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Presente junto as entidades eclesidsticas por 20 anos, o
AXIS INSTITUTO tem desenvolvido inumeros trabalhos nas
areas de Educagao, Saude, Assisténcia e Promogao Social,
com ética e compromisso com a Vida Religiosa Consagrada.

Nossos encontros técnicos sdao pautados pela retidao,

competéncia, seriedade e por sua partilha.
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Em tempos de grandes desafios, questionamen-
tos e embates polarizados, o papel da Igreja tor-
na-se ainda mais relevante, em suas diversas fren-
tes de atuagdo, procurando trazer luz e equilibrio
a discussoes fundamentais. O Grupo Axis tem
atuado junto as entidades eclesiasticas, através
de diversos projetos de formacdo e assessoria,
participando e colaborando no desenvolvimen-
to e no fortalecimento de suas obras, a partir da
discussdo e andlise de temas importantes para o
discernimento dos(as) religiosos(as), sem deixar
de lado o respeito a histéria, os anseios e o tempo
dessas instituigdes. Para o enfrentamento quali-
ficado dos desafios atuais aspectos relacionados
as areas de gestdo e tecnologia ganham forca,
na medida em que impulsionam as entidades a
buscarem modelos de gestao e ferramentas cada
vez mais eficientes e inovadores. Nesta edicdo da
Vertentes sdo apresentados artigos técnicos di-
versos que trazem a tona alguns destes temas.

Na drea da gestdo, cada vez mais, torna-se pre-
ponderante a necessidade de qualificacdo de
processos de controle e gerenciamento, visando
melhor preven¢do e minimizagao de incertezas e
maior assertividade e confiabilidade do processo
decisério, tema abordado em artigo sobre ges-
tao de risco e auditagem de processos. Ainda no
gue tange a gestdo percebemos, através de nossa
assessoria, a dificuldade de escolas catdlicas em
reverter cenarios de perda de alunos, em um am-
biente cada vez mais competitivo. Em outro ar-
tigo, procuramos destrinchar alguns fatores que
tém impactado tal perda, com atencdo especial
para varidveis internas envolvidas, mas nem sem-
pre devidamente observadas e tratadas. Na area
da tecnologia, um dos artigos traz a tona uma re-
flexdao sobre os desafios da Era Digital e a busca
de alinhamento e equilibrio entre a comunicacgao,
cada vez mais tecnolégica e dindmica, com a im-
portancia de zelar por informagdes fidedignas e
consistentes e o combate a desinformagdo e a
noticia fdcil. Outro artigo, aborda importantes as-
pectos relacionados a nova Lei Geral de Protecado
de Dados, que trard impactos relevantes para as
organizacgées e a propria sociedade. Aproximando

os temas gestdo e tecnologia, no contexto esco-
lar, abordamos em outro artigo os desafios que
as escolas tém enfrentado relativos a implanta-
¢do de estratégias na busca de maior eficacia no
processo educativo e a importancia da utilizagdo
das tecnologias como ferramentas de processos
de ensino e aprendizagem. Como se constréi a
aprendizagem no ambiente escolar? Como a neu-
rociéncia tem contribuido para esta discussdo?
Estes temas sdo avivados em artigo sobre compe-
téncias socioemocionais e neurociéncias, a partir
de uma reflexao sobre aquelas competéncias na
construcdo das aprendizagens. A presente edicdo
da Vertentes traz, ainda, reflexdes sobre questdes
relacionadas ao planejamento sucessorio e testa-
mentos, a luz do cddigo candnico, e a relagdo das
normas contdbeis internacionais - e em como se
preparar diante de tantas regras e regulamenta-
¢Oes —com as entidades sem finalidade de lucros.

Cientes do relevante trabalho desenvolvido pelas
entidades eclesiasticas para a sociedade, temos
procurado contribuir na reflexdao e na qualifica-
¢do de aspectos que lhe sdo caros, além de funda-
mentais para a prépria perenidade de muitos dos
projetos e obras existentes no Brasil e no Mun-
do. Neste sentido, preocupados com os desafios
modernos e atentos a necessidade de partilha de
reflexGes e solucbes realizamos, em novembro
de 2019, em Roma, curso sobre Governanga e
Acordo Brasil-Santa Sé, oportunidade impar para
maior integra¢ao da realidade brasileira junto aos
governos gerais.

