologia de
informacao 1
Representante da 4rea de convénios e projetos —
CVP 1
DGA Representante da PMO 1
Representante da drea de recursos humanos 1
Representante da drea de suprimentos 1
Representante da drea de comércio exterior 1
Responsdvel portal de servicos 1
Diretor 1
Responsdvel/integrante projeto Sirius 1
LNLS Pesquisadores/operadores de instalagdes abertas
do LNLS 3
Gestdo de projetos do LNLS 1
Diretor 1
. Pesquisadores/operadores de instala¢des abertas
LNBio doLNBio : 3
Gestao de projetos do LNBio 1
Diretor 1
Pesquisadores/operadores de instalagdes abertas
LNNano do ICJINNano1 P ¢ 3
Gestao de projetos do LNNano 1
Diretor 1
Pesquisadores/Operadores de laboratérios do
CTBE CTBE P ;
Gestor de projetos do CTBE 1
Total” 33

1 A N T~
Dentre os pesquisadores entrevistados no LNNano um deles era, na ocasido, o representante dos

associados ao CNPEM no Conselho de Administragao.

*Tais entrevistas foram realizadas durante a participacdo da autora desta tese no processo de
Planejamento Estratégico conduzido durante o ano de 2012 no CNPEM. Foram repetidas

entrevistas exclusivamente para a tese com dois assessores da Diretoria Geral e um da Diretoria

Administrativa.
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Anexo 2 - Tipos de mecanismos e implicacoes para a analise da
Governanca Corporativa em organizacoes de pesquisa, privadas sem
fins lucrativos e qualificadas como OS.
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Tipos de mecanismos e implicacoes para a analise da Governanca Corporativa em organizacoes de pesquisa, privadas sem fins
lucrativos e qualificadas como OS.

Tipo de mecanismo

Consideracdes para a analise da GC em OPSFL

Consideracdes para a analise da GC em OSs

Consideracoes para analise da GC em
organizacées que atuam com C, T & I

Internos

Conselho de
Administra¢do

Assim como em qualquer outra organizag¢do que
possui um sistema de GC, em uma OPSFL o CA
deve ser a instancia de representatividade de
interesses dos diversos stakeholders, assim como
de alinhamento dos interesses conflitantes.

Aqui o ponto principal a ser considerado refere-se
a natureza de uma OPSFL, ou seja, a ndo
distribuicdo de lucros e o rebatimento disto nos
objetivos da organizagdo. Assim, entendemos que
0 a missdo institucionais e objetivos estratégicos
s30 a base para a proposi¢ao das estratégias
corporativas, bem como dos mecanismos de
alinhamento entre as diversas partes interessadas.
Destaca-se, ainda, que o conhecimento da missio
institucional também se relaciona com a
expectativa de retorno dos stakeholders, tendo em
vista, que nestas organizacdes o direito de
propriedade pode ndo ser claro ou até mesmo
inexistente. Sendo assim, o tipo de retorno
esperado deve ser aquele que € pactuado por meio
de indicadores de avaliacdo e desempenho da
organizacao.

Validas as mesmas observagdes feitas para
OPSFL. Contudo deve-se salientar que, além do
aspecto da missdo institucional, um CA em uma
OS deve levar em consideragdo, tanto no processo
decisdrio corporativo quanto no alinhamento de
interesses, a natureza dos servigos prestados por
estas organizagdes (servigos de interesse publico),
o aspecto do controle social e a avaliagdo por
resultados.

O CA € o elemento fundamental de um sistema de
GC e deve ser reconhecido desta forma em uma
organizacgio que atua com C, T & L.

Algumas ressalvas acerca do Conselho de
Administra¢do devem ser consideradas nestas
organizacdes, a saber:

- o perfil do conselheiro nestas organizagdes deve
ir além dos aspectos tipos de uma CA:
alinhamento com a missao institucional,
capacidade de defender seu ponto de vista,
disponibilidade de tempo, motivacao, visao
estratégica, conhecimento das melhores praticas de
GC, capacidade de trabalho em equipe, capacidade
para ler e compreender relatdrios gerenciais,
contdbeis e financeiros, conhecimento do perfil de
risco da organizacdo, dentre outros. Além disso,
sendo de C, T&I deve também atender os
seguintes requisitos: meritocracia, da exceléncia
cientifica e do reconhecimento pelos pares, tipicos
dos profissionais que atuam com C, T & [;

- 0 CA deve reconhecer uma instancia que é
institucionalmente legitimada pela comunidade
cientifica interna e externa e, que pode ser de
grande importincia para apoiar a eficiéncia,
eficacia e efetividade do CA, tal instincia € o
Comité Técnico Cientifico. Este reconhecimento
pode um mecanismo importante para validagdo
das decisdes do CA junto a comunidade cientifica,
podendo ser assim, um instrumento eficiente para
o alinhamento de interesses entre o CA, diretoria
executiva e comunidade cientifica.
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Tipo de
mecanismo

Consideracgdes para a analise da GC em OPSFL

Consideragdes para a andlise da GC em OSs

Consideragdes para analise da GC em
organizac¢ées que atuam com C, T & |

Internos

Incentivos aos
executivos

O cumprimento da misséo institucional também
deve ser considerado na proposi¢do de sistemas de
incentivo (podendo ser pecuniario ou de outra
natureza) para o executivo, levando em conta,
principalmente, que o incentivo do executivo deve
ser vinculado ao cumprimento de objetivos e
metas relacionados a missdo institucional. Aqui
tem-se uma situagdo similar aquela que ocorre em
organizagdes privadas, nas quais a remuneragdo do
executivo ¢ atrelada ao desempenho corporativo,
com intuito de minimizar o conflito de interesses
entre os stakeholders e executivo.

Validas as mesmas observagdes feitas para
OPSFL, considerando a fungdo social dada a OS
pelo Governo.

Em uma organizacdo que atua com C, T & 1
também deve existir uma vinculag@o entre o
cumprimento da missao institucional e o incentivo
ao executivo, com a ressalva de que nestas
organizagdes também deve-se atentar para a
necessidade de vincular o incentivo do executivo
as especificidade dos resultados das atividades
empreendidas por tais organizagdes (investimento
incerto e de alto risco). Tal vinculagdo é necessaria
para ndo inibir a tomada de decisdo do executivo.

Incentivos aos
membros de

O incentivo aos membros do CA ¢ um elemento
importante ao se tratar de um OPSFL, pois tal

A Lein. 9.637/1998 (Lei das OSs) veda a
remunerag¢do dos conselheiros. Seria necessario

Também em uma organizag¢do que atua com C, T
& 1, o incentivo aos conselheiros pode ser

Conselhos de | mecanismo pode ser um bom indutor de uma verificar a legalidade de outros tipos de incentivos, . o . .
. ~ L . . . ~ - motivador para uma atuacdo mais efetiva no CA.
administra¢do | participagdo mais efetiva dos conselheiros. de natureza ndo pecuniaria.
Concentragdo o . N . N .
entrac Naio se aplica. Naio se aplica. Naio se aplica.
aciondria

Ambiente de

O ambiente de controle ¢ de grande importancia
para OPSFL, pois ¢ um mecanismo que minimiza
a assimetria de informagdes, consequentemente, o
problema de agéncia entre os stakeholders e
executivo. Como salientado anteriormente, o

Validas as mesmas observagdes feitas para

Validas as mesmas observagdes feitas para

controle ambiente deve ser estabelecido segundo os OPSFL. OPSFL.
objetivos da organizagdo, com a finalidade avaliar
e monitorar a gestdo favorecendo o cumprimento
da missdo institucional.
Uma politica de transparéncia e divulgacdo de Todas as observagdes feitas para um OPSFL sdo
informagdes tem a seguintes fungdes no ambito de validas para aquelas que atuam com C, T &I.
uma OPSFL: (i) é um mecanismo de alinhamento, | Validas as mesmas observagdes feitas para Contudo, deve-se salientar que em organizac¢des
Transparéncia | pois reduz a assimetria de informagdes; (ii) é um OPSFhL. Mas, destaca-se que uma OSs deve de C, T &I a politica de transparéncia e divulgacdo
e divulga¢do | mecanismo de atragdo de stakeholders para a considerar os aspectos do controle social que de informagdes deve se atentar para os diferentes
de participagédo da relagdo cooperativa; (iii) ¢ um remete a prestacdo de contas as diversas partes publicos-alvo, que demandam tradugdes
informagdes | mecanismo, apesar de classificado como interno, interessas, que envolvem o poder publico, diferenciadas acerca dos resultados destas
que amplia a credibilidade da organizagdo no cidadios, entre outros. organizagdes, como por exemplo, os pares
ambiente externo, propiciando maior acesso aos (comunidade cientifica) e demais atores da
recursos de ordem financeira ou nio. sociedade.
Conduta e I L g , I e , < o 1 .
. A observagio feita sobre o Codigo de conduta ¢ A observagio feita sobre o Codigo de conduta ¢ A observagio feita sobre o Codigo de conduta ¢
conflito de o o o
interesses vélida para uma OPSFL. valida para uma OS. valida para uma OS.
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Tipo de

Consideracdes para a analise da GC em OPSFL

Consideracoes para a analise da GC em OSs

Consideracdes para analise da GC em

mecanismo organizacoes que atuam com C, T & 1
O mecanismo que se refere a legislagéo,
notadamente, o aparato legal que visa a protegdo
dos acionistas ndo € valido para o caso de OPSFL.
Porém, no caso brasileiro, o Novo Cédigo Civil,
instituido em 2002, impde elementos que devem
estar contidos nos estatutos de associa¢des sem
finalidade lucrativa e que podem funcionar como
mecanismos de protecdo dos associados. Tais
elementos sdo: os requisitos para a admissao,
; ~ demissdo e exclusdo dos associados e os direitos e | Ver Quadro 1 que trata dos aspectos da Lei n. ~ .
Legislagdo . . ST Naio se aplica.
deveres dos associados. Ademais, destaca-se que o | 9.637/1998 e as implicagdes para GC.
Cédigo mencionado acima prevé, ainda, que os
associados devem ter direitos iguais, com a
ressalva de que o estatuto poderd instituir
categorias com vantagens especiais. Este ¢ um
ponto que remete a referéncia apontada pela
Teoria dos Stakeholders acerca da selecao de um
grupo principal de stakeholders, que é definido
wn . . ~ . . .
g pela identificagdo dos atributos dos investimentos
b realizados.
* Aquisi¢do
&= quiste Nao se aplica. Nao se aplica. Nao se aplica.
hostil
P . . . Para OSs este mecanismo pode ndo ser muito
Este ¢ um mecanismo importante de alinhamento - . N L
. . . eficiente, no caso de haver ingeréncia politica por
Mercado de | entre o principal e o agente, pois o executivo deve . . . - .
A ~ parte do contratante/entidade supervisora, que Validas as mesmas observagdes feitas para
Trabalho dos | buscar a exceléncia em sua gestdo a fim de . . . o
) . ~ passe por cima do requisito de qualidade técnica, OPSFL.
executivos garantir a geracio de valor e o melhor desempenho e
Lo bem como de um processo de selegdo eficiente,
da organizagdo. . .
baseado na meritocracia.
Para organizacdes que atuam com C,T&lI, tal
mecanismo pode ser considerado no sentido de que
Uma OS deve buscar exceléncia na prestagdo dos é necessdrio oferecer um produto de exceléncia
servicos oferecidos, tendo em vista, que tais (conhecimento cientifico e tecnoldgico), que deve
Competigdo organizagdes devem dar énfase ao atendimento do | ser caracterizado como o estado da arte para
no mercado | Valido para OPSFL cidaddo-cliente, pois o oferecimento de um servigo | garantir o reconhecimento da organizagéo
de produtos de baixa qualidade pode levar a um rescisdo do (competitividade/prestigio) perante a comunidade
Contrato de Gestdo e, em ultima instincia, levar a cientifica, bem como no mercado, no caso de
desqualificacdo como OS. inovagdes tecnoldgicas. As exigéncias sdo de
natureza cientifica e tecnoldgica e, quando se tratar
de inovacgdes, sdo de mercado.
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Tlpo.de Consideracoes para a anilise da GC em OPSFL | Consideracdes para a anilise da GC em OSs Consu.ieraf;oes para anilise da GC em
mecanismo organizacgdes que atuam com C, T & I
Fiscalizacdo

dos agentes
de mercado

Externos

Nio se aplica.

