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RESUMO

Governanca Corporativa é um assunto amplo, retawée novo no Brasil e que esta
ganhando cada vez mais notoriedade visto que @E@@esso agrega valor as empresas e
garante a elas melhora nos seus processos ataaRdio das boas praticas. Este trabalho
tem como objetivo verificar como as empresas tratanpratica a questdo da Governanca
Corporativa. O desenvolvimento do tema baseou-s@esquisa bibliografica sobre o qual
buscou-se discorrer sobre os conceitos da Govar@oiporativa, sua origem, verificacdo de
sua importancia, seus principios basicos e suasndides. De posse desta fundamentacao
tedrica, buscou-se verificar como o processo dee@®awca Corporativa ocorre na pratica das
organizacdes. Com base em entrevistas com trésesagprpraticantes da Governanca
Corporativa, apurou-se os resultados alcancadesguEicdo da mesma e ainda se verificou
como tais praticas ocorrem. Apos esse processteifaiuma anélise dos resultados obtidos
onde foi possivel realizar uma comparacdo entrééasicas utilizadas pelas empresas e

relaciona-las com a visdo dos autores abordadosfei@ncial tedrico do presente trabalho.

Palavras-chave governanca corporativa. Boas praticas. Implataca
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1 INTRODUCAO

A Governancga Corporativa que no inicio de seu swgto poderia ser entendida mais
como um modismo, esta provando que tem bases sdledmidas a partir de principios éticos
aplicados na conducédo dos negoécios e que podelmonfpara as empresas (ANDRADE;
ROSSETTI, 2007). Ap6s o surgimento de uma séridéraleles envolvendo empresas nos
EUA que acabaram por abalar a confianca no memadapitais, a Governanca Corporativa
ganhou notoriedade mundial, visto que esta pregeoqmincipal conceito a transparéncia na
gestdo das empresas (LORENZI, PROCOPIUCK, QUANDUQ92 O processo de
Governanca Corporativa procura estudar formas einba® de desenvolver critérios de
convivéncia mais harmoniosa entre o capital e ggesendo aplicavel também a questéo
familiar e a sociedade nos quais esta inserida (B@®LDT, 2005).

Num mercado cada vez mais globalizado e competitndependente do objetivo da
empresa, um bom resultado econdmico € crucial @aaa sobrevivéncia. Um sistema de
governanca eficiente pode otimizar o desempentengaesa, por tornar o processo decisorio
menos vulneravel aos conflitos de interesses geBtores e proprietarios e reduzir o custo do
capital (LARRATE, 2013). Para Andrade e Rossetli0{@, boas praticas de Governanca
Corporativa promovem a confianca e contribuem p@ae os resultados corporativos sejam
menos volateis, levando a maximizacdo da criacéealte e & harmonizacdo de interesses,
favorecendo a canalizacdo de recursos para o neerdadcapitais e, em consequéncia
produzindo um circulo virtuoso de impactos macroéaucos.

Lodi (2000) argumenta que investidores de paises @onomia avancada querem
investir cada vez mais fora de seu mercado domeédewido a saturacdo dos mercados de
capital nesses paises. Para que iSso acontecajses gmergentes precisam adotar praticas
tais como aceitar as normas de transparéncia ¢hniédbidade administrativa, prestacéo de
contas e reformas econdmicas e bancarias paraisedubteger os investidores. A resposta
para esses problemas segundo o autor, enconteaesondo do Codigo de Melhores Praticas
da Governanca Corporativa.

Segundo Andrade e Rossetti (2007) ha interessergianf2acao para a Cooperacéo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) pela Governancgp@ativa pelo fato dessa eliminar
barreiras econ6micas entre as nacdes e com iss@enéar a competitividade global pelo
capital. As corporacfes que tiverem as melhoreicpsa como padrdes contabeis rigorosos,



grau de transparéncia relevantes, protecao pavaisias e diretrizes definidas por conselhos
independentes se destacardo das demais vistorgoensais atrativas para os investidores.

Polizel (2012) afirma que ha diversos beneficioe godem ser auferidos com a
pratica da boa Governanca Corporativa, conformator alestacam-se 0s seguintes: maior
facilidade de acesso a recursos externos com unormarsto de capital, um melhor
desempenho organizacional, a facilitagdo na dig8olude conflitos de maneira mais
amigavel e a minoracao de riscos empresariais.

Embora com toda essa importancia, o assunto Gawgang@orporativa ainda € um
tema novo, principalmente no Brasil, que possui wangla abrangéncia, podendo ter
diversos enfoques e com uma grande diversidade atkelos, sendo também aplicavel a
qualquer empresa. Ndo ha um modelo Unico de Gavean@orporativa, cada corporacao
precisa inovar e adaptar as praticas que melhadesguem a sua situacdo, o que faz com que
a Governancga Corporativa tenha uma amplitude téensa e ao mesmo tempo tdo peculiar
para cada organizacdo. A Governanca Corporatitarsa um grande diferencial visto que,
ela se apoia em quatro premissas fundamentais senw#vimento de uma corporacéo: a
propriedade, o controle, a administracao e a augit fiscalizacdo. Por tudo o que ja foi
exposto acima vé-se que a Governancga Corporativaagtendéncia global, uma vez que esta
acrescenta valor as corporacdes que a utilizam exra processos. As boas praticas da
Governanca Corporativa atualmente ja sdo vistasocpitares da arquitetura econdmica
global e um dos instrumentos do desenvolvimentoeséeras econémica, social e ambiental
(ANDRADE; ROSSETTI, 2007).

O presente trabalho visa verificar como de fatorreca aplicacdo da Governanca
Corporativa na pratica empresarial. Como questdpedguisa, o presente trabalho possui o
seguinte questionamento: como ocorre a Governargyg@of@tiva na pratica da gestao
empresarial? Para tanto, o presente trabalho t@mo cobjetivo analisar a pratica da
Governanca Corporativa em trés empresas sob owenfeqrico.

O presente trabalho delimita-se a apresentar araricga importancia frente aos
usuarios, conceitos, principios basicos, dimengdg@socesso de implantacdo Governanca
Corporativa. Para a analise da pratica da Govean@ogporativa foi realizado um estudo de
caso multiplo, baseado em entrevistas com trés egaprque apresentam pelo menos o
histérico de boas praticas de Governanga Corpardtvrés anos desde a sua implantacao.