Aproveitamos a oportunidade para desejar a to-
das as entidades eclesidsticas e a todos que com-
partilham de sua missdo, votos de Fé, Esperanca
e Renovagao!

Grupo Axis




A RELEVANCIA
DA GESTAO

DE RISCO E
AUDITAGEM

DE PROCESSOS
PARA AS
ENTIDADES
ECLESIASTICAS



Por Renato M. Batitucci'

As entidades eclesidsticas viven-
ciam, nos tempos atuais, situa-
¢coes especificas bastante desafia-
doras, que tém exigido reflexbes
mais profundas e, muitas vezes,
por consequéncia, adaptacbes e
ajustes em sua propria estrutura,
com impactos também na cultura
organizacional e na forma de gerir
e governar as suas diversas obras.

Dentre tais desafios, abordados
ao longo deste artigo, podemos
citar:

e O crescente rigor e novas exi-
géncias legais e técnicas;

* A diminuigdo das vocagdes reli-
giosas;

e O acirramento da concorréncia

e o aumento de exigéncias merca-
doldgicas;

e A necessidade de reduzir o tem-
po de reagcdo no enfrentamento
de dificuldades diversas.

Estes fatores, presentes em maior
ou menor escala conforme perfil
e porte da entidade, impulsio-
nam as organizagbes a qualifi-
carem 0s seus processos de con-
trole e gerenciamento, visando
melhor prevengdo e minimizagdo
de incertezas e maior assertivida-
de e confiabilidade do processo
decisorio. A gestdéo de riscos e a
auditagem de processos podem
contribuir, sobremaneira, para a
necessaria e desejada qualifica-
cdo do processo de gestdo.
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Fatores que impulsionam
a necessidade de melhor
gerenciamento de riscos e
auditagem de processos

E fato que os 6rgdos reguladores tém exigido,
cada vez mais, maior rigor e consisténcia nas
prestacGes de contas, exigindo dados e infor-
mag¢bes mais consistentes e fidedignas, que
demonstrem de forma cabal a congruéncia
entre o discurso e a pratica e a devida con-
formidade com os preceitos e normas legais
aplicaveis, seja para comprovagdo e renova-
¢do de certificados de filantropia, para com-
provacgao de recursos de convénios diversos,
dentre outros. Para tanto, os projetos, in-
dependente de seu perfil — social, saude ou
educacional, precisam demonstrar um grau
minimo de organiza¢do e sistematizagdo e,
ainda, pela prépria necessidade de sobrevi-
véncia, obterem resultados satisfatorios. So-
ma-se a este crescente rigor, novas exigéncias
legais e técnicas. As atualizagdes e discussbes
em curso em torno das filantrdpicas, da legis-
lagdo contabil, reforma trabalhista, e-social,
para citar algumas, sdao exemplos de mudan-
¢as que impactam as entidades eclesiasticas.
Este contexto tem levado uma série de insti-
tuicBes, inclusive, a reavaliarem o seu préprio
modelo de organizagao interna, a partir de
uma nova configuragao que fortalega a iden-
tidade? e melhor proteja o patrimonio e a go-
vernanga institucional.

Outro aspecto que tem merecido atengao es-
pecial das entidades diz respeito a diminui¢do
das vocacgdes religiosas. O Anuarium Statisti-
cum Ecclesiae 2015% aponta para uma queda
das vocagdes. Em relagao aos sacerdotes dio-
cesanos e religiosos observam-se os seguin-
tes dados:

eEntre os diocesanos, no total, registra-se um
aumento de 1,6%, passando dos 277.009 em
2010 aos 281.514 em 2015.

*Jd entre os religiosos constata-se uma cons-
tante diminuicdo (-0,8% no periodo), chegan-
do-se aos 134 mil em 2015.
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A mesma tendéncia é verificada em relagdo as
religiosas professas:

*Em nivel global, passaram de 721.935 em 2010
para 670.320 em 2015, representando uma que-
da de 7,1 pontos percentuais.