Nao se aplica.

Nio se aplica.

Fonte: Organizado pela autora
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Anexo 3 - Plano Diretor do CNPEM 2013-2016

161



162



GRUPO DE ESTUDOS SOBRE ORGANIZACAO
4/ DA PESQUISA E DA INOVAGAO
DPTO. DE POLITICA CIENTIFICA E TECNOLOGICA

GEOPI unicamp

Plano Diretor do CNPEM (2013-2016)

Apoio ao Planejamento do Centro Nacional de
Pesquisa em Energia e Materiais - CNPEM

GRUPO DE ESTUDOS SOBRE ORGANIZACAC DA PESQUISA E INOVACAO
DEPARTAMENTO DE POLITICA CIENTIFICA E TECNOLOGICA . DPCT
INSTITUTO DE GEQCIECIAS . IG

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS . UNICAMP

CX. POSTAL 6152

13.083-970 . CAMPINAS/SP . BRASIL

FONE +55 19 3521-4597 . FAX +55 19 3521-4555
www.ige.unicamp.br geopi@ige.unicamp.br

163

2

c
B
£
L]

e

W



Sumario

APRESENTAGAQ ......coureruresssessssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssasssssssssasssssssees 165
L0 08\ 0 Y L 166
Eix0s de atuagd0 dO CNPEM ...t ssssssssesssssssssssssssss s st sesssssss s ssssssssnssnssns 166
MiSSE0 AO CNPEM ....couiemiemeemersersseesseesseesssessesssessssssssesssessseessessssssssssssessssssssesssesssesssessssssssesssssssssssesssesssseens 167
ViSA0 A0 CNPEM ... sssssssssssss s ssssss s sssssssssssssssssssssssas 167
Objetivos Estratégicos do CNPEM...... et sssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesns 167
LABORATORIO NACIONAL DE LUZ SINCROTRON ({17101 25, 169
MiSSA0 O LINLS ..ottt ssssses s sss s sss s sb s sssssssssssssssssanas 169
R4 ESE T e Lo T8 01 0N 170
Objetivos estratégicos A0 LINLS...... et esssssssse s ssssssssse st sessss s s ssssssssssssssns 170
LABORATORIO NACIONAL DE BIOCIENCIAS (117101127 (0 ) 171
MiSSA0 A0 LNBIO ..t ssss s ss st bbb sssssssssssas 171
VISA0 A0 LNBIO cooveeeerereseeseeseessesssessessseessesssssssssssssssessseessesssessseessessssssssssssessssssssssssesssesssessssssssemsessesssessssees 171
Objetivos estratégicoS dO LNBIO ... rereeerreerreeseesseesseessssessesssessssessesssesssesssessssssssessssssssssssssssesssseens 171
LABORATORIO NACIONAL DE CIENCIA E TECNOLOGIA DO BIOETANOL (CTBE)173
MiSSE0 dO CTBE ... st s sssssssss s 173
VISA0 QO CTBE.....coieeeeeeeeseeessesssesssseesssessssessssssssssesssssssssessssessssessssssss s sssssssessssesssssssssssssssessssessasessssessssesssas 173
Objetivos estratégicos dO CTBE ... seeesseesesssesssses s sessssssssssssssssssssssssesssssssseens 173
LABORATORIO NACIONAL DE NANOTECNOLOGIA (LNNANO) ....vcoumermereessseersseesaens 175
MiSSE0 AO LINNAINO c..cvueemseesseemserssessseesseesseeesesssesssessssesssesssessseessessssssssesssessssssssesssesssesssessssssssesssssssesssesssesssseens 175
VISA0 A0 LININAIIO c.oocreeneemeesseesseessesssessseessessssesssesssssssessssesssesssessseessessssssssesssesssessssssssesssesssessssssssssssessesssessssees 175
Objetivos estratégicoS dO LNNANO ... eieeeereineeseessecssesesstese s sssssssssssesssesssssssss s ssssssssssssssssssssssens 175

164



APRESENTACAO

Este documento apresenta uma revisao do Plano Diretor do Centro Nacional de Pesquisa
em Energia e Materiais (CNPEM) para o periodo 2013-2016. O CNPEM, nova denominac¢do
da Associacao Brasileira de Tecnologia de Luz Sincrotron (ABTLuS), é uma associacdo de
direito privado, sem fins lucrativos, credenciada como Organizac¢do Social (OS), nos termos
da Lei no 9.637, de 15 de maio de 1998 (conhecida como a Lei das 0S’s).

A esta OS atribuiu-se a responsabilidade de gerir o Laboratoério Nacional de Luz Sincrotron
(LNLS), cuja existéncia remonta a 1987, quando come¢ou a ser implantado (como uma
Unidade de Pesquisa do CNPq). Posteriormente, passaram a operar, no contexto do
Contrato de Gestdo com o MCT, outros dois Laboratérios Nacionais: o Laboratdrio Nacional
de Biociéncias (LNBio), e o Laboratério Nacional de Ciéncia e Tecnologia do Bioetanol
(CTBE). O Estatuto do CNPEM prevé, também, a operacdo do Laboratério Nacional de
Nanotecnologia (LNNano), criado mais recentemente.

Esta revisao do Plano Diretor, resultante do Planejamento Institucional do CNPEM iniciado
em 2012, apresenta a definicao dos eixos de atuacdo, missdo, visdo e objetivos estratégicos
do Centro e de seus Laboratdrios. Esta revisdo traz uma atualizacdo dos rumos
institucionais para o periodo 2013-2016, mantendo o alinhamento com o documento de
origem (Plano Diretor 2010-2016), com o Contrato de Gestao vigente para este mesmo
periodo, assim como as estratégias delineadas pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia e
Inovacgdo. O objetivo central desta revisao é o de homogeneizar figuras de planejamento e
promover maior convergéncia entre as missoes e objetivos dos Laboratdrios contribuindo
assim para a formag¢do do CNPEM.

E com base nestes delineamentos estratégicos que serdo definidos os programas (e seus
respectivos subprogramas, projetos e atividades), a partir dos quais o CNPEM e seus
Laboratorios Nacionais deverao atuar no periodo.
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O CNPEM
Cabe ao CNPEM operar um conjunto de Laboratdérios Nacionais, singulares pelas
competéncias e instalagdes experimentais (algumas delas inexistentes em instituicdes da
América Latina), e por serem centros de pesquisa de referéncia, abertos, multiusudrios e
multi e interdisciplinares, nos quais amplas parcelas da comunidade cientifica e tecnolégica
podem desenvolver pesquisas diferenciadas e complexas, em areas do conhecimento que
embasam o desenvolvimento da economia contemporanea.
Outro aspecto relevante dos Laboratorios Nacionais operados pelo CNPEM é que eles criam
condicdes para integrar pesquisadores e centros de pesquisa do Hemisfério Sul, em
projetos cientificos e tecnoldgicos estratégicos, portadores de futuro, s6 possiveis em
ambientes como os encontrados no campus de 380 mil metros quadrados do CNPEM.
Cabe também enfatizar que os Laboratérios Nacionais operados pelo CNPEM
desempenham papel estratégico e articulador junto ao Ministério de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacgdo, em suas respectivas areas de atuacao, no papel de indutor e executor de politicas
cientificas e, em particular, nas areas de aceleradores de particulas, instrumentagdo
cientifica para uso de luz sincrotron, biologia molecular estrutural, genoma estrutural e
funcional, nanociéncia e nanotecnologia e pesquisa basica e aplicada relacionadas a
bioenergia.
Os Laboratérios Nacionais operados pelo CNPEM também buscam manter forte interacao
com o setor industrial do Pais, contribuindo para o desenvolvimento tecnoldgico em areas
de alta tecnologia.
Eixos de atuacao do CNPEM
A definicdo dos eixos de atuacdo do CNPEM foi realizada a partir de discussées que
ocorreram no ambito dos trabalhos de planejamento estratégico da organizacdo ao longo
do ano de 2012. Tal definicao foi construida a partir da analise das especificidades que
caracterizam os Laboratdrios Nacionais (LNs) em termos de infraestrutura e competéncias.
Assim, foram propostos 4 eixos de atuagdo para o CNPEM:
Eixo 1: Instalagédes abertas a usudrios externos

» Refere-se a missdo de Laboratério Nacional Aberto e Multiusuario

» Caracteriza-se por instalar, manter, operar e ampliar instala¢des abertas singulares,
de alta complexidade tecnolégica, oferecendo-as a pesquisadores qualificados.

* Inclui desenvolvimento de instrumentacgao, equipamentos e métodos.
* Inclui apoio aos usuarios.

» Seus resultados sao o atendimento aos usudrios e a produgdo técnico-cientifica por
eles gerada.

Eixo 2: Pesquisa e Desenvolvimento in-house
* Refere-se a missao de ser um centro cientifico e tecnologico de classe mundial.

* Envolve programas, projetos e atividades de pesquisa basica, pesquisa aplicada e
desenvolvimento experimental definidos internamente ou por diferentes instancias
governamentais.
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* Inclui desenvolvimento de instrumentacao, equipamentos e métodos.

» Seuresultado é a producao cientifica e tecnoldgica (publicagdes cientificas, patentes,
relatodrios técnicos, prototipos, métodos etc.)

Eixo 3: Apoio a geragdo de inovacdo nos setores da agricultura’, da industria e dos
servigos (AIS)
» Refere-se a missdo de contribuir para a promog¢ao da inovagdo no Brasil.