O tema do presente trabalho é relevante para aipagdqra uma vez que ha a previsao
de implantacdo da Governanca Corporativa futuraeneatempresa em que atua, com esse

processo, havera grandes oportunidades de aprdadizade crescimento profissional.



2 GOVERNANCA CORPORATIVA

Para que se entenda o movimento da Governancga 1@bvpono Brasil e no mundo,
inicialmente sera feita uma abordagem sobre a sigeno, finalidade, definicdo, seus

principios basicos e a sua evolucgéo atraves dososarstoricos.

2.1 A ORIGEM DA GOVERNANCA CORPORATIVA

O termo Governanga Corporativa vem da expressdesmgorporate Governance
nao existia antes da década de 1980 (LARRATE, 200L8yi (2000) explica que a
Governanca Corporativa, porém sem este nome, desddecadas de 1950 e 1960 vem
passando por uma evolucao e foi nos anos 90 qaraeito atingiu sua plena maturidade. As
décadas de 50 e 60 foram marcadas como eras ddlamatuantes e de presenca forte de
acionistas/socios controladores. Na década dergusuo Brasil a primeira Lei das S.A, Lei
n° 6.404, fixando as competéncias do Conselho aeiristracdo. Nas ultimas décadas houve
muitas transformac¢des nas economias mundiais, gon@xemplo: a desfronteirizacédo de
mercados (a formacao de unides, blocos econémisargados comuns, a quebra de barreiras
em praticamente todos 0s paises e negocios) e eediuturacdes societarias tais como
aliancas estratégicas, privatizacoes, fusdes, sisdaquisicdes (ANDRADE; ROSSETTI,
2007). Todas essas mudancgas alteraram a formguead empresas e também o objetivo de
muitas delas visto que, houve uma abertura muéodg no cenario econémico.

Lodi (2000) em poucas palavras define Governangpdtativa como sendo um novo
nome para o sistema de relacionamento existente acibnistas, auditores independentes e
executivos da empresa, liderado pelo Conselho deifistracdo. Conforme Lodi (2000, p.
19):

Chama-se de Governanca Corporativa o papel queonsethos de Administracéo
passaram a exercer para melhorar o ganho dos ste®ré arbitrar os conflitos
existentes entre os acionistas, administradoreditoaels externos, minoritarios,
conselhos fiscais (no Brasil) e os stakeholdergpregados, credores e clientes.
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Para se esclarecer o conceito de governanca, podgligar a definicAo dada por
Bornholdt (2005, p. 28): “a governanca, em seuideramplo, teve origem na antropologia
por meio de estudos e pesquisas de povos antigosni@cimento de como se organizam 0s
grupos, principalmente dos povos antigos, € o anibd que atualmente se denomina
governanga”.

Porém, com esse novo cenario, ndo tardou paracaparma série de escandalos e
fraudes no mercado corporativo, uma vez que n&i@&xim codigo de conduta padrao para
essa nova realidade. Assim, surgia em 1980, pafrognte nos Estados Unidos, uma série de
manifestacdes por parte dos acionistas prejudicadesando uma forma de compensacéo de
seus prejuizos junto a diretores, conselheiros ditcaas. Esse movimento deu inicio ao
surgimento de codigos de boas praticas, buscandantgaa protecdo dos acionistas
minoritarios e das demais partes interessadasmAss(Governanca Corporativa surgiu como

uma resposta aos escandalos e fraudes corpordtABRATE, 2013).

2.2 A IMPORTANCIA DA GOVERNANCA CORPORATIVA

Conforme explica Silva (2010) a governanca corpaaurgiu para superar o conflito
de agéncia decorrente da separacdo entre a prageied a gestdo empresarial. O
proprietario/acionista delega a um executivo o poeedecisdo sobre a sua propriedade mas,
guando os interesses do gestor ndo estdo alinltado®s do proprietario, ocorre 0 que se
chama de conflito de agéncia. Criar um conjuntoesite de mecanismos, tanto de incentivos
quanto de monitoramento a fim de assegurar quenp@damento dos executivos esteja
alinhado com o interesse dos acionistas, essagoaypacao da Governanca Corporativa.

Oliveira (2011, p. 29), faz o seguinte destaque@atao aos principais beneficios da
Governancga Corporativa:

Os principais beneficios para as empresas sido comgHtamento das questdes
estratégicas, a consolidacdo de otimizado modelgedtio, a melhor interacdo e
equidade com os diversos publicos da empresa, @ @maatividade no mercado, a
maior seguranca na transparéncia de informag@esll@or atuacao ética e social, a
estruturacdo de novos conhecimentos e reestrutuds;antigas fungdes, bem como
a efetiva extrapolagdo das vantagens da Goverr@ogzorativa para as empresas
em geral.
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Polizel (2012) também menciona que a prética dadmernanca traz beneficios,
sendo alguns deles: maior facilidade de acessousses externos diretamente ligados a um
menor custo de capital, um melhor desempenho aaeional, a facilitacdo na dissolucéo de
conflitos por vezes de maneira mais amigavel ereoracdo de riscos empresariais. O autor
menciona ainda quatro conceitos fundamentais nécpréda boa governancga, sendo eles:
assegurar a elaboracdo e acompanhamento do plamégaestratégico institucional, checar a
adequacdao das equipes administrativas aos objestcsegicos elaborados pelo conselho de
administracao, verificar se a estrutura de capitdsaudavel e contribuir para a criacdo ou
aprimoramento de um ambiente de controle e de garaento de risco. Os mecanismos de
governanca sdo ferramentas poderosas utilizadaa peaitar fraudes e garantir os
investimentos realizados. Um sistema de governaficente pode otimizar o desempenho
da empresa uma vez que este torna o processo riteeisgnos vulneravel aos conflitos de
interesse existentes (LARRATE, 2013). Através dén@@&o de alguns autores sobre o
assunto, € possivel classificar a Governanca Catiparseguindo os seus critérios de valor,

conforme especificado no quadro 01 abaixo:

Quadro 01: Definicdes de Governanca Corporativa

Autor Definicdo Questdo Central
O modelo de governanca corporativa tem por prop@ésitbuir
maior participagéo e responsabilidade aos conseflasspoliticas
de estratégia e de gestdo das organizacdes, egudbinteresses | Através desse conceitg
de todos os acionistas, sejam eles majoritariasioaritarios, h& uma definicao do
Yunes Neto . o o o
produzir transparéncia aos negécios e melhorasendgenho das | propdsito da
(2004, p. 41) oo -
empresas no mercado acionario. Certamente umregdieter- Governanca
relacionamento entre os acionistas, o conselhalhinéstracdo, o | Corporativa.
conselho fiscal e os 6rgdos executivos aumentagiawnde
competitividade da organizacao.
Empresas que adotam um sistema de governancaafe@ms Com essa definicédo a
investidores tendem a ser mais valorizadas peloader porque 0$ Governanga
Melo (2005, | investidores reconhecem que o retorno do capitptegado sera | Corporativa é entendid
p. 15) usufruido com equidade. Essa situagao conduz aanf@nca como um diferencial
maior por parte dos investidores, aumentando aipaquelas aces para as empresas que
da empresa e acarretando a diminui¢do do custapitalc adotam.
Catapan O conceito de Governanca Corporativa n&o se rgstapenas as Este trata sobre a
. empresas que possuem capital aberto e sao ligadbelsa, mas P
(apudSilva e : ~ abrangéncia da
se aplica a todas as empresas que buscam umaordtaca
Leal, 2005, p. PO ) Governanca
transparéncia e confianga com as partes com quemaxigum .
19) . Corporativa
relacionamento.
Organiza¢cBes multilaterais, como as Nac8es Unidga®€DE,
" : ) Este aponta uma forte
Andrade e veem as boas praticas da Governanca Corporativa podanes da ~ ~
- . b ) razdo para adocao da
Rossetti arquitetura econémica global e um dos instrumeaitos
. a ~ T Governanca
(2007, p. 99) | desenvolvimento, em suas trés dimensdes — a ecoadansocial e .
. Corporativa
a ambiental.

Fonte: adaptado pelo autor.
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Conforme especificado no quadro 01, através danigéb de autores sobre a
Governanca Corporativa € possivel atribuir a edawvalor, a sua funcéo e os beneficios que
a mesma traz as empresas. Mas, apesar da impartinG@overnanca Corporativa na gestao
dos negocios, Andrade e Rossetti (2007) afirmam rifice se pode dizer que ela ja esteja

internalizada pelo mundo corporativo, pois:

- ainda € muito recente, a expressao foi emprepgat¥aprimeira vez em 1991, nos
Estados Unidos, em 1992 na Inglaterra foi defirmdarimeiro c6digo de melhores praticas —
o Cadbury Reportem 1995 foi editado o primeiro livro com esteaultit — Corporate
Governancede R. Monks e N. Minow e em 1999 foi concluidadicdo dosPrinciples of
Corporate Governangela OCDE.

- pela sua abrangéncia uma vez que as praticagveengnca podem ser descritas sob
diversos pontos de vista, admitindo-se assim vasizepcdes. Desde as relacionadas a
questdes legais, direito societario e sucessouestdes financeiras, decisdes estratégicas ou
relacionadas a modelo de gestao.

- pela diversidade de modelos uma vez que nao érdaapum modelo de Governanga
Corporativa mas diversos. Eles se diferenciam deresa para empresa, uma vez que cada

uma define o modelo de acordo com a sua finaligaekstrutura existente.

Assim, o0 autor conclui que a assimilacdo e a atjiio de boas praticas de Governanca
Corporativa tornaram-se um dos movimentos mais itaptes do sistema capitalista, do

mundo corporativo e da ciéncia da administracao.

2.3 MARCOS HISTORICOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA

Nas décadas de 1980 e 1990 muitos investidores feugpreendidos por uma série de
colapsos em empresas recém-auditadas e por granskesntos nas remuneracdes dos
gestores onde inclusive conselheiros tornaram-spefios de praticas questionaveis de
governanca em diversas investigacoes de fraudes. i€s0, houve uma revolta entre os
acionistas dessas empresas e a opinidao publicayasxigir reformas capazes de reduzir os
conflitos de interesses nos processos de audioeada independéncia nos conselhos de
administracdo (LARRATE, 2013).
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Para que se entenda essa evolugcdo, através da dasdarrate (2013) e IBGC
encontram-se listados no Quadro 02 abaixo os pargiacontecimentos assim como 0S

marcos historicos da Governanca Corporativa no m@ndo Brasil de forma comparativa e

cronoldgica:

Quadro 02: Marcos histéricos da Governanga

Ano | Marcos histéricos no mundo Marcos histéricoBnasil
Publicacao do Relatério Cadbury, o primeiro

1992 | codigo de boas praticas de Governanga
Corporativa, na Inglaterra.

Criado olnternational Corporate Governance
NetW(_)rk(ICGN) organizagao global sem fins Fundacéo do Instituto Brasileiro de Conselheiros
1995 | lucrativos com representantes de 50 paises co mQ o ~
o . : S e Administragcdo (IBCA), atual IBGC.
objetivo de difundir os principios de boa
governanga.
Publicagdo d&Combined Coderelatdrio britanico

1998 . .
produzido pelo Comité Hampel.

N . Publicagéo do nosso primeiro cédigo de

1999 Publicacdo do I?n_nuples of Corporate governanca, o Codigo das Melhores Préticas de
Governance, cddigo da OCDE. .

Governancga Corporativa do IBGC.
A Bovespa lanca os segmentos diferenciados de

2000 governanca corporativa: Nivel 1, Nivel 2 e Novp

Mercado.

2001 Reforma da Lei das S.A. pela Lei 10.303/2001.
Em resposta aos escandalos corporativos Lancamento da “Cartilha de Recomendacfes
envolvendo empresas americanas, 0 congressp ” i a

2002 . . sobre Governanca” da CVM, aplicaveis as
norte-americano aprova a L&arbanes-Oxley ; .

(SOX). companhias abertas brasileiras.

2005 A OCDE lanca diretrizes de boa governanca para
empresas estatais.

2006 O ICGN lanca diretrizes de governanga
relacionadas a remuneragao dos executivos.

Prémio Nobel de Economia para Ostrom e Em iniciativa inédita no Brasil, a Usiminas

2009 | Williamson por seus estudos relacionados a | divulga remuneracao dos administradores em seu
governanca. relatério anual de 2008.

2010 42 edicdo do Cadigo das Melhores Praticas de

Governancga Corporativa do IBGC.

Fonte: Larrate (2013); e http://www.ibgc.org.Bp(@dLarrate 2013).