A América do Sul e Central mostraram uma dimi-
nui¢do, passando de 122.213 religiosas em 2010
para 112.051 em 2015, com um decréscimo de
8,3% no periodo e 1,7% a cada ano.

Prossegue também a queda nas vocacdes sacerdo-
tais:

*A taxa de vocagdes cai de 99,5 seminaristas por
milhéo de catdlicos em 2010, para 90,9 em 2015.

Este fator tem impacto direto na gestdo das
obras, na medida em que, cada vez mais, menos
religiosos(as) estdo a disposicdo para participa-
rem de forma direta, intensa e ativa da adminis-
tracdo das obras. Uma das consequéncias desta




reducdo das vocagoes é a necessidade, cada vez
maior, de as entidades contarem com o traba-
Iho e a parceria dos leigos, implicando em maior
descentralizacdo e delegacao de tarefas e pode-
res, o que exige o aperfeigoamento de processos
de monitoramento, controle e gestao.

Somam-se as imposicdes técnicas-legais e ao
desafio vocacional o acirramento da concorrén-
cia e o aumento de exigéncias mercadolégicas.
Na drea educacional, como exemplo, é nitido o
crescimento e fortalecimento de grandes grupos
educacionais leigos, novas exigéncias relaciona-
das a base nacional comum curricular e ao ensino
médio, a demanda por formacao bilingue e ino-
vacoes tecnoldgicas e metodoldgicas. Tais aspec-
tos, dentre outros, impactam o modelo de gestao
e impulsionam e direcionam para a necessidade
de melhor estruturacdo dos processos de gover-
nanca e gestao das entidades eclesiasticas, sob o
risco de perda de competitividade.

No contexto atual, o tempo de resposta e rea-
¢do as novas exigéncias, tendéncias, desafios
e expectativas é, pois, outro fator determi-
nante para a prdpria sobrevivéncia de diver-
sas obras catélicas. Ndo é mais possivel reagir
de forma lenta e extremamente cautelosa,
ou mesmo adotar uma postura de passivida-
de ou neutralidade frente a tantos desafios.
Em muitas das situagdes ndo é possivel deixar
como estd para ver no que vai dar! Vemos,
a todo o0 momento, diversas unidades esco-
lares, hospitalares e outros projetos enfren-
tando sérias dificuldades para se manterem
sustentdveis e fortalecidas, potencializadas
muitas vezes pela demora em perceber ou
aceitar indicadores desfavoraveis, pela au-
séncia de um plano de agdo de revitalizacdo e
fortalecimento, minimamente consistente e
capaz de enfrentar tais desafios, ou mesmo
pela incapacidade de reagir a sinais por novos
anseios e mudangas.

AXIS INSTITUTO
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“Vocé nao pode mudar o vento,
mas pode ajustar as velas do
barco para chegar onde quer.”
Confucio
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Prevengdo e minimizagdo de incertezas
através da gestdo de riscos e
auditagem de processos

O que se propbe aqui é chamar a atengdo das
entidades eclesidsticas quanto a relevéncia
e importdncia de um adequado processo de
gerenciamento e monitoramento de riscos e
processos, com impacto na minimiza¢éo de
incertezas e na detec¢do e no direcionamen-
to de intervencdes e ajustes, em momentos
mais oportunos, mitigando perdas e danos.