* Inclui: (i) cooperagao em PD&I; (ii) transferéncia de tecnologias e materiais;
(iii) prestacdo de servicos tecnoldgicos; e (iv) fornecimento especializado ao
CNPEM.

*  Pressupoe um interlocutor dos setores da AlS.

* Os resultados sao produtos, processos, consultorias, direitos de propriedade e seus
retornos.

Eixo 4: Treinamento, Educag¢do e Extensdo
* Refere-se a missao de ser um centro de capacitacio em conhecimento cientifico e

tecnologico singular no Pais.

» (aracteriza-se por organizar e ministrar cursos, eventos, treinamentos e outras
acoes educacionais em consonancia com sua missdao, em parceria ou nao.

» Estas acdes ndo deverao competir com as agdes das Universidades.

* Seu resultado é a formacao de pessoal qualificado em areas e temas singulares no
Pais.

Missao do CNPEM

Integrar competéncias singulares em Laboratorios Nacionais para o desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico e apoio a inovacao em energia, materiais e biociéncias.

Visdo do CNPEM

Ser reconhecido como um centro nacional de pesquisas dotado de competéncias para criar
conhecimento no estado da arte e desenvolver solugdes criativas nas areas de energia,
materiais e biociéncias.

Objetivos Estratégicos do CNPEM

EIX0S1,2,3e4

OE1: Atuar como referéncia para a formulac¢ado de politicas publicas nas areas de energia,
materiais e biociéncias, contribuindo para sua implementacgao.

EIXO 1: INSTALACOES ABERTAS A USUARIOS EXTERNOS

57 . . . .. N . . .
O termo agricultura refere-se aqui ao conjunto de atividades referente a agricultura, pecudria, pesca, aquicultura e florestas.
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OE2: Manter, atualizar e integrar infraestrutura e competéncias e desenvolver
instrumentacao cientifica de alto nivel, com vistas a garantir a competitividade das
instalagdes nas areas de energia, materiais e biociéncias.

OE3: Atuar como centro facilitador do desenvolvimento cientifico e tecnolégico,
oferecendo condi¢des adequadas de atendimento, capacitacdo e apoio técnico-cientifico aos
usudrios externos.

EIXO 2: P&D IN-HOUSE

OE4: Induzir atividades de producao de conhecimento e criacdao de novos produtos,
instrumentacgdes e processos nas areas de energia, materiais e biociéncias.

OE5: Estimular o aprimoramento continuo dos recursos humanos do CNPEM para
consolidar e ampliar competéncias na fronteira do conhecimento em suas areas de atuacao.
EIXO 3: APOIO A INOVAGCAO NA INTERACAO COM AIS

OE6: Estimular parcerias e o estabelecimento de redes com empresas para projetos de
pesquisa, desenvolvimento e inovacdo em diferentes areas de aplicacao.

OE7: Dinamizar o oferecimento de servicos de elevado contetido cientifico e tecnolégico
nas areas de atuacdao do CNPEM e a transferéncia de tecnologia produzidas internamente
com vistas a ampliar os beneficios sociais e econdmicos da pesquisa realizada no Centro.
EIXO 4: TREINAMENTO, EDUCACAO E EXTENSAO

OES8: Difundir e divulgar de forma sistematica para a sociedade civil, instancias
governamentais e entidades empresariais as potencialidades, resultados e impactos do uso
de instalacdes e das pesquisas realizadas no CNPEM.

OE9: Estimular a ampliacdo das atividades de treinamento e capacitagao de profissionais
das comunidades académica e empresarial nas areas de atuagao do CNPEM.

OE10: Promover o intercambio e a integracdo de informacdes e experiéncias, além da
discussao e debate de resultados cientificos e tecnoldgicos.
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Laboratodrio Nacional de Luz Sincrotron (LNLS)

O Laboratoério Nacional de Luz Sincrotron (LNLS) atua desde 1997 como laboratoério aberto
e multiusuario, provendo ferramentas unicas na América Latina que permitem a
visualizacdo e manipulacdo da matéria em seu nivel mais fundamental: a escala atomica.
Estas caracteristicas sao de carater estratégico para um Pais que planeja ter um papel de
destaque no cendrio internacional, pois viabilizam pesquisas em dareas tecnoldgicas
importantes.

Para manter tal infraestrutura, é fundamental fazer constante investimento em recursos
humanos altamente qualificados e nos equipamentos ja instalados, bem como desenvolver
novas instalacdes e aperfeicoar as ja existentes. Como maior exemplo, cite-se o acelerador
de elétrons responsavel por gerar luz sincrotron (Fonte de Luz Sincrotron), cuja operacdo
em alto padrdo requer uma equipe qualificada, com conhecimento técnico diferenciado
(note-se que so existe uma Fonte de Luz Sincrotron em toda a América Latina e o Brasil foi
o primeiro Pais do Hemisfério Sul a dominar conhecimentos necessarios para construir e
operar um equipamento deste tipo), além de constante trabalho de manutencao
diferenciado e investimentos na melhoria das caracteristicas do feixe de elétrons, como por
exemplo sua estabilidade ao longo da drbita. Estas melhorias podem ser vistas como
processos continuos e incrementais, em uma maquina singular e extremamente complexa.
Como resultado de melhores caracteristicas do feixe de elétrons, ha uma significativa
melhoria nas caracteristicas da luz sincrotron emitida, indispensaveis para permitir a
realizacdo de experimentos sofisticados que buscam compreender propriedades de
materiais.

E importante ressaltar que o objetivo final do LNLS é prover - por meio da Fonte de Luz
Sincrotron - Raios-X e Ultravioleta, em diferentes faixas do espectro de energia, para a
realizacdo de experimentos em diversas areas do conhecimento, como fisica de superficies,
andlise de proteinas, cristalografia. Isto exige uma complexa instrumentacdo cientifica,
chamada Linhas de Luz, que simplificadamente podem ser descritas como equipamentos
que permitem guiar e selecionar a faixa do espectro eletromagnético apropriado para a
execucdo dos experimentos. Este conjunto de Linhas de Luz requer o continuo
desenvolvimento de instrumentacao especifica, e a participacdo de um corpo de cientistas e
técnicos altamente qualificado, os quais sdo fundamentais para que os pesquisadores-
usuarios possam realizar com sucesso seus experimentos. Ao ano, acorrem as Linhas de
Luz instaladas na Fonte, um contingente de 1400 a 1600 pesquisadores, originarios de
dezenas de instituicdes localizadas no Brasil e no Exterior, que produzem, em média, 500 a
600 diferentes experimentos, posteriormente relatados em periddicos cientificos
especializados.

Além da Fonte de Luz Sincrotron que tem operado no LNLS, destaca-se o projeto Sirius,
iniciado em 2009, cujo objetivo é o desenho, desenvolvimento e constru¢dao de uma nova
Fonte de Luz Sincrotron de terceira geracdo. Esta nova fonte tera mais de 40 Linhas de Luz,
praticamente triplicando a capacidade do atual sincrotron brasileiro. Ademais, sera mais
eficaz na execugao dos experimentos.

Missdo do LNLS

Atuar como Laboratério Nacional aberto, multiusuario e multidisciplinar e prover as
comunidades académica e empresarial com infraestrutura no estado da arte para pesquisa,
desenvolvimento e inovagdo com uso da luz sincrotron.
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Visdo do LNLS

Ser reconhecido como laboratdério que acolhe propostas cientificas e tecnologicas com
seguranga, eficiéncia e qualidade relacionadas ao uso de luz sincrotron, bem como pelo
desenvolvimento de novas tecnologias.

Objetivos estratégicos do LNLS

EIX0S1,2,3e4

OE1: Manter infraestrutura e competéncias atualizadas e desenvolver instrumentag¢do para
linhas de luz e aceleradores, com foco na competitividade das instalagdes.

OE2: Desenvolver e construir acelerador de nova geragdo para dar um salto qualitativo no
uso da luz sincrotron.

EIXO 1 - INSTALACOES ABERTAS A USUARIOS EXTERNOS

OE3: Ampliar a comunidade de usuarios e diversificar as areas de pesquisa com o uso da
luz sincrotron no Pais, com incremento permanente da qualidade das propostas de
pesquisa.

EIXO 2 - PESQUISA IN-HOUSE

OE4: Desenvolver instrumentacao e aplicar novas técnicas de uso de luz sincrotron para
pesquisa em areas estratégicas, tais como 6leo e gas, mineracao, agricultura, saude,
farmacos, novos materiais, energia, biomateriais e nanotecnologia.

EIXO 3 - APOIO A GERACAO DE INOVACAO NOS SETORES DA AIS

OES5: Ampliar a interagcdao com AIS por meio de atividades de PD&I, prestacdo de servigos,
treinamento e capacitagao.

EIXO 4 - TREINAMENTO, EDUCACAO E EXTENSAO

OE6: Ampliar e criar mecanismos de divulgacdo das fun¢des e da importancia do emprego
da luz sincrotron para a sociedade.

OE7: Atrair, treinar e capacitar profissionais de dreas académicas e empresariais na
utilizacdo de luz sincrotron e em técnicas associadas, para atuarem em suas areas de
interesse.
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Laboratdrio Nacional de Biociéncias (LNBio)

O Laboratorio Nacional de Biociéncias (LNBio) tem foco no desenvolvimento e inovagdo em
biociéncias. Criado em dezembro de 2009 por decisdo do Conselho de Administracdo do
CNPEM, o LNBio é legado do Centro de Biologia Molecular Estrutural (CeBiME) que, ao
longo de uma década, qualificou pesquisadores, produziu conhecimento e contribuiu para o
avanco na area de Biologia Estrutural no Pafs.

Além da exceléncia em pesquisa, o0 LNBio tem compromisso com a inovagao, alinhando-se
as politicas de Ciéncia, Tecnologia & Inovag¢do (CT&I) do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e
Inovagdo (MCTI), contribuindo para aproximar a investigacdo cientifica ao
desenvolvimento tecnolégico do Pais.

O LNBio conta com equipe de pesquisadores e técnicos qualificados e laboratorios
habilitados em gendmica, protedmica, bioinformatica, ressonancia magnética nuclear,
modificacdo do genoma, cristalizagdo de proteinas e bioensaios - para atender demandas
da comunidade académica e de empresas que buscam solu¢des para desenvolver novos
processos ou produtos. E responsavel também pela operacdo de duas Linhas de Luz de
Cristalografia de Macromoléculas - MX1 e MX2 - do LNLS.

A partir de suas ac¢oes, o LNBio almeja contribuir com o esfor¢o de colocar o Brasil em nivel
de competitividade cientifica e tecnolégica mundial, por meio de agdes que visam
consolidar uma estrutura aberta ndo s6 a comunidade cientifica, mas também aos diversos
atores do Sistema Nacional de CT&I, auxiliando proativamente no desenvolvimento de
tecnologias estratégicas e na formacao de novos conhecimentos e de recursos humanos
especializados no campo das Biociéncias. Neste sentido, o LNBio pretende colocar-se na
vanguarda do conhecimento e, ao mesmo tempo, tornar-se um ambiente de apoio a
inovacao tecnolégica e desenvolvimento sustentavel do Pafs.