Observando o Quadro 02, percebe-se que emboraaramga Corporativa ainda seja
algo novo pelo mundo, a mesma teve uma boa aceipe}ds brasileiros uma vez que, apos o
seu surgimento em 1992, trés anos apos foi fundadg@rasil o IBGC (Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa) visando a aplicagdo e anpanhamento da mesma no pais.
Segundo Viegas (2010), o IBGC nasceu internacipetd personalidade e experiéncia de
seus fundadores e foi uma das primeiras organigagdemundo com foco exclusivo no
sistema de Governanca Corporativa.

Polizel (2012) menciona que as principais pesstagliicdes que contribuiram para o
desenvolvimento da Governanca Corporativa foranmtrguEm primeiro lugar o autor cita o
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pioneirismo de Robert Monks, que desde 1991 es@ebee 0 monitoramento das empresas
pelos acionistas. Em segundo lugar, Adrian Cadbgug em 1992, coordenou o comité
estabelecido pelo Banco da Inglaterra para elabmrprimeiro cédigo de governanca no
mundo, denominado Relatério Cadbury. O terceirocmdoi estabelecido em 1999 pela
Organizagédo de Cooperagdo do Desenvolvimento EdcnO(@CDE) que objetivava o
funcionamento adequado das organizacdes e dosdoerda capitais com a publicacao de
Principles of Corporate Governanc&m quarto lugar, a promulgacdo em 2002, da Lei
Sarbanes Oxley com o intuito de regular as orgade=a

Oliveira (2011) afirma que a Governanca Corporatesge sua origem em um tripé
formado pelo fundo de investimento LENS (constibufmbr Robert Monks em 1992), pelo
relatorio Cadbury e pelos principios da OCDE dtmfbasico do processo corresponde a Lei
Sarbanes-Oxley. Andrade e Rossetti (2012) considesamesmos movimentos como sendo
0S marcos construtivos da moderna Governanca Giiy@e menciona que eles também séo
considerados os seus pilares, sendo eles: o ativienRoberto Monks, o relatério Cadbury,
os principios da OCDE e a Lei Sarbanes-Oxley. Ngué&scia sera feito um pequeno
detalhamento a respeito de cada um dos marcosuinest da Governanca Corporativa, sob
a visao desse autor e inclusive contando com &daaeado de artigos de outros autores sobre
0 mesmo assunto.

1 — O ativismo pioneiro de Robert Monks Robert Monks foi um ativista pioneiro
nos Estados Unidos que, a partir da segunda melasleanos 80 focou sua atencdo nos
direitos dos acionistas e os mobilizou para o égerade um papel ativo nas corporacoes.
Como motivos que levaram Monks a querer mudangasam 0s seguintes fatos: o divorcio
existente entre proprietarios-executivos, tentaroxdmar acionistas-conselho-direcao,
equilibrar interesses e aperfeicoar os processogadernanca. Os resultados visiveis

imediatos e de longo prazo das acdes de Monks esgidenciados no Quadro 03, abaixo.

Quadro 03 Resultados de Robert Monks

Resultado Imediatos: Resultados de longo prazo:

- Institucionalizacéo das praticas de Governanca
Corporativa;

- Refinamento da capacidade técnica dos
proprietarios, especialmente dos institucionais, de

- Revelacao de desvios nas praticas corporativas;
- Definicdo de caminhos para a prosperidade
compartilhada;

- Exposicao das falhas corrigiveis por nova legéba
- Mobilizagdo de acionistas minoritarios e
institucionais;

- Mais respeito pelos justos direitos dos propriesa

influir positivamente na vida das empresas.

- Mais proposi¢c6es normativas e mais intervengoes
corretivas no mercado de capitais, mais eficacia:

* Das empresas, na geracdo de resultados.

* Do mercado, na alocacéo de recursos.

* Da economia, na prosperidade gerada por

D

corporacdes confiaveis e justas.

Fonte: Andrade e Rossetti (2007).
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Robert Monks através dos principios de equidadesponsabilidade corporativa
evidenciou a importancia da boa governanca parasperidade da sociedade, através de um
novo modelo de gestao para consolidar melhoreftadss e maior valor para as empresas.

2 — O relatério Cadbury: surgiu no Reino Unido o trabalho de uma comissdo
representativa de instituicbes do mundo corporatila mercado de capitais e de 6érgdos
reguladores como resposta a pressdes de grupa¥luincia. Foi criado um comité cuja
coordenacéao foi atribuida a Adrian Cadbury. Caumistd o comité, com base nos principios
da transparéncia e da prestacdo de contas, Caghypys as cinco seguintes praticas de
governanca:

1 — As responsabilidades de conselheiros e exesutia andlise e apresentacédo de
informacfes para 0s acionistas e outras partesess@das sobre o desempenho da
companhia.

2 — A frequéncia, a clareza e a forma como as nmgdes contabeis e seus
complementos devem ser apresentados.

3 — A constituicao e o papel dos conselhos.

4 — As responsabilidades dos auditores e a exteles@oas atribuicdes.

5 — As ligacOes entre acionistas, conselhos eaedit

O Relatério Cadbury trouxe como resultado um papeis ativo por parte de
investidores, o fortalecimento de canais de conagdic entre acionistas, conselheiros e
diretores executivos e o envolvimento maior do gmveno mercado. Ja Oliveira (2011)
menciona que o Relatorio Cadbury teve a sua vamaeforcada e detalhada por outros
relatérios, tais como o Greenbury de 1995, o Hanueel1998, com focos na atuacéo,
responsabilidades e remuneracéo dos conselheaoslatdo com os acionistas, na prestacao
de contas e na atuacao dos auditores e dos canseketernos independentes.

3 — Os principios da OCDE a Organization for Economic Co-operation and
Developmentuma organizacdo multilateral (OCDE) voltada pesabeneficios que a boa
Governanca Corporativa pode trazer ndpa@ o crescimento das corporagdes, mas também
para o desenvolvimento das na¢des buscou desenywimeipios que ajudassem 0s paises-
membros na aplicacdo da boa governanca, evidemciand ligacdo com o processo de
desenvolvimento econémico das nagoes.