Faz-se necessario, por parte destas entidades, um
acompanhamento mais préximo, pormenorizado
e analitico, a tempo e a hora, de modo a viabilizar
acOes preventivas e proativas, e propiciar redire-
cionamentos planejados e estruturados. Neste ce-
nario, um adequado processo de gestdo de riscos e
de auditagem de processos em muito podem con-
tribuir, potencializando e qualificando a capacidade
de adaptacgao e de enfrentamento e gerenciamento
dos desafios atuais, aumentando as chances de su-
cesso (sustentabilidade e fortalecimento). Quanto
antes se iniciar um processo de revitalizagao, mu-
dangas e enfretamento das dificuldades, menos do-
lorido sera provavelmente o préprio processo, além
de maior chance de éxito. Por outro lado, respostas
mais ageis e eficazes exigem um bom conhecimento
da realidade e do contexto, o que reforga ainda mais
a necessidade de um adequado e sistematico proces-
so de monitoramento de riscos e de indicadores.
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Os governos provinciais, orgaos deliberativos e con-
selhos das entidades eclesiasticas devem, sim, co-
nhecer e monitorar a realidade de cada obra, para
entdo, dentro de uma perspectiva sistémica, estra-
tégica e alinhada ao prdprio carisma, direcionarem
e apoiarem efetivamente a construcdo de melhores
solucdes. Para tanto, é fundamental conhecerem e
monitorarem a realidade de cada projeto. Ha de se
trabalhar melhor o sentimento de pertenca das obras
e de maior unidade. N3do se trata de vigilancia e inter-
feréncia do governo geral sobre as obras, mas de um
maior alinhamento e integracao, para o bem comum
e de todos, potencializando em muito a prépria capa-
cidade de ajuda e enfrentamento dos desafios.

Um processo estruturado e sistematizado de Audi-
tagem Estratégica de Processos e Andlise de Riscos,
especialmente moldado para entidades eclesidsti-
cas, como o modelo proposto e desenvolvido pelo
Axis Instituto, contribuird para a identificacdo de
nao conformidades e de oportunidades de melho-
ria e para a qualificacdo dos riscos, permitindo a
elaboracdo de planos de a¢do e contingéncias com
base na gravidade, complexidade, abrangéncia, ca-
pilaridade, capacidade de investimento, dentre ou-
tros, das ndo conformidades e riscos identificados.
Tal processo nao tem a pretensao de reduzir riscos a
zero, mas sao capazes certamente de percebé-los a
tempo, qualifica-los e permitir agdes mais bem pla-
nejadas, reduzindo possiveis impactos. Qualifica-se
sobremaneira o processo de monitoramento, pla-
nejamento, prevengao e decisdo na entidade.
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Fatores de riscos

As Normas ISO* definem o risco® como o efeito posi-
tivo ou negativo da incerteza nos objetivos, ou seja,
pode ser considerado como um desvio do esperado
e planejado, sobre aspectos financeiros, técnicos,
ambientais, dentre outros. J& a gestdo de riscos®
é a terminologia utilizada para definir um conjunto
de agbes estratégicas, como identificacao, adminis-
tracdo, conducdo e prevencao dos riscos ligados a
uma determinada atividade. Pode ser compreendi-
da como a administracdao da incerteza, de forma a
minimiza-la a um nivel aceitavel.

Ja para Vanca’ o risco no ambiente organizacional
pode ser compreendido como a existéncia de situ-
acdes que possam impedir o alcance de objetivos.
E os riscos decorrem, dentre outros fatores, da in-
certeza com relagdo a decisdes ou mesmo pela ndo
tomada de agdes.

Sao diversos os exemplos de situa¢des de riscos nao
devidamente monitorados e identificados, ou iden-
tificados tardiamente, que geram estragos signifi-
cativos para a instituicdo e sua imagem, resultando
objetivamente em um esfor¢o muito maior para a
sua devida recuperacao. Por exemplo, um resultado
financeiro operacional aquém do necessario e dese-
jado e, de certa forma, por vezes, ‘acobertado’ pela
auséncia de indicadores e de um processo adequa-
do de monitoramento; ou mesmo pela auséncia de
uma crise aparente, culminando em um grande des-
gaste institucional e nas relagdes, e um esforco des-
comunal de energia e recursos para a sua reversao.
Ou ainda decorrentes de condutas inapropriadas de
parceiros, ndo percebidas pelo excesso de confiancga

AXIS INSTITUTO

ou pela auséncia de processos de avaliacdo de de-
sempenho e monitoramento mais apropriados.

Uma adequada gestdo de riscos permite a sua pré-
via identificacdo e, consequentemente, o seu con-
trole (sendo pleno, possibilitando ao menos mitigar
0s seus impactos) e o encaminhamento de inter-
vengdes pertinentes, em momento mais oportuno,
além de criar um ambiente favoravel para melho-
rias na medida em que contribui para avaliacao
constante de processos e resultados.