Missao do LNBio

Gerar conhecimento multidisciplinar avancado em biociéncias e promover a sua tradugdo
em inovacdo tecnoldgica.

Visao do LNBio

Ser referéncia em pesquisa e desenvolvimento em biociéncias, oferecendo solugdes
tecnoldgicas para desafios em saude, materiais, energia, agricultura e meio ambiente.

Objetivos estratégicos do LNBio

EIXO 1: INSTALAGCOES ABERTAS A USUARIOS EXTERNOS

OE1: Desenvolver e prover a usuarios externos instrumentacgao, bioensaios, modelos
celulares e de organismos, sondas moleculares e competéncias estratégicas para explorar
fronteiras emergentes em biociéncias.

OEZ2: Disponibilizar modernos laboratérios de analise macromolecular e instalagdes para
geracdo de animais modelo e para prospecc¢ao de alvos moleculares.

EIXO 2: P&D IN-HOUSE

OE3: Reunir competéncias e tecnologias para o desenvolvimento de pesquisa avangada,
preferencialmente nas areas de oncologia, doencas negligenciadas, biologia cardiovascular
e doencas metabolicas, micro- organismos e plantas.

OE4: Produzir conhecimentos e tecnologias fundamentadas em biologia estrutural,
molecular e celular para aplicagdes académicas e empresariais.

OES5: Identificar novas areas de atuacdo estratégica em biociéncias e biotecnologia.

EIXO 3: APOIO A INOVACAO NA INTERACAO COM AIS
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OE6: Ampliar a cooperacdo com empresas publicas e privadas em projetos de pesquisa,
desenvolvimento e inovagao nas areas de saude, materiais, energia, agricultura e meio
ambiente.

OE7: Apoiar a articulacdo e participar de redes de competéncias que conduzam a
desenvolvimento e inovagao tecnoldgicos em saide, materiais, energia, agricultura e meio
ambiente.

EIXO 4: TREINAMENTO, EDUCACAO E EXTENSAO

OES8: Contribuir para a formacgao de recursos humanos especializados nas areas de
instrumentacao, bioensaios, modelos celulares e de organismos e alvos moleculares.

OE9: Coordenar e participar de atividades de treinamento técnico-cientifico para as
comunidades académica, governamental e empresarial nas areas de competéncia do LNBio.
OE10: Divulgar uma visdo abrangente de biociéncias e biotecnologia para publico leigo,
almejando a conscientizacao e entendimento de suas aplica¢des e de seus impactos.
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Laboratodrio Nacional de Ciéncia e Tecnologia do Bioetanol (CTBE)

O Laboratoério Nacional de Ciéncia e Tecnologia do Bioetanol (CTBE) foi criado em 2010
para contribuir com o Brasil na manutencdo da lideran¢a na producao de bioetanol,
buscando respostas para desafios cientificos e tecnolégicos em todo o ciclo produtivo. Sua
criacdo baseou-se na ideia fundamental da cana-de-agiicar como uma fonte de carbono que
pode ser eficientemente transformada em combustiveis e nos mais diversos produtos para
as industrias alimenticia, quimica, farmacéutica e outras, consolidando as usinas em
biorrefinarias.

Possui cerca de 9 mil m? de area construida, divididos em laboratérios e unidade industrial,
que servem a realizacao de experimentos cientificos e escalonamento de processos de
interesse a industria sucroenergética. Tal infraestrutura visa agregar os esforgos cientificos
nacionais voltados a obteng¢do de um combustivel que alie alta produtividade ao
aproveitamento maximo de matéria-prima e a sustentabilidade do setor.

Neste sentido, o CTBE tem como seu grande objetivo contribuir para a lideranga brasileira
na produgdo, uso e conversao de biomassas em energia e materiais. Para isto, o Laboratoério
trabalha por meio de atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovacao na fronteira do
conhecimento, tendo ainda papel articulador e coordenador de pesquisas realizadas
externamente em sua area de interesse.

A pesquisa interna visa dotar o CTBE de uma equipe de altissima competéncia, envolvida
com o avan¢o do conhecimento, mas, ao mesmo tempo, operando em um ambiente
organizacional caracteristico de um Laboratério Nacional, dotado de laboratérios e
infraestrutura tinicos no Pais, como, por exemplo, a Planta Piloto para Desenvolvimento de
Processos. Ja a pesquisa externa ao CTBE visa cooperar com competéncias nacionais
existentes em outras organizacdes publicas e privadas, a fim de avangar o mais rapido
possivel em seus programas de pesquisa, desenvolvimento e inovagao.

A visdo de um reconhecido Laboratério Nacional dedicado ao avanc¢o o conhecimento e do
estado-da-arte da producdo, uso e conversdo de biomassas em energia e materiais,
estabelece onde o CTBE quer se posicionar nacional e internacionalmente. Isto significa que
o Laboratério Nacional ndo pretende apenas fazer pesquisa de rotina, mas criar as bases
cientificas e tecnoldgicas para uma industria brasileira competitiva internacionalmente ao
longo deste século.

Missdo do CTBE

Contribuir para o avango do conhecimento cientifico e tecnolégico na produgdo, uso e
conversao de biomassas em energia e materiais, por meio de pesquisa, desenvolvimento e
inovacdo e capacitacdo de pessoal.

Visao do CTBE

Ser um Laboratério Nacional de exceléncia em pesquisa, desenvolvimento, inovacdo e
transferéncia de tecnologia nas areas de biomassas e bioenergia.

Objetivos estratégicos do CTBE

EIXO 1: INSTALACOES ABERTAS A USUARIOS EXTERNOS

OE1: Disponibilizar instrumentagdo, instalacdes e suporte cientifico para a realizagao de
processos fisicos, quimicos e bioldgicos relacionados com a producdo, caracterizacdo e
processamento de biomassas e seus derivados.
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OE2: Oferecer apoio cientifico e tecnolégico na concepcdo de processos de produgdo e
conversao de biomassas, visando aplicagdes industriais.

OE3: Disponibilizar plataformas de avaliagao técnica, econémica, ambiental e social de rotas de
aproveitamento de biomassas.

OE4: Disponibilizar instrumentacdo, instalagdes e suporte cientifico para estudos de biologia
molecular, estrutural e funcional, nas areas de atuacdo e interesse do CTBE.

EIXO 2: P&D IN-HOUSE

OE5: Contribuir para a competitividade brasileira na produ¢ao de biomassas, por meio da
pesquisa, desenvolvimento e inovagao.

OE6: Aprimorar o conhecimento cientifico em biologia de sistemas, computacional e sintética,
engenharia genética e metabdlica, bem como desenvolver ferramentas para a caracterizagao
de biomassa e derivados.

OE7: Contribuir para melhorar a eficiéncia dos processos de transformacgdo industrial de
biomassas, por meio do aprofundamento cientifico, desenvolvimento de processos e inovagao
para obtencdo de biocombustiveis de primeira e segunda geracao, eletricidade e produtos
derivados da quimica verde.

OE8: Avaliar a viabilidade técnica e a sustentabilidade (econdbmica, ambiental e social) dos
processos de producdo e conversao e uso de biomassas.

OE9: Identificar e explorar novas oportunidades de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico em
culturas de interesse econOmico, social e ambiental para producdo, conversido e uso de
biomassas.

EIXO 3: APOIO A INOVACAO NA INTERACAO COM AIS

OE10: Estabelecer e ampliar parcerias nacionais e internacionais com setores de AlIS,
oferecendo instalacdes e competéncias técnicas e cientificas, de maneira a promover a
inovagdo tecnolégica e criar novas solugdes nas areas de biomassas e bioenergia.

OE11: Prestar servicos cientificos e tecnoldgicos nas areas de atuacao e interesse do CTBE.
OE12: Realizar transferéncia de tecnologia resultante de pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos e processos nas areas de atuagao e interesse do CTBE.

EIXO 4: TREINAMENTO, EDUCACAO E EXTENSAO

OE13: Coordenar, promover e participar de atividades de treinamento técnico cientifico para as
comunidades académica, governamental e empresarial, nas areas de competéncia do CTBE.
OE14: Divulgar e difundir de forma sistemdtica para a sociedade civil, instancias
governamentais e entidades empresariais os impactos, potencialidades e avancos na producao,
convers3o e uso da biomassa considerando a sustentabilidade econémica, social e ambiental.
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Laboratodrio Nacional de Nanotecnologia (LNNano)

O Laboratério Nacional de Nanotecnologia (LNNano) foi criado em julho de 2011,
consolidando trés unidades prévias do LNLS: Laboratério de Microscopia Eletronica (LME),
Laboratorio de Microscopia de Tunelamento de Forga Atdmica (MTA) e Laboratério de
Microfabricacdo (LMF). Seu objetivo é desenvolver pesquisas em areas que priorizem a
integracdo entre as diversas competéncias e técnicas disponibilizadas nesse Complexo
Laboratorial, onde estdo agrupados microscépios de variados tipos.

O LNNano tem opera como laboratério aberto as comunidades académica e empresarial,
atuando como facilitador do desenvolvimento cientifico e tecnolégico e da inovagdo na area
de nanotecnologias, no intuito de criar novos materiais funcionais e sustentaveis. O
Laboratoério tem ainda dado énfase a transformacdo de recursos renovaveis em novos
produtos, por meio de novos processos e ciclos de vida. Para tal, mobiliza uma equipe de
pesquisadores e técnicos altamente qualificados, que operam equipamentos sofisticados e
apoiam usuarios, criando um ambiente de P&D de nivel internacional.

Missao do LNNano

Participar do desenvolvimento cientifico, tecnolégico e inovacdo por meio da criacdo e
aplicagdo de conceitos e ferramentas em nanotecnologias geradoras de impactos
econdmicos e estratégicos.

Visao do LNNano

Ser reconhecido como um laboratério de exceléncia, com competéncias e instalacdes
dedicadas a producdo de conhecimento cientifico e tecnolégico e de inovacdo em
nanotecnologias.

Objetivos estratégicos do LNNano

EIXO 1 - INSTALACOES ABERTAS A USUARIOS EXTERNOS

OE1: Atuar como centro facilitador do desenvolvimento cientifico e tecnologico para
caracterizacgao, fabricagao e processamento de materiais e sistemas desde a escala atdmica
até a microscopica, provendo instalacdes abertas e competitivas no cenario mundial e
capacitacdo no estado da arte.

OE2: Ampliar a comunidade de usudrios das instalagdes abertas do LNNano no ambito
nacional, sempre melhorando a qualidade, quantidade e relevancia dos resultados obtidos.
OE3: Fortalecer e aprimorar o atendimento e o apoio técnico-cientifico aos usuarios das
instalacdes do LNNano por meio de treinamento, capacitacao e mecanismos de retencao de
recursos humanos.