Os autores mencionam que a justificativa do ingserea OCDE pela Governanca
Corporativa € de que ao se eliminarem barreirasGeuizas entre 0s paises e com a criacao
de areas de livre circulacdo de recursos, aumeatacnpeticdo pelo capital e com isso, as

corporagBes que adotarem as melhores praticas \degngomca e tiverem mecanismos de



16

protecdo aos seus acionistas serdo as que atna@iddnvestimentos. O cddigo de melhores
praticas da OCDE tornou-se referéncia internacivisab que este trouxe orientacdes sobre
seis pontos cruciais:

1 - O enquadramento das empresas: as empresas dmv&ar 0 seu eficaz
enquadramento e contribuir na geracdo de condigd&gucionais para as boas praticas de
Governancga Corporativa;

2 - Os direitos dos shareholders: a GovernancadZatipa deve proteger os direitos
dos acionistas;

3 - Tratamento equanime dos shareholders: a estrdtu Governanga Corporativa
deve assegurar tratamento equanime a todos osstagn

4 - Direitos de outros stakeholders: a estruturaGadaernanca Corporativa deve
reconhecer direitos legalmente consagrados desopéirées interessadas na criacéo de riqueza
e na sustentagdo de corporac¢des economicamerttassoli

5 — Divulgacdo e transparéncia: a Governanca Catipar devera assegurar a
divulgacao oportuna e precisa de todos os fatesantes referentes a empresa;

6 — Responsabilidades do conselho de administragd@Governanca Corporativa
deverd definir as responsabilidades dos consekmslvendo orientagdo, fiscalizacdo e
prestacéo de contas das corporacgoes.

4- A Lei Sarbanes-Oxley é considerada como a mais notavel e de maions&xbede
todas as reacfes regulatorias do mercado de cagétdiistoria do capitalismo. Publicada em
2002 e também conhecida como SOX, a Lei Sarbankss@urgiu como uma tentativa do
governo norte-americano de aplicar varios dos fpios constantes nos relatorios de Cadbury
e da OCDE apds uma série de escandalos corporaiioosdos nos Estados Unidos, como
os da Enron Corporation e na WorldCom. Os dispmsitda SOX sédo bastante similares aos
do Relatorio Cadbury porém, estes tem forca deAlésOX, ao longo de seus 700 artigos
contém disposic¢oes rigidas sobre Governanca Cdiymraotadamente sobre a conduta de
administradores, auditores e advogados. Dentre exigéncias, ha a obrigatoriedade dos
comités de auditoria e de remuneracdo serem fogngumr maioria de diretores
independentes; a separacdo dos cargos de diretoutao (CEO) e de presidente do
conselho; e a obrigacdo de rodizio dos auditoaEpendentes (LARRATE, 2013).

Conforme Andrade e Rossetti (2007) a Lei SarbandsyOpromoveu ampla
regulacdo da vida corporativa, fundamentada nas jp@icas de governanca. Seus focos sao
exatamente os quatro valores que ha décadas virdeaho enfatizados pelo ativismo

pioneiro, sendo eles: transparénciais¢losurg, equidade/senso de justic&airness),
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prestacdo de contas com responsabilidadeedédntability e responsabilidade corporativa
(Compliance)Esses valores serdo abordados em maior detallegnérsia deste trabalho.

O ativismo de Robert Monks, o relatorio de Cadbosyprincipios da OCDE e a Lei
Sarbanes-Oxley podem ser considerados complemeniara vez que possuem diferentes
focos e juntos eles influenciaram os modos de gewea visando a criagdo de um novo
processo de prosperidade econémica. Eles ndo savidgram no vacuo mas, a partir de
problemas concretamente identificaveis. A propasi¢ cédigo das boas praticas de
governanca acelerou-se a partir de 1999, provavedmeela ampla aceitacdo dos principios
sugeridos pela OCDE. Silva (2010) concorda com izses da Governangca Corporativa
apresentados pelos autores Andrade e Rossetti )(20@m seu livro ele traz uma figura
(Figura 01 abaixo) sintetizando a estrutura da @marega Corporativa e a0 mesmo tempo

destacando a importancia da Lei Sarbanes-Oxleypnjoicto de acdes.

Figura 01: Importancia da Lei Sarbanes-Oxley

Filtro Basico ‘ —* Lei Sarbanes-Oxley

Ativismo Relatorio Principios
Pioneiro de Cadbury OCDE
Eobert Monks

Trpé de Sustentagio da GC

Fonte: adaptado de Silva (2010).

Conforme ilustra a Figura 01, o autor entende quérige de sustentacdo da
Governanca Corporativa encontra-se no ativismo algeR Monks, no relatério Cadbury e
nos principios da OCDE e a Lei Sarbanes-Oxleysparvez, é o filtro basico que garante a

boa governanca nas organizagoes.
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2.4 DEFINICAO DE GOVERNANCA CORPORATIVA

Compreendida a origem, a sua importancia e condecea marcos histéricos que
definiram a evolucdo sobre o assunto, é necessamer para a discussao deste trabalho a
definicdo sobre o que € a Governanca Corporativa.

Conforme Larrate (2013) definir Governancga Corpeaahdo € uma tarefa facil, pois
a definicdo de governanca ndo € a mesma entre raiae, contadores e advogados, por
exemplo. Conforme descricdo de Stuart Gillan (2896d LARRATE, 2013), a Governanca
Corporativa depende do ponto de vista que cadaemmsbbre o mundo. Sendo assim, pode-
se definir Governanca Corporativa atraves da cay@@efe alguns autores, tais como:

Alvares (2003) define a Governanca Corporativa camo sistema de estruturas e
processos para dirigir e controlar corporacdesestar contas a respeito delas. Ja na visao de
Silva (2010), “a Governanca Corporativa € um cowgute praticas que tem por finalidade
otimizar o desempenho de uma companhia, protegendstidores, empregados e credores,
facilitando assim o acesso ao capital”.

Segundo Andrade e Rossetti (2007, p. 149),

Pode-se definir a governanga corporativa como umjuato de principios,
propdsitos, processos e praticas que rege o sigdenmpder e 0s mecanismos de
gestdo das corporagdes, buscando a maximizagéigudza dos proprietarios e o
atendimento dos direitos de outras partes intedlassaninimizando oportunismos
conflitantes com este fim.