Todavia, um sistema de gestdo de risco minimamen-
te aceitdvel requer uma ac¢do organizada, estrutu-
rada e sistematizada. A¢Ges pulverizadas, fragmen-
tadas e isoladas, ao fim e ao cabo, tendem a gerar
pouco efeito pratico.

Ndo hda um modelo Unico a ser seguido. O impor-
tante é que cada instituicdo avalie aqueles aspectos
gue lhe sdo mais valiosos e caros, sob diversas 6ti-
cas (carisma, financeiro, estratégica, dentre outras).
A seguir, sdao apresentados alguns exemplos de re-
quisitos que podem merecer atencao especial por
parte das entidades.

Em relagdo a drea estratégica e de governanga é ex-
tremamente relevante que a entidade eclesiastica
construa a sua visdo e desenvolva e implante um
adequado modelo de governanga, capaz de alimen-
tar e fomentar as estratégias.

e A instituicdo estd pensando em sua existéncia no
médio e longo prazo?

e Aonde se quer chegar ou estar daqui a vinte, cin-
guenta ou cem anos?

¢ Os orgdos superiores de gestao elaboram seus pla-
nos de governo, com objetivos e metas claras?

¢ Existe sistema formal de governanca implantado?

e Este modelo mais facilita ou atrapalha e emperra a
execucgao das acles e o alcance das metas?

Mesmo com estratégias bem desenvolvidas, se ndo
houver um eficiente processo de mapeamento, ge-
renciamento e monitoramento dos riscos principais
o projeto pode naufragar. Riscos estes diversos,
desde uma bolha financeira pronta para explodir,
passando por conflitos que minam o dia a dia das
relacbes, perda de filantropia decorrente de ndo
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conformidades, perda de ativos patrimoniais, con-
tingéncias fiscais, tributdrios e trabalhistas, dentre
outros.

¢ Como a sua entidade esta monitorando tais riscos?

¢ Os critérios e parametros preconizados para a fi-
lantropia sdo atendidos?

e A equipe diretiva possui, de forma consistente,
indicadores fundamentais para o adequado moni-
toramento das diversas obras e projetos mantidos,
propiciando condi¢des para uma atuagdo preventi-
va e estratégica?

¢ Ou apaga incéndios e atua apenas corretivamente
e quando os resultados ja estdo bastante desfavora-
veis, tornando o desafio bem maior?

A gestdo patrimonial insere-se também neste con-
texto. E crescente a relevancia da receita de bens
imoveis e outros ativos na prdépria sustentabilidade
das entidades, o que exige uma gestdao mais estraté-
gica e profissional desta drea, muitas vezes relegada
a acoes e decisdes mais operacionais apenas.

“[...] por meio dos bens corporais e
temporais, procuremos conseguir as
realidades espirituais e eternas.”

Santo Agostinho (A Doutrina Crista)

¢ S3o realizadas sondagens de andlise de mercado
(valor, liquidez, rentabilidade, potencial, restri¢des,
perfil de localizagdo e perspectivas) quando da
aquisicdo de bens iméveis?

¢ A documentagdo do imdvel é verificada quanto a
sua conformidade antes da efetivacdo do negécio?

e E verificada a existéncia de eventuais vicios ocul-
tos (ambientais e outros) no imovel?

¢ Ha alinhamento da vocagdo do patriménio em re-
lagdo ao direcionamento institucional?

« E feita regularmente avaliacdo da economicidade
da utilizacdo dos iméveis?

¢ Ha uma politica/critérios definidos de investimen-
to na drea patrimonial?

A comunicacao e a gestdo de pessoas sdao outras
areas estratégicas e fundamentais, e que devem
sempre compor um bom programa de Auditagem
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Estratégica de Processos e Andlise de Riscos. Sem um
processo adequado de comunicagao — entre os reli-
giosos(as), destes com leigos, entre os leigos, entre
a mantenedora e as unidades mantidas, da entida-
de com o meio externo (mercado, parceiros, forne-
cedores, etc.) - as dificuldades serdo certamente
maiores. A comunicagdo deve fluir, ser agil, coeren-
te, clara e objetiva, de mao dupla.