OE4: Promover e fomentar a criagdo de cursos de treinamento e capacitacao de usuarios do
LNNano, de maneira a estabelecer novos patamares no uso das instala¢des, na analise e
interpretacao de resultados.

EIXO 2: P&D IN-HOUSE

OES5: Conduzir atividades de pesquisa fundamental e aplicada, promovendo
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, por meio da producdo de conhecimento e da
criacdo de novos produtos, instrumentagdes e processos nas areas da micro e
nanotecnologia, demandadas por politicas publicas e oportunidades de pesquisa relevantes,
sobretudo para:
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* aproveitamento de biomassas;

* desenvolvimento de dispositivos e materiais funcionais e respectivos processos de
produgdo;

* geracgdo, conversdo e armazenagem de energia;

OE6: Fomentar atividades de incentivo a aprimoramento continuo, atualizagdo e criacao de
grupos de pesquisa, visando a formagdo de competéncias multiplas nas diferentes areas de
atuac¢ao do LNNano.

OE7: Estimular o desenvolvimento responsavel e sustentavel das nanotecnologias, criando
novas metodologias e fazendo avangar continuamente o estado da arte.

EIXO 3: APOIO A GERACAO DE INOVAGCAO NOS SETORES DA AIS

OE8: Estabelecer parcerias nacionais e internacionais com setores de AIS oferecendo
instalagdes e competéncias técnico-cientificas, de maneira a promover inovacgao tecnolégica
e criar novas solugdes nas areas de aplicacao das micro e nanotecnologias.

OE9: Dinamizar e ampliar o oferecimento de servicos de elevado conteddo cientifico e
tecnolégico nas areas de atuagdo do LNNano, sobretudo para a caracterizacao, fabricacgao e
processamento de materiais estruturais e funcionais, inclusive sensores e atuadores.
OE10: Realizar transferéncia de tecnologia resultante do desenvolvimento de novos
processos produtivos, de materiais inovadores e do escalonamento de tecnologias.

EIXO 4: TREINAMENTO, EDUCACAO E EXTENSAO

OE11: Fomentar atividades de difusdo e divulgacao cientifica nas areas da nanotecnologia
junto a sociedade civil, instancias de governo, e setores da agricultura, industria e dos
servicgos.

OE12: Promover o debate das oportunidades e riscos das nanotecnologias, contribuindo
para a formulacao de politicas publicas e de estratégias empresariais.

0E13: Contribuir para a capacitacdo das comunidades académica e empresarial nas areas
da micro e nanotecnologias, divulgando as atividades do CNPEM/LNNano e o potencial de
utilizacdo de suas instalagdes.
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Anexo 4 - Estatuto Social do CNPEM
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Centro Nacional de Pesquisa em Energia e Materiais

ESTATUTO SOCIAL

Aprovado pelo Conselho de Administracdao em sua 652 Reuniao,
realizada em 16 de maio de 2013.
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Capitulo I
Da denominagao, regime juridico, prazo e sede

Art. 12, O Centro Nacional de Pesquisa em Energia e Materiais - CNPEM, nova denominacgdo da
ABTLuS, Associagdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincrotron, pessoa juridica de direito privado, é
uma associacdo sem fins lucrativos, doravante denominada simplesmente CNPEM, regida por este
Estatuto Social e pelas demais disposi¢des legais que lhe sejam aplicaveis.

Art. 22, 0 prazo de duragdo do CNPEM é indeterminado.

Art. 32. 0 CNPEM tem sede e foro na Cidade de Campinas, Estado de Sao Paulo, na Rua Giuseppe
Maximo Scolfaro, n. 10.000, Polo II de Alta Tecnologia, podendo atuar em qualquer parte do territério
nacional.

Paragrafo unico. Mediante aprovacao do Conselho de Administragdo poderdo ser criados nucleos de
representacao, filiais ou escritdrios fora da sede, para o efetivo cumprimento dos objetivos do CNPEM,
os quais funcionardo mediante delegacdo expressa da matriz e reger-se-do pelos dispositivos deste
Estatuto e do Regimento Interno.

Capitulo II
Dos objetivos e das atividades

Art. 42, O objetivo geral do CNPEM é promover e contribuir para o desenvolvimento cientifico e
tecnolégico do Brasil por meio de seus Laboratérios Nacionais e de outras unidades a ele associadas,
que atuardo na pesquisa e no desenvolvimento cientifico e tecnolégico, sendo também responsaveis
pela operacdo de equipamentos acessiveis a pesquisadores originarios de outras i oes
empresas publicas ou privadas, tendo por objetivos especificos:

. projetar, construir ou fazer construir, operar, manter e expandir, conforme as necessidades da

pesquisa e de suas outras atividades, os prédios e as instalacdes de pesquisa e de servicos de sua
Administracdo, dos seus Laboratérios Nacionais e de outras unidades que venham a ser criadas ou
colocadas sob sua responsabilidade;

II. realizar pesquisas cientificas e de desenvolvimento tecnolégico;

[Il. contribuir para o treinamento cientifico e tecnoldgico de recursos humanos;

IV. contribuir para o desenvolvimento e o aprimoramento da pesquisa, desenvolvimento e inovacdo
brasileiros, colocando pesquisadores e técnicos devidamente treinados e qualificados para a
realizacdo de trabalhos cientificos ou aplicagdes tecnologicas, assim como as instalagdes dos seus
Laboratoérios Nacionais e de outras unidades que venham a ser criadas ou colocadas sob sua
responsabilidade, a disposicdo de empresas, e de instituicdes de ensino, pesquisa e desenvolvimento;
V. contribuir para as atividades de inovagdo dos setores produtivos colocando a sua disposicao seu
corpo de pesquisadores e técnicos e as instalacdes dos seus Laboratérios Nacionais e de outras
unidades que venham a ser criadas ou colocadas sob sua responsabilidade, buscando empresas
brasileiras qualificadas para participar da construcdo, operagdo e manutencdo de seus equipamentos;
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VI. incubar e implantar, por sua iniciativa ou em associagdao com outras organizagdes ou empresas,
novos laboratérios, unidades de pesquisa, ou empresas de alto contetdo tecnologico;

VIL. desenvolver, gerar e licenciar tecnologias, exportar e importar materiais, componentes,
equipamentos e servicos de alta tecnologia, isoladamente ou em associagdo com centros de pesquisa e
empresas nacionais e estrangeiras.

Art. 52, Para a consecu¢do de seus objetivos institucionais, o CNPEM utilizard todos os meios
adequados e permitidos por lei, podendo inclusive:
. firmar contratos, acordos, consorcios, ajustes ou termos de parceria e articular-se, pela forma

conveniente, com 6rgdos ou entidades publicas ou privadas, nacionais ou estrangeiras;

II. receber contribui¢des, patrocinios, auxilios, dotacdes, subvencdes, doacdes e legados de seus
associados e de outras pessoas fisicas ou juridicas, ptblicas ou privadas, nacionais ou estrangeiras;

IIl. utilizar-se de bens moveis e imoéveis que lhe sejam disponibilizados, a qualquer titulo, por
pessoas fisicas ou juridicas, ptblicas ou privadas, nacionais ou estrangeiras, na forma que lhe for
legalmente permitido;

IV. constituir, associar-se, integralizar cotas do capital social ou ter participagdo aciondria em outras
sociedades ou empresas mediante prévia e expressa autorizacdo do Conselho de Administragao;

V. organizar, realizar, promover ou participar de eventos culturais, debates, congressos, seminarios,
conferéncias e cursos em geral;

VL. produzir, publicar, editar, distribuir, divulgar, patrocinar e/ou organizar, por si ou juntamente
com outras instituicdes publicas ou privadas, nacionais ou internacionais, livros, periédicos, estudos,
revistas, videos, filmes ou documentdrios, fotografias, ou quaisquer outros materiais, em qualquer
midia ou meio magnético relacionados aos seus objetivos;

VII. adotar providéncias cabiveis no ambito administrativo ou judicial, inclusive por meio da
propositura de a¢des judiciais para a defesa dos interesses do CNPEM.

Capitulo III
Dos associados

Art. 62. 0 CNPEM é constituido por um numero ilimitado de associados, observadas as categorias e os
critérios de admissdo estabelecidos por este Estatuto Social e Regimento Interno, distribuidos da
seguinte forma:

I. Associados Fundadores: todos aqueles que assinaram a Ata da Assembleia Geral de Constitui¢do;

II. Associados Efetivos: as pessoas fisicas ou juridicas admitidas ap6s a constituicido do CNPEM, na
forma estabelecida pelo Regimento de Associados.

Art. 72 Nenhum associado respondera individual, solidaria ou subsidiariamente pelas obrigacdes do
CNPEM.

Art. 82 Para associar-se ao CNPEM, a pessoa fisica ou juridica devera submeter-se ao disposto no
Regimento de Associados aprovado pelo Conselho de Administracao.
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Art. 92, Sdo direitos dos associados:
. participar das Assembleias Gerais, inclusive votando e manifestando-se;

II. votar e ser votado para os cargos eletivos, inclusive para representante dos associados no
Conselho de Administracdo do CNPEM;

IIl. convocar quaisquer dos 6rgdos deliberativos, por meio de peticdo assinada por pelo menos 1/s
(um quinto) dos associados;

IV. retirar-se do CNPEM, solicitando o cancelamento de sua Ficha de Associado;

V. participar da consecu¢do das atividlades do CNPEM, apresentando sugestdes, programas e
projetos que visem ao aperfeicoamento de seus objetivos .

Art. 10. Sdo deveres dos associados:
. cumprir as disposi¢des estatutdrias, regimentais e regulamentares;

II. acatar as decisdes do Conselho de Administra¢do e da Diretoria;

[Il. zelar pelaimagem e reputacdo do CNPEM;

IV. colaborar nos programas de desenvolvimento do CNPEM;

V. oferecer sugestdes e prestar efetiva cooperacdo ao bom desempenho do CNPEM.

Art. 11. A pratica pelo associado de atos incompativeis com os fins e o decoro do CNPEM, com o
presente Estatuto, Regimento Interno, normas ou politicas internas, ou ainda, com as deliberagdes dos
Orgaos sociais, podera ensejar as seguintes penalidades:

. adverténcia escrita;

II. suspensdo temporaria dos direitos que lhe sdo conferidos pelo presente Estatuto;
III. exclusdo do quadro associativo.

Art. 12. Compete ao Conselho de Administracdo o exame e a aplicacdao das penalidades previstas no
artigo anterior, por iniciativa propria ou mediante a recomendacao do Diretor- Geral.

Paragrafo unico. As penalidades serdo sempre aplicadas apés ampla defesa do associado, sem
prejuizo das responsabilidades civil e criminal, quando couber, cabendo recurso, sem efeito
suspensivo, a primeira Assembleia Geral que se realizar.