A CVM (2002) define a Governanca Corporativa como eaonjunto de praticas que
tem por finalidade otimizar o desempenho de umapemma ao proteger todas as partes
interessadas, tais como investidores, empregadosderes, facilitando o acesso ao capital.
Lodi (2000, p. 24) menciona que diante das vargame definicbes, em 1999 o IBGC

oficializou o seguinte conceito sobre o assunto:

Governanca Corporativa é o sistema que asseguiseas-proprietarios o governo
estratégico da empresa e a efetiva monitoracaoirdtoria executiva. A relacao
entre propriedade e gestdo se da através do condmbal, instrumentos

fundamentais para o exercicio do controle.
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Devido a grande diversidade de conceitos a resgei@ssunto, os autores Andrade e

Rossetti (2007) e Silva (2010) agruparam as suasglies segundo quatro grupos que veem

a Governanca Corporativa como: guardia de direltss partes interessadas, um sistema de

relacbes pelo qual as sociedades sdo dirigidas retarass, uma estrutura de poder e um

sistema normativo que rege as relagdes internatemas. Abaixo apresenta-se o Quadro 04

no qual encontra-se a definicdo segundo a vis&edesitores sobre o0 assunto.

Quadro 04: Definicdes sobre Governanga Corporativa

Vista como Autor Definicao
E o sistema segundo o qual as corporacdes de pegfixidirigidas €
controladas. A estrutura da governanca corporaspecifica a
distribuicao dos direitos e responsabilidade evdrdiferentes
Guardia de direitos | Através da participantes da corporagéo, tais como o consegimﬂmlmstrggao,
d o os diretores executivos, 0s acionistas e outresdasados, além de
as partes citagdo da o ; ~
) definir as regras e procedimentos para a tomadieciedo em
interessadas OCDE X ~ . . A
relagéo as questbes corporativas. E oferece tarbbées através das
guais os objetivos da empresa sdo estabelecidoginde os meios
para se alcancarem tais objetivos e 0s instrumeat@sse
acompanhar o desempenho.
E o sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidasitoradas e
Sistema de relagfes incentivadas, envolvendo os relacionamentos entjerigtarios,
pelo qual as Conforme Conselho de Administracao, Diretoria e 6rgdos ddrote. As boas
sociedades sdo definicdo do praticas de Governanca Corporativa convertem miogiem
dirigidas e IBCG recomendacdes objetivas, alinhando interesses domalidade de
monitoradas preservar e otimizar o valor da organizac¢ao, facitio seu acesso a
recursos e contribuindo para sua longevidade.
Conforme - . .
- a E o sistema e a estrutura de poder que regem @RS através
Estrutura de poder | definicdo de ; . UL
dos quais as companhias séo dirigidas e controladas
Cadbury
Sistema normativo | Conforme A Governancga (\:orpo_rAatl\{a diz respeito a padrdesodgortamento
~ L que conduzem & eficiéncia, ao crescimento e aantiatto dado aos
que rege as relactes definicdo de o ; L
) acionistas e a outras partes interessadas, temdmpe principios
internas e externas | Claessens e Far o " X R ~ .
definidos pela ética aplicada & gestdo de negdcios.

Fonte: Andrade e Rossetti (2007) e Silva (2010).

Em todas essas visdes apresentadas no Quadron@d, && sempre a amarracdo aos

quatro valores fundamentais que a Governanca Carparprega. Conforme explica Silva

(2010), a boa Governanca Corporativa proporciosgoaoprietarios (acionistas ou cotistas) a

gestdo estratégica de sua empresa e a monitoracabiretdo executiva. As principais

ferramentas que asseguram o controle da propriegalle® a gestdo sdo o Conselho de
Administragdo, a Auditoria Independente e o Corséliscal. Com base nesta ideia, o autor
apresenta uma visdo de sustentabilidade da Gowar@orporativa através de uma figura,

figura esta apresentada na Figura 02 (proxima pagin
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Figura 02: Sustentabilidade da Governanca Corporativa

Governanca Corporativa

Melhores Sustentabilidade

praticas [Econdimica, Social e Ambiental)

Pilares da N
Governanca s
¢ o Conselho de Gestio Independente Conselho
Acionistas | Administracio Fizcal
Principios Transparéncia - Equidade - Prestagéo decontas—
Basicos Responsabilidade Corporativa
Esséncia Etica

Fonte: Silva (2010, p. 42).

Conforme a Figura 02, a Governanca Corporativaasecp com uma grande casa,
onde o alicerce é a ética, o chdo sdo os principésscos da transparéncia, equidade,
prestacdo de contas e responsabilidade corporasvparedes da casa séo os pilares basicos
compostos por acionistas, conselho de administragéetdo, auditoria independente e
conselho fiscal. O telhado corresponde as mellmnd@&gas visando a sustentabilidade tanto
econdmica, social e ambiental. Todos esses elemgunitos compdem o conceito de boa
Governanca Corporativa. Para haver a harmonia moito, € importante destacar que todas
as partes tem de estar na sua funcéo e em pleoi@riamento para que se obtenha de fato
uma boa governanca.
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2.5 OS PRINCIPIOS BASICOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA

De acordo com Larrate (2013), a OCDE e a Lei Sab&xley estabeleceram o que
hoje se tem como principios basicos da Governamgpotativa. Esses principios também
estdo presentes no Cédigo das Melhores Pratic@®wdernanca Corporativa do IBGC, sendo
eles: a TransparénciaDigclosurg, Equidade Kairnesg, Prestacdo de contas com
responsabilidade Accountability e Responsabilidade Corporativ€ompliancg. Como
comentado anteriormente, cada um destes princiggms discutidos em maior detalhe
abordando a visédo de Larrate (2013) e Silva (2010).

- Transparéncia ([Disclosurg: deve haver transparéncia nas informacdes,
especialmente as relevantes, ndo somente comoagioignas, por desejo de informar.
Quando ha uma boa comunicacéo interna e extegmgera um clima de confianca para a
entidade. A Lei das S.A (Lei 6.404/76) também caomtea o principio da transparéncia em
pelo menos trés dispositivos. O primeiro impde @orasta controlador o dever de informar
imediatamente as modificagbes em suas posi¢coesaaics, na companhia, a CVM e a
Bovespa. O segundo impde o dever de informacaaa ¢companhia aberta, garantindo a
todos os acionistas o direito de solicitar esciarentos por escrito. O terceiro dispositivo
determina que os gestores devam informar & CVM edsas de Valores quaisquer
modificacdes aciondrias no capital das empresasago@nistram. Algumas ferramentas
relacionadas as praticas da boa transparénciam@esas incluem:

- Definicao da estrutura de governanca e gestéetade;

- Relatério anual da administracao;

- Informativos periédicos (mercado, Bolsa e CVMEAs releases, eventos, etc;
- Politica de divulgacéo de informacdes;

- Politica de comunicacéo;

- Politica de dividendos;

- Demonstrac¢des contdbeis (BR GAAP, US GAAP e RS

- Site e area de relagcdes com investidores;

- Divulgacéao da politica de remuneracéo e cobederseguros dos executivos;
- Caodigo das melhores praticas de governanca.