¢ H4 ruidos no processo de comunicagao?

¢ A comunicac¢do entre a mantenedora e as entidades
mantidas, coligadas e ou vinculadas é adequada, dina-
mica e eficaz?

e Existem responsabilidades/algadas bem definidas?

* As comunica¢des chegam, a tempo e a hora, e
aonde e da forma como sdo necessarias?

* Em relagdo a gestdo de pessoas, existem politicas,
normas e procedimentos formais e estabelecidos
para a gestao de recursos humanos na entidade?

¢ Existe processo sistematico e adequado de avalia-
¢do de desempenho?

¢ Os processos de recrutamento e sele¢do sdo reali-
zados de forma técnica, imparcial e adequada?

¢ Ha um cddigo de conduta formal e escrito?

14

“E necessario vigiar atentamente a
fim de que os bens dos Institutos
sejam administrados com prudéncia
e transparéncia, tutelados e
preservados, vinculando a
dimensao carismatico-espiritual
prioritaria a dimensdao econdémica

e a eficiéncia,... que nao tolera
desperdicios e esta atenta ao bom
uso dos proprios recursos.”

Papa Francisco, aos participantes do
simposio internacional promovido
pelo dicastério para os religiosos
sobre a gestdo dos bens eclesidsticos
ao servico do <humanum» e da
missdo da igreja; 8/3/14.
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Consideragoes finais

Fica claro, pois a necessidade premente das En-
tidades Eclesidsticas se organizarem para a es-
truturacdo e sistematizacéo de um processo de
Auditagem Estratégica de Processos e Andlise
de Riscos, com o intuito de manter uma visdo
macro de indicadores e requisitos mais relevan-
tes, contribuindo para avaliagbes preventivas e
decisbes mais assertivas e eficazes.

O continuo discernimento, avaliagdo e moni-
toramento de requisitos definidos como essen-
ciais para cada instituicGo sGo primordiais para
facilitar a gestdo das entidades eclesidsticas e
para fortalecer os projetos e resultados contri-
buindo, em ultima instdncia, para a sua pro-
pria perenidade. =

Especialista em

Entidades Eclesiasticas e Terceiro Setor

ANV Z

Empresa de assessoria estratégica,
especializada em gestao patrimonial de
Arquidioceses, Dioceses, Provincias/Mantenedoras,
Obras Sociais, Colégios, IES’s, Hospitais, Casas de
Retiro, Fundacoes e Associacoes.

Gestao e Administracao
de Ativos Imobiliarios

Assessoria Técnica
Estratégica Patrimonial

A Prospeccao e negociacao
de oportunidades imobiliarias

!Renato M. Batitucci

Sécio Diretor do Axis Instituto, admi-
nistrador, pos-graduado em Gestdo
Estratégica de Negocios e em Enge-
nharia da Qualidade, especialista em
Gestdo do Terceiro Setor. Atua, hd
mais de 15 anos, na coordenagdo e
no gerenciamento de projetos

de apoio e assessoria a Entidades
Eclesidsticas.

NOTAS:

20 artigo ‘Identidade como fator de fortalecimen-
to das instituicOes confessionais’, de autoria de Sebas-
tido Venancio de Castro, Sécio Diretor do Axis Instituto,
publicado na 12 Edigdo da Revista Vertentes, em Maio de
2018, traz relevantes contribui¢cdes ao tema.

3 Fonte: 'Osservatore Romano — JE; 2015.

4 A série de normas ISO foi criada pela Organizagdo Interna-
cional de Padronizagdo (1SO), com o objetivo de melhorar a
qualidade de produtos e servigos.

*Norma I1SO 9001:2015.
51SO 31000.

7VANCA, Paulo M. Gestdo de riscos corporativos: suporte a
reputagdo e gestdo do negdcio. Apresentagdo efetuada no
52 Encontro Nacional de Relagdes com Investidores e Mer-
cado de Capitais. Sdo Paulo, 23 e 24 de Junho de 2003.
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