Capitulo IV
Da Administra¢do e Organizacao

Art. 13. A administracdo do CNPEM serd exercida pelos seguintes drgaos:
[.  Assembleia Geral;

II. Conselho de Administracdo;
[II. Diretoria.

182



Secao I
Da Assembleia Geral

Art. 14. A Assembleia Geral, constituida pelos associados de todas as categorias em pleno gozo de
seus direitos estatutarios, compete:

. eleger, dentre os associados, membro para o Conselho de Administragdo;

II. julgar os recursos apresentados em face de penalidade imposta pelo Conselho de Administragao,
nos termos do artigo 12, paragrafo tinico;

III. conhecer os relatorios de atividades, os demonstrativos financeiros e contdbeis e as contas
anuais, a proposta de orcamento e o programa de investimentos do CNPEM;

IV. deliberar sobre quaisquer outras matérias de interesse do CNPEM ou que lhe sejam submetidas
pelo Conselho de Administracao ou pela Diretoria.

Art. 15. A Assembleia Geral reunir-se-a, ordinariamente, uma vez por ano, e, extraordinariamente, a
qualquer tempo.

Paragrafo tnico. Para a instalagdo da Assembleia Geral serd necessaria a presen¢a da maioria dos
associados, em primeira convocagdo, ou qualquer niimero, em segunda convocagao.

Art. 16. A Assembleia Geral sera convocada pelo Presidente do Conselho de Administragdo, pelo
Diretor-Geral ou, ainda, por 1/5 (um quinto) dos associados em pleno gozo dos direitos sociais, com
15 (quinze) dias de antecedéncia, para deliberacdo dos assuntos constantes da convocagdo, por meio
de edital afixado na sede do CNPEM e do envio de correspondéncia escrita ou eletrénica a todos os
associados, independentemente de comprovante de recebimento, indicando o local, dia e hora da
reunido e a ordem do dia.

§ 12. A presenca de todos os associados em Assembleia Geral supre a exigéncia de prévia convocagdo
com 15 (quinze) dias de antecedéncia.

§ 22 As Assembleias Gerais serdo instaladas e presididas pelo Presidente do Conselho de
Administra¢do ou, na sua auséncia, pelo Diretor-Geral ou, ainda, por qualquer associado com direito a
voto, em dia com suas obrigagdes sociais, escolhido entre os presentes.

Secao Il
Do Conselho de Administra¢ao

Art. 17. 0 Conselho de Administracdo, composto por 15 (quinze) membros dentre pessoas de notoria
capacidade e reconhecida idoneidade moral, tera a seguinte constituicdo:
. membros natos:

a. 5 (cinco) membros indicados pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdao (MCTI), sendo, no
minimo, um pesquisador, um empresario e um profissional ligado a area de politica cientifica e
tecnologica;

b. 1 (um) pesquisador indicado pela Academia Brasileira de Ciéncias (ABC);

c. 1 (um) empresario indicado pela Associacdo Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das
Empresas Inovadoras (ANPEI);
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d. 1 (um) profissional ligado a drea de politica cientifica e tecnolégica indicado pela Sociedade
Brasileira para o Progresso da Ciéncia (SBPC);

II. membros eleitos:

a. 1 (um) empresario eleito pelo Conselho de Administragdo a partir de indicagdo de entidade da
sociedade civil atuante na area de agdo do CNPEM definida pelo Conselho de Administragdo;

b. 5 (cinco) profissionais de notdria capacidade profissional e reconhecida idoneidade moral, sendo,
no minimo, um empresario, um pesquisador, um profissional ligado a area de politica cientifica ou
tecnoldgica e um funciondrio de nivel superior do CNPEM, eleitos pelo Conselho de
Administragao;

c. 1 (um) associado eleito pela Assembleia Geral.

Paragrafo uinico. Os Conselheiros ndo receberdo remuneragdo pelos servicos que, nessa condi¢ao,
prestarem ao CNPEM, ressalvada ajuda de custo para o pagamento de didrias e passagens quando a
servico do CNPEM.

Art. 18. Os membros do Conselho de Administracdo previstos no inciso II do artigo anterior serdo
eleitos para um mandato de 4 (quatro) anos, permitida uma reconducao.

§12. No caso de vacancia de cargo de membros eleitos, o Conselho de Administragdo ou a Assembleia
Geral, conforme o caso, elegerdao novo membro para cumprimento do mandato restante.

§2° Em caso de vacancia de cargo de membros natos, cabera ao Presidente do Conselho de
Administragdo solicitar a indicagdo de novo membro ao 6rgdo ou entidade responsavel.

Art. 19. O prazo de gestdo dos membros do Conselho de Administracdo estender-se-a até a
investidura do membro que o substituir, exceto:
. em caso de rentncia, encerrando-se o mandato quando de seu recebimento pelo CNPEM;

II. em caso de delibera¢do pelo Conselho de Administragdo, nos termos do artigo 20, XV, quando o
prazo de gestdo encerrar-se-a imediatamente.

Paragrafo tnico. Serd destituido do cargo o Conselheiro que faltar a trés reunides ordindrias
consecutivas ou a cinco reunides no periodo de 24 (vinte e quatro) meses.

Art. 20. Ao Conselho de Administracdo incumbe a funcdo deliberativa e fiscalizadora superior em
nivel de planejamento estratégico, coordenacdo, controle e avaliacdo globais e fixacdo de diretrizes
fundamentais de funcionamento do CNPEM, competindo-lhe, dentre outras fungdes:

. fixar o ambito de atuagdo do CNPEM, para consecugdo de seus objetivos;

II. deliberar sobre as linhas gerais das politicas, diretrizes e estratégias do CNPEM, orientando o
Diretor-Geral no cumprimento de suas atribuigdes;

[Il. deliberar sobre a criagdo de Laboratérios Nacionais, de outras unidades de pesquisa e sobre a
absorcdo de unidades que venham a ser colocadas sob sua responsabilidade;

IV. contribuir para relacionamento positivo e proficuo entre o CNPEM e o setor industrial nacional;
V. aprovar a criacdo de empresas de alta tecnologia, com cessdo a estas de tecnologias
desenvolvidas pelo CNPEM, resguardados os seus objetivos;

VI. eleger e destituir o Diretor-Geral do CNPEM, em votacdo secreta, respeitado o disposto no artigo
25 deste Estatuto;
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VII. avocar para seu Presidente, em votagdo secreta, competéncias do Diretor-Geral, nos termos do
artigo 22, IV deste Estatuto;

VIIL. aprovar as remuneragdes dos Diretores, respeitadas as finalidades ndo lucrativas do CNPEM;

IX. examinar e aprovar os seguintes documentos, a ele encaminhados pelo Diretor-Geral:

a) proposta de Contrato(s) de Gestdo e de seus eventuais aditivos;

b) proposta do Or¢amento Anual Consolidado, do Cronograma de Execugdo Fisico-Financeira anual e
do Plano Diretor do CNPEM;

c) relatorios semestrais e anuais de atividades;

d) prestagdo de contas e respectivas demonstragdes financeiras auditadas;

e) avaliagdo de Contratos de Gestdo e andlises gerenciais;

f) propostas de alteracdo de politicas, diretrizes, estratégias, planos de atividades e respectivos
or¢amentos.

X. acompanhar e avaliar periodicamente o desempenho do CNPEM, podendo fazer uso de

consultores de notoéria competéncia, externos a ela, em particular com relacio aos resultados
alcancados por meio de Contratos de Gestao;

XI. fiscalizar o cumprimento das diretrizes e metas definidas;

XII. eleger seu Presidente e os novos membros nas renovagdes do Conselho e nos casos de vacancia;
XIII. destituir, em votacdo secreta, o Presidente do Conselho;

XIV. destituir, em votacdo secreta, qualquer membro eleito do Conselho;

XV. solicitar a entidade competente a substituicdo de qualquer membro nato do Conselho;

XVI. fiscalizar a gestdo do Diretor-Geral e examinar, a qualquer tempo, os registros, titulos e
documentos referentes a quaisquer atos administrativos;

XVIIL. apurar faltas cometidas pelo Diretor-Geral e aplicar penalidades cabiveis;

XVIIIL. escolher e dispensar auditores independentes;

XIX. aprovar e/ou alterar o Estatuto, o Regulamento de Compras e Contratagdes e o Plano de Cargos,
Salarios e Beneficios do CNPEM;

XX. aprovar e/ou alterar o Regimento Interno e outros instrumentos normativos do CNPEM;

XXI. conceder o titulo de Pesquisador Emérito do CNPEM;

XXII. deliberar sobre a oneragdo ou a alienagao de bens do ativo permanente do CNPEM;

XXIII. deliberar sobre a transformagao, extingao ou dissolucao do CNPEM;

XXIV. deliberar sobre qualquer outra questao de interesse do CNPEM.

§ 12 Para as deliberagdes a que se referem os incisos VI, VII, XIII, XIV, XV e XXI sera exigido o voto
concorde da maioria absoluta do Conselho de Administracdo, ndo podendo ele deliberar sem a
presenca de, no minimo, 2/3 (dois ter¢os) de seus membros.

§ 29, Para as deliberagdes a que se referem os incisos XIX e XXIII sera exigido o voto concorde de, no

minimo, 2/3 (dois ter¢os) dos membros do Conselho de Administragao.

Art. 21. O Conselho de Administracdo elegera, dentre seus membros, um Presidente, para um
mandato de 4 (quatro) anos.
§ 12. 0 exercicio da Presidéncia encerrar-se-a com o mandato do Conselheiro eleito para a fungao.
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§ 22. Em caso de vacancia da Presidéncia, o Conselho elegera, no prazo de trinta dias contados a partir
da vacancia, outro Conselheiro para a funcao.

Art. 22. Compete ao Presidente do Conselho de Administragdo:
. convocar e presidir as reunides do Conselho de Administragdo e as Assembleias Gerais;

II. indicar, dentre os membros do Conselho, o secretario das reunides;

IIl. indicar, para aprovagao pelo Conselho, seu substituto eventual;

IV. exercer, em situacdes emergenciais ou por delegacdo expressa do Conselho de Administracdo, as
atribuicdes do Diretor-Geral;

V. presidir o Comité de Sele¢do do Diretor-Geral do CNPEM;

VI. ter o voto de qualidade nas deliberagdes coletivas, em caso de empate;

VIL. exercer isoladamente, entre as reunides do Conselho de Administracdo e em caso de urgéncia, as
competéncias previstas no art. 20, devendo os atos praticados ser ratificados pelo 6rgdo na primeira
reunido que ocorrer.

Art. 23. O Conselho de Administracdo reunir-se-a, ordinariamente, pelo menos 1 (uma) vez por
quadrimestre e, extraordinariamente, a qualquer tempo, sempre que convocado por seu Presidente
ou por solicitacdo de, pelo menos, trés membros.