- Equidade (Fairness— senso de justica)deve haver tratamento justo e igualitario

aos socios e demais partes interessadas. Atitudpsliticas discriminatorias sdo totalmente
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inaceitaveis. No Brasil a Lei das S.A determina gueoporcao de acbes preferenciais (sem
direito a voto) em relacdo ao total de acoes, paai@mpanhias fechadas e as que abriram seu
capital a partir da vigéncia da lei, ndo pode phlssar 50%. Essa formula garante, sem
davida, maior representatividade do capital soemlacdes ordinarias com direito a voto e
um tratamento mais equanime entre os acionistaroom exemplo de aplicacdo do
principio da equidade, pela lei societaria brasilgpode ser encontrado na garantia do direito
dado aos acionistas sem direito a voto e detentmesais de 10% do capital de eleger um
membro do conselho de administracdo e seu supkesdge.quorum pode ser atingido também
pelo direito conferido aos minoritarios, detentategelo menos 15% das acdes com direito a
voto, de agregarem suas acdes, caso nao possuamhosaz percentual exigido. A lei
societéria aplica, ainda, o principio da equidazeraver a participacédo de representantes dos
empregados, escolhidos por votacdo, no conselhcadiministracdo da empresa. As

ferramentas mais eficazes para este alinhamenseslageresses nas empresas sao:

- Acordo de acionistas;

- Estatuto social/contrato social;

- Cédigo de ética e codigo de conduta concorrencial

- Diretrizes de Governanca Corporativa;

- Regimento interno (conselho de administracaetaliia e de Comités);

- Politica de remuneracao fixa e variavel dos atstradores com foco no longo prazo
e baseado nos resultados.

- Prestacéo de contas com responsabilidadactountability): deve haver prestacao
de contas dos agentes da governanca a quem og elegges devem responder integralmente
por todos os atos que praticarem no exercicio de sgndatos. A SOX determina a
constituicdo de um comité de auditoria, para acommga o desempenho dos auditores
externos. O comité deve ter independéncia em melagaconselho de administracdo e n&o
possuir nenhum integrante que faca parte da direxacutiva da empresa. Na Lei das S.A. 0
principio da prestacdo de contas destaca-se ngssagque dispdem sobre a obrigacdo do
liquidante em convocar a assembleia geral paratgor® contas de sua gestdo, nas
disposicOes a respeito das responsabilidades dwsstas e dos membros do conselho fiscal
e nos artigos que tratam das demonstragfes fimanad publicacdo obrigatoria. Os eventos

e ferramentas relacionadas a prestacao de corg&nupaesas incluem:
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- Assembleia de acionistas;

- Reunibes do conselho de administracédo e diretoria

- Planejamento estratégico e plano de negdocios;

- Orgcamento, investimentos, custos e gestao do fliexcaixa;

- Avaliacao de desempenho empresarial;

- Discusséo e divulgacdo do parecer dos auditoresnselheiros fiscais, quando
instalado;

- Classificagcéo de riscos — rating de governanca;

- Nivel de alavancagem financeira e exposicaost®si

- Responsabilidade corporativa Compliancg: os agentes da governanca devem
zelar pela sustentabilidade das organizagOes,dassuma perenidade nos ambitos econémico-
financeiro, social e ambiental. A responsabilidaedorativa abrange um amplo conjunto de
compromissos, 0s quais podem ser segregados edinréssoes:

- dimensdo econOmico-financeira: maximizacdo do orvalda companhia,
gerenciamento de riscos e comprometimento comdiga®e principios de governanca;

- dimensao social: compromisso com causas de #sEgesociais e dos direitos
humanos, etc.;

- dimensao ambiental: compromisso com a qualided®semtal, certificagdes, etc.

Na lei societaria brasileira encontra-se um artjge trata das responsabilidades dos
administradores e que determina que o0 gestor desaer “as atribuicdes que a lei e 0
estatuto Ihe conferem para lograr os fins e noeste da companhia, satisfeitas as exigéncias
do bem publico e da fungéo social da empresa”.rikgipais ferramentas nas empresas neste

campo sao:

- Politica de responsabilidade corporativa,
- Balanco social e ambiental (quando aplicavel);

- Demonstracéo do valor adicionado (para comparaiiagas).
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2.6 O CODIGO DE GOVERNANCA

Havendo o estabelecimento dos principios discigbnes da Governanca Corporativa
e também em decorréncia de muitos escandalos etiyo®, surgiu a necessidade de se
divulgar praticas capazes de preservar a emprasa SEus acionistas, garantindo assim a
aplicacdo dessas regras ja definidas. Larrate j2@&Bciona que o codigo de governanca
contém praticas e principios estabelecidos ao lotgoanos de observagdo da gestdo
corporativa, especialmente quanto a preservacacendpresas sujeitas a conflitos de
interesses. O objetivo das praticas e dos prirgiggscritos no cédigo é orientar conselheiros
e gestores da empresa com as melhores préaticaoowiEngnca, preservando assim o
investimento dos proprietarios. Os mecanismos desrganca sao ferramentas poderosas
utilizadas para evitar fraudes e garantir os inwesitos realizados. Independente do objetivo
da empresa, o resultado econémico € crucial pasaaasobrevivéncia. Um sistema de
governanca eficiente pode otimizar o desempenhendaresa uma vez que este torna o
processo decisorio menos vulneravel aos conflisomtiéresse existentes. Conhecer o codigo
de governanca € essencial para compreender melinoe se entende por “boa governanca”.
Os codigos séo apenas recomendacdes, apesar gesséiirem carater vinculativo como as
leis, exercem uma fungéo educativa na medida entguwegam a autoridade de terem sido
elaborados por peritos e organismos independentes.

Ainda conforme o autorapud ANDRADE E ROSSETTI, 2011), a divulgagéo do
codigo de governanca pelo mundo tem sido bastag#icativa. Até o ano de 2010 mais de
65 paises ja possuiam algum cdédigo de boas pra&icasios outros estavam em fase de
preparacao. Apesar de muitos paises possuirenpsgufos codigos e ainda existirem outros
elaborados por organismos multilaterais, encorgrargitas semelhancas entre os codigos de
governanca. A maioria deles sugere condutas reladas a estrutura e responsabilidade dos
conselhos, a remuneracédo dos gestores, a divulgasielatorios financeiros, ao rodizio na
auditoria externa, entre outras medidas de contfgte quadro 05, disposto na pagina
subsequente, expdem-se a definicdo e os objetm@ssgdos codigos de governanca sob a
visado de Lins (1999), Santos (2004) e Melo (2005).
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Quadro 05: Definicbes sobre Codigos de Governanca e objetivos

Autores Definicbes

O ponto alto da Governanca Corporativa, como ngtitoede gestéo estratégica € o
estabelecimento de Codigos de Melhores Praticaprésas e 6rgdos governamentais|em
diversos paises (destaques para a Inglaterra A.Et8m indmeros cddigos desse tipo| O
objetivo geral é estabelecer padrées de condugagsaconselhos de administracéo
visando uma atuacédo mais eficaz de tais 6rgdoswimp. Esses codigos também se
constituem num fator de pressdo para mudancas.

Lins (1999, p. 33)

Os cadigos das melhores praticas, geralmente s#idde como uma série de
principios, padrdes ou melhores préticas, emifidaisima organizagao coletiva, publid
ou privada, relacionada a governanca das orgargsafBobjetivo central dos cédigos
indicar caminhos a todos os tipos de empresas)dasaelhorar seu desempenho e
facilitar o acesso ao capital.

<))

Santos (apud
IBGC, 2004, p. 26)

()

Segundo o IBGC, o objetivo central do Codigo édadcaminhos para todos os tipos ge
sociedades — por a¢@es de capital aberto ou fechmaitadas ou civis — visando:
Melo (2005, p. 35) | - Aumentar o valor da sociedade; - Melhorar seeg@enho;

- Facilitar seu acesso ao capital a custos max@sai

- Contribuir para sua perenidade.

Fonte: adaptado pelo autor.

Como se vé no quadro acima, os cadigos tem a fuhe&erem um padrao ou modelo
de conduta para as empresas e a sua funcdo cérdrale agregar valor para as mesmas
através do seguimento de suas normas e principosate (2013) menciona ainda que ha
muito a dizer sobre os diversos codigos, mas elatelécdo especial ao Relatério Cadbury,
aos Principios de Governanca da OCDE, ao CodigoMidkores Préticas do IBGC e a
Cartilha da CVM. Dada a importancia de cada umedegbcumentos, 0S mesmos serao

apresentados em maior detalhe.

- O relatorio Cadbury (1992): considerado o primaiddigo de governanca, busca
atingir dois principios da boa governanca: a pg@stale contas e a transparéncia. O relatorio
também prega a separacao entre os cargos de ptesifbeconselho e de executivo principal
(CEO).

- Os Principios de Governanca da OCDE (1999): dgodda OCDE teve como
principais preocupacdes os direitos dos acionista@s tratamento igualitario para com o0s
minoritarios. Os principios sado abordados dentroideo temas: os direitos dos acionistas, 0
tratamento equanime dos acionistas, o papel dagespanteressadas, divulgacdo e
transparéncia e as responsabilidades do conseladnd@istracao.

- O Cdbdigo das melhores préaticas — IBGC (1999)cddon no Brasil, em 1999, o
codigo tem foco no funcionamento, na composicdoas atribuicbes do conselho de
administracdo. Esta dividido em seis capitulos;pfedade, Conselho de Administracao,

Gestéao, Auditoria Independente, Conselho FiscalralGta e Conflitos de Interesses.
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- A Cartilha da CVM (2002): ap6s escandalos cotjpora com empresas americanas
de capital aberto, a CVM lancou sua Cartilha deoRemdacfes sobre Governanca as
companhias abertas brasileiras. Seus quatro capittdtam de temas como transparéncia,
conselho de administracdo, protecao aos aciomstasritarios e auditoria. Como os demais
codigos de governanca, a cartilha ndo € obrigatdgaentanto, a CVM exige que nas
informacgdes anuais, as empresas indiguem quassreggeridas foram adotadas e expliquem

as raz0es pelas quais possam ter preferido ndaradoa determinada recomendacao.

Ainda conforme o autor, a OCDE considera que ndsteeapenas um modelo Unico
de boa governanca. Em virtude da variabilidadeurailte do ordenamento juridico de cada
pais, os codigos diferem ao redor do mundo. Mesimo @ surgimento dos cddigos, algumas
empresas tém elaborado seus préprios manuais dangm¢a, sendo considerado como
pioneiro o publicado em 1992 pela General MotorsprAtica da boa governanca € um
processo de evolugcdo continua, e os codigos depertgnto, acompanhar esse processo.
Dessa forma, as recomendacfes contidas nos codeapvernanca devem ser revistas
sempre que houver mudancas significativas no medegensar a governanca das empresas.

2.7 MODELOS DE GOVERNANCA CORPORATIVA

Conforme Silva (2010) alguns autores consideramaguearios modelos praticados
de Governanca Corporativa em diferentes paisesesaittado do perfil historico, cultural,
econdbmico e institucional de cada pais. Conformautmr e também Larrate (2013), os

modelos de governanca podem ser classificados entijglos:

- 0 sistemashareholderque em inglés significa “acionista”, onde o fod 0s
acionistas e os agentes mais estreitamente ligegloperacdes corporativas, 0os quais estdo
voltados para os seus interesses e direitos.

- 0 sistemastakeholderque significa “parte interessada”, nesse modeloljétivos
mais amplos pois, ndo visa somente o retorno destimaento e da geracao de riqueza para 0s
acionistas mas também h& um compromisso com as islepaates interessadas no

desenvolvimento das empresas e nos interesses dessa
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Larrate (2013) ainda esclarece que em alguns paf@scipalmente 0s em

desenvolvimento como o Brasil, pode ocorrer de haeer uma definicdo clara de um

modelo, uma vez que estes podem adotar sistemasnediarios. Conforme Andrade e

Rossetti (2007), os stakeholders podem ser cleadds em quatro grupos, conforme quadro

06 abaixo:

Quadro 06: Stakeholders

Stakeholders: Pessoas, grupos ou instituicdes, com interesgisrios em jogo nas empresas e que afetam ou $ao
afetados pelas