§ 12. O calendério de reunides anuais do Conselho de Administracdo sera definido no inicio de cada
ano.

§ 22. A convocagdo das reunides serd enviada aos Conselheiros com 7 (sete) dias de antecedéncia, por
correspondéncia eletronica, indicando os assuntos a serem tratados, eventuais documentos relativos
a pauta, data, hora e local.

§ 32. As reunides do Conselho de Administra¢do serdo instaladas, em primeira convocagdo, no horario
pré-fixado, com a presenca de pelo menos metade de seus membros e, em segunda convocagdo, 30
(trinta) minutos apds a primeira convocagao, com qualquer numero de Conselheiros.

§ 4°. As deliberagdes do Conselho de Administracdo serao tomadas por maioria absoluta de votos dos
Conselheiros presentes, cabendo a cada membro um voto e ao Presidente o voto de desempate, salvo
excegoes previstas neste Estatuto Social.

§ 52 0 Diretor-Geral participara das reunides do Conselho de Administra¢do, com direito a voz, mas
sem direito a voto.

§ 62. O membro do Conselho de Administragdo podera ser representado por outro membro do
Conselho de Administracdo, mediante outorga de instrumento particular de procuragao.

§ 72 Poderdo participar das reunides do Conselho de Administragdao, sem direito a voto, os ex-
Conselheiros que tiverem exercido por pelo menos quatro anos a fun¢ao de Presidente do Conselho
de Administragdo.
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Secao III
Da Diretoria

Art. 24. A Diretoria, 6rgdo de gestdo, execucdo e acompanhamento do CNPEM, sera composta pelo
Diretor-Geral, pelos Diretores dos Laboratdrios Nacionais e de outras unidades que venham a ser
criadas ou colocadas sob responsabilidade do CNPEM e pelo Diretor de Administragao.

Paragrafo unico. Os diretores poderdo ser remunerados, desde que atuem efetivamente na gestdo
executiva ou prestem servigos especificos, respeitados, em ambos os casos, os valores praticados pelo
mercado e fixados pelo Conselho de Administragao.

Art. 25. 0 mandato do Diretor-Geral sera de 3 (trés) anos, permitidas recondugdes.

§12 O Diretor-Geral, pessoa de reconhecida competéncia profissional e probidade, sera eleito e
empossado pelo Conselho de Administragdo na forma prevista no artigo 20, VI, a partir de lista
elaborada por um Comité de Sele¢do, conforme procedimento especificado pelo Regimento Interno,
formado por:

. oPresidente do Conselho de Administracdo;

II. 1 (um) dos demais membros do Conselho de Administra¢do, designado pelo Conselho;

IIl. 3 (trés) membros externos ao Conselho, de reconhecida competéncia profissional e idoneidade
moral, designados pelo Conselho.

§2¢2. O Diretor-Geral ndo podera ser escolhido dentre integrantes do Comité de Selecdoou dentre
membros do Conselho de Administracgao.

Art. 26. Em caso de vacancia do cargo de Diretor-Geral, a substituicdo dar-se-a conforme o disposto
no art.25, devendo o Conselho de Administragdo constituir o Comité de Selecdo dentro do prazo de
trinta dias e eleger o novo membro nos 90 (noventa) dias Uteis subsequentes.

§12 O Presidente do Conselho de Administragdo indicard imediatamente, ad referendum, um dos
Diretores para exercer o cargo até a eleicio de um novo Diretor-Geral, ressalvadas as situagdes
previstas no art. 22, IV, deste Estatuto.

§22 Nos seus impedimentos eventuais ou licengas, o Diretor-Geral indicara substituto dentre os
Diretores dos Laboratdrios Nacionais ou de outras unidades que venham a ser criadas ou colocadas
sob sua responsabilidade.

Art. 27. Perdera o cargo o Diretor-Geral que:
. infringir, no exercicio de suas fungdes, as normas legais e regulamentares que disciplinam o

funcionamento do CNPEM;

II. afastar-se, sem licenca, por mais de 30 (trinta) dias consecutivos;

IIl. estiver impossibilitado de exercer suas funcdes por um periodo superior a 90(noventa) dias
consecutivos, por motivos pessoais ou de saude;

IV. for destituido, por decisdo soberana irrecorrivel, a critério e por conveniéncia do Conselho de
Administracdo, de acordo com o disposto no art.20, VI deste Estatuto.

Art. 28. Compete ao Diretor-Geral:

. zelar pelo cumprimento da missdo do CNPEM e supervisionar a consecuc¢ao de seus respectivos
objetivos;
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II. cuidar do bom relacionamento entre os Laboratdrios Nacionais e outras unidades que venham a
ser criadas ou colocadas sob sua responsabilidade;

[II. cumprir e fazer cumprir este Estatuto e as decisdes do Conselho de Administracdo e da
Assembleia Geral;

IV. encaminhar ao Conselho de Administragdo os documentos previstos no art. 20, IX;

V. propor alteracoes, para deliberacdo pelo Conselho de Administragdo, dos regulamentos internos;
VL. propor ao Conselho de Administracdo a criacdo de empresas de alta tecnologia, incubadas pelo
CNPEM;

VII. constituir procuradores, mandatarios ou prepostos com fins especificos, em nome do CNPEM,;
VIII. representar o CNPEM, ativa e passivamente, em juizo e fora dele, podendo constituir
procuradores;

IX.  gerir o patrimdnio do CNPEM;

X.  propor, para deliberagdo do Conselho de Administragao, a oneragao ou a alienagao de bens do
ativo permanente do CNPEM;

XI.  contratar auditores para acompanhar e avaliar as contas e procedimentos gerenciais, contabeis
e licitatorios do CNPEM, respeitado o disposto no art.20, inciso XVIII;

XII. coordenar a implementa¢do de politicas, planos estratégicos e de atividades do CNPEM,
estabelecidos pelo Conselho de Administracao;

XIII. admitir, demitir, remover, promover, comissionar, registrar elogios e punir funcionarios;

XIV. autorizar despesas e promover o pagamento de obrigagdes;

XV. assinar acordos, convénios e contratos.

Art. 29. Sdo 6rgaos de execucdo do CNPEM:
L. Laboratdrios Nacionais e outras unidades que venham a ser criadas ou colocadas sob sua

responsabilidade: unidades responsaveis por dar cumprimento aos objetivos previstos neste Estatuto
sendo eles, na época da aprovacgdo deste Estatuto Social, o Laboratdrio Nacional de Luz Sincrotron
(LNLS), Laboratorio Nacional de Biociéncias (LNBio), Laboratorio Nacional de Ciéncia e Tecnologia do
Bioetanol (CTBE), Laboratério Nacional de Nanotecnologia (LNNano).

II.  Diretoria de Administracdo (DA): unidade responsavel pela coordenacdo e execugdo das
atividades de infraestrutura e de suporte financeiro, juridico e de gestdo administrativa para o
adequado funcionamento do CNPEM.

Art. 30. Compete aos diretores dos Laboratdrios Nacionais, aos de outras unidades que venham a ser
criadas ou colocadas sob responsabilidade do CNPEM e ao Diretor de Administragao:

. cumprir e fazer cumprir este Estatuto e as decisdes do Conselho de Administragdo e do Diretor-
Geral;

II.  zelar pelo bom funcionamento e o cumprimento das obrigacdes do CNPEM;

I[II. implementar as politicas, diretrizes, estratégias, planos de atividades do CNPEM e executar o
orcamento;

IV.  planejar, dirigir e controlar servigos e atividades sob sua responsabilidade;

V. indicar ao Diretor-Geral seus respectivos substitutos eventuais;
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VI.  propor ao Diretor-Geral a admissdo, demissdo, remogao, promogao, comissionamento e punicdo
de funcionarios.

Art. 31. Os diretores dos Laboratdrios Nacionais, os de outras unidades que venham a ser criadas ou
colocadas sob responsabilidade do CNPEM e o Diretor de Administragao serao indicados pelo Diretor-
Geral para um mandato de 3 (trés) anos, permitidas recondugdes.

§12 A indicacdo dos diretores dos Laboratérios Nacionais e do Diretor de Administracdo devera ser
aprovada pelo Conselho de Administracdo, que lhes dara posse.

§22. 0 Diretor-Geral podera propor ao Conselho de Administra¢do a substituicdo dos diretores dos
Laboratorios Nacionais e do Diretor de Administracdo a qualquer tempo, inclusive por razodes de
conveniéncia e oportunidade.

Art. 32. O Diretor-Geral do CNPEM, o Diretor de Administracdo, os Diretores dos Laboratdrios
Nacionais bem como os de outras unidades que venham a ser criadas ou colocadas sob
responsabilidade do CNPEM, deverdo apresentar declaracdo de bens para tomar posse em seus
respectivos cargos.

Capitulo V
Do Patrimonio e Fontes de Recursos

Art. 33. O patrimonio do CNPEM sera constituido de bens imdveis, méveis, titulos e valores,
adquiridos com recursos proprios ou nao.

Art. 34. Os recursos financeiros necessarios a manutencao do CNPEM serao obtidos por:
L. Contratos de Gestdo firmados com o Poder Publico, por intermédio dos organismos

competentes;

II. ~ convénios ou contratos de pesquisa e desenvolvimento com o6rgdos e entidades
governamentais, instituicdes privadas, empresas e agéncias internacionais de desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico;

I[II.  contratos em geral, especialmente contratos de prestacdo de servigos especializados, nas suas
areas de atuacdo, a serem prestados a oOrgdos governamentais, entidades privadas, empresas
nacionais ou estrangeiras, pessoas fisicas e agéncias de fomento nacionais e internacionais;

IV.  recebimento de royalties, cessdo de licencas de fabricagdo a terceiros e geragdo de bens de alto
conteudo tecnolégico;

V. doagdes que lhe sejam destinadas por quaisquer pessoas fisicas ou juridicas, nacionais ou
internacionais;

VI.  legados, herangas, direitos, créditos ou quaisquer contribui¢des de pessoas fisicas ou juridicas,
associadas ou ndo;

VII. empréstimos juntos a organismos nacionais e internacionais de financiamento ao
desenvolvimento econdmico, cientifico e tecnoldgico;

VIII. rendimentos financeiros auferidos de investimentos que compdem seu patrimonio;

[X.  usufruto instituido em seu favor;

X.  contribuicdes dos associados;
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XI.  subvengdes ou auxilios recebidos diretamente da Unido, dos Estados e dos Municipios;

XIIl. rendas em seu favor constituidas por terceiros;

XIII. bens e valores que lhe sejam destinados, na forma da lei, pela extincdo de instituicdes;

XIV. receitas decorrentes de cobranga de ingressos, campanhas, programas ou projetos especificos;
XV. rendimentos produzidos por todos os seus direitos e as atividades realizadas para a consecugao
dos seus objetivos, tais como, mas nao se limitando, a prestacdo de servigos, comercializacao de
produtos, rendas oriundas de direitos autorais e/ou propriedade industrial, entre outros;

XVI. outros rendimentos e receitas nao especificados expressamente, que porventura lhe forem
destinados.

§ 12 Todos os excedentes financeiros do CNPEM serdo reinvestidos na formagdo de seu patrimonio
ou na consecuc¢ao de seus objetivos.

§ 22, Os empréstimos junto a 6rgdos financeiros nacionais e internacionais, bem como as doagdes com

encargos, legados e herangas de qualquer espécie devem ser previamente aprovados pelo Conselho de
Administragao.

Art. 35. 0 CNPEM aplicara integralmente suas rendas, recursos e eventual resultado operacional na
manutengdo e no desenvolvimento dos seus objetivos.

Paragrafo winico. E vedada a distribuigdo de bens ou de parcela do patriménio liquido em qualquer
hipétese, inclusive em razdo de desligamento, retirada ou falecimento de associado ou membro da
entidade.

Capitulo VI
Da Dissolu¢ao ou Extin¢ao

Art. 36. No caso de extingdo ou desqualificagdo do CNPEM como organizacdo social, sera feita a
incorporacdo integral do patrimonio, dos legados ou das doag¢des que lhe foram destinados, bem como
dos excedentes financeiros decorrentes de suas atividades, ao patrimonio de outra organizac¢ao social
qualificada no ambito da Unido Federal, da mesma area de atuacdo, ou ao patriménio da Unido,
Estados, Distrito Federal e Municipios, na propor¢do dos recursos e bens alocados por esses entes nos
termos do contrato de gestdo.

Paragrafo unico. Os Laboratérios Nacionais e outras unidades que venham a ser criadas ou colocadas
sob responsabilidade do CNPEM podem ser dissolvidos ou extintos e suas atividades absorvidas por
outro Laboratério, conforme determinagdo do Conselho de Administracdo.

Capitulo VII
Das Disposic¢des Gerais e Transitorias

Art. 37. 0 exercicio social coincidird com o ano civil, com término no dia 31 de dezembro de cada ano.

Art. 38. Sdo inacumulaveis, entre si, os cargos nos 6rgdos de administracdo do CNPEM, ressalvada a

hipdtese prevista no art. 22, IV deste Estatuto.
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Art. 39. 0 CNPEM publicara, anualmente, no Didrio Oficial da Unido, relatérios financeiros e de
execucdo dos contratos de gestdo que celebrar, devidamente aprovados pelo Conselho de
Administragao.

Art. 40. E expressamente proibido utilizar o CNPEM, sua sede social ou instalacdes bem como seu
nome para fins de propaganda ou difusdo de ideias contrarias aos seus objetivos ou para interesse
politico-partidario.

Art. 41. Todos os 6rgdos do CNPEM poderao reunir-se e tomar decisdes, presencial ou virtualmente,
por teleconferéncia, videoconferéncia, troca de mensagens eletronicas, correio ou outro meio de
comunicagdo, desde que manifestamente assegurada a autenticidade de sua participagao.

Paragrafo tnico. As deliberagdes dos drgaos do CNPEM poderdo ser tomadas por meio de voto em
transito.

Art. 42. 0 CNPEM adotara regimentos e regulamentos internos, dentre os quais, pelo menos:

I.  Regimento Interno dispondo, no minimo, sobre estrutura, forma de gerenciamento, cargos,
respectivas competéncias e delegagdes;

II. Regimento de Associados;

[II. Regulamento de Compras e Contratacdes, contendo procedimentos para contratacdo de obras,
servigos, compras e alienagdes;

IV. Plano de Cargos, Salarios e Beneficios dos seus empregados.

Paragrafo unico. Os regimentos e regulamentos mencionados nos incisos I, II, III e IV deste artigo
serdo aprovados pelo Conselho de Administracdo no prazo maximo de doze meses a partir da entrada
em vigor deste Estatuto.

Art. 43. As eventuais duvidas e omissdes serdo solucionadas pelo Conselho de Administracao do
CNPEM.

Art. 44. Os mandatos dos atuais membros do Conselho de Administragdo e da Diretoria do CNPEM

ndo serdo alterados pela entrada em vigor deste Estatuto.

Art. 45. Este Estatuto Social entra em vigor apds sua aprovacao e produzira efeitos perante terceiros a
partir de seu registro no Cartorio de Registro de Pessoas Juridicas.
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Campinas, 16 de maio de 2013.

Carlos Alberto Aragdo de Carvalho Filho
Diretor-Geral

André Nicolau Heinemann Filho
Advogado

0OAB/SP sob n? 157.574

CPF n® 256.330.508-00
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Anexo 5 - Organograma do CNPEM
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Conselho de Administragéo

Organograma do Centro Nacional de Pesquisa em Energia e Materiais - CNPEM G
Pedro Wongtschowski

22/3/2012 Presidente
I I I I I I
. Diretoria Geral Assessoria — ASS " -
Comité de Tecnologia de Comisséo Interna de Comisséo Interna de (Comisso de Seguranca de Carlos Alberto Aragao de Carvalho Sandra Hollanda Assessoria de Biblioteca - BIB Protegao Radiologica -
- . " Insumos e Rejeitos . Comunicagdo - ACO . RAD
Informagéo Seguranga Radioldgica Biosseguranca e Filho Rui Albuquerque PR Margarida Lima .
Quimicos ) t Claudia Izique Roberto Madacki
Diretor Geral Roberto Medeiros
Laboratério Nacional de Luz Gestao/Assessoria Laboratério Nacional de Laboratério Nacional de Ciéncia e| Laboratorio Nacional de Diretoria Geral de A ia-DAS
Projeto Sirius Sincrotron - LNLS Marcelo Xavier Biociéncias — LNBio Tecnologia do Bioetanol - CTBE Nanotecnologia -~ LNNano Administragéo — DGA Ssjs.s‘;\”a -
Ricardo Rodrigues José Roque Roberta Santarosa Kleber Franchini Marco Aurélio Fernando Galembeck Jovan Guimarées B alr Araujo
Diretor Yukio Makino Diretor Diretor Diretor Diretor José Magalhaes
| L L —
Divisio (liientiﬂca — — Laboratorio de Gestéo e Articulagao - ) ) Assessoria Juridica - AJU Auditoria - AUD
Biofisica e Biologia Modificagéo do Genoma - — GEA Assistente de Pesquisa | | Gustavo Bovi Marcela Pamplona
Yves Petroff_ ] {— Estrutural - BBE LMG 1 Marco Aurélio Maria do Carmo
Harry Westfahl (vice) Mario Murakami José Xavier

Divisdo de Engenharia e
Aceleradores - DEA
Ruy Farias

Apoio em Eletronica -
GAE
Maicon Barbosa

Grupo de Materiais - MAT]|
Osmar Bagnato

Controle - CON
Guilherme Franco

Jogo Costa

Diagnostico de Feixe -
DIG

Operagdo Fonte de Luz -
GOP

Sergio Marques Walter Junior
Eletronica de Poténcia — Projetos Mecanicos -
ELP PRO
Cleber Rodrigues Regis Neuenschwander
Eletronica de Poténcia Radiofrequencia - RFQ
Pulsada - EPP Claudio Pardine
Fabio Arroyo ud !

| |Especiais e Projetos Civis
P

Grupo de Infraestrutura

Oscar Vigna

Fisica de Aceleradores -
FAC
Liu Lin

Grupo de Imas - IMA
Giancarlo Tosin

L]

Softwares Operagdes -
SOL
James Piton

Véacuo - VAC
Rafael Seraphim

Oficina Mecanica - OFI | |

Laboratério de Quimica
de Usuérios - LQU
Mateus Cardoso

—

XDS - Eduardo Granado
XPD - Fabiano Yokaichiya
XRD1 - Cristiane Rodella

XRD2 - Beatriz Moreno

Espalhamento de Raio-X

Harry Westfahl

Desenvolvimento de
Pesquisa Cientifica —
DPC
Kleber Franchini

Laboratério de Purificagéof
de Proteinas — LPP
Celso Benedetti

Laboratério de

Gestdo e Articulagao —
— GA
Kleber Franchini

-SEQ
Kleber Franchini

Sequenciamento de DNA[ |

MX1 - André Ambrosio
MX2 — Mario Murakami
SAXS1 - Mateus Cardoso
SAXS2 - Leide Cavalcanti

-LBE
Artur Cordeiro

Laboratério de Bioensaios|

Laboratério de Sintese
Organica - LSO
Cargo Vago

Espectroscopia de
Ultravioleta e Raios-X
Moles — EUV
Yves Petroff

Assessoria de
Comunicagao - COM
Luiz Juttel

Gestao de Capital
Humano - GCH
Alexandra Natalense

Laboratdrio de

Microscopia Eletronica~| |
LME

Ant6nio Ramirez

/1

Divisdo de Administragéo —|

Cargo Vago

Divisdo de Operagdes —
DO

Geraldo Ferreira

Gestéo de
Desenvolvimento e
Inovagéo - GDI
Marcelo Beck

Laboratdrio de
Tunelamento e Forga
Atoémica - MTA
Christoph Deneke

Gestédo de Negdcios —
GEN
Rosana Giorgio

Laboratério de
Microfabricagéo — LMF
Angelo Gobbi

Laboratorio de
Bioinformatica - LBI
Paulo de Oliveira

Laboratorio de Vetores
Virais — LVV
Marcio Bajgelman

PGM - Julio Criginski

SGM - Flavio Garcia

SXS - Flavio Vicentin
TGM — Paulo de Tarso

=

ia e Absorcao|

—  deRaio-X-FAX

Narciso Neto

DXAS - Narcizo Neto
XAFS1 - Daniela Coelho

| XAFS2 - Santiago Figueroa

XRF - Carlos Pérez

Imagens por Raios-X e

— Infravermelho (IMG)

Cargo Vago

IMX1 - Augusta Isaac
IR1 - Christoph Deneke e
Raul Freitas

Laboratdrio de
Espectroscopia e
Calorimetria — LEC
Ana Figueira

Operagéo dos
Laboratérios - OPR
Adriana Alves

Laboratério de
| _|Espectrometria de Massa

Adriana Leme

Gestao de Planejamento

Financeiro - GPF
Gléria Pinho

Laboratério de Materiais
Nanoestruturados — LMN
Cargo Vago

Programa de Avaliagéo
Tecnolégica - PAT
Antonio Bonomi

Ressonancia Magnética
Nuclear - RMN
Ana Zeri

Laboratorio de
Microarranjos de DNA —

Jorge Kobarg
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Programa de
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Regis Leal
Arnaldo Walter
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Rosana Sirbone
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-TIC
Yuri Amorim

Seguranga no Trabalho —
SGT
Carolina Barbosa

Seguranga Patrimonial —
SEG
Deovaldo Neves

Manutengéo - MAN
Fernando Vicentini

Engenharia - ENG
Constantino Esper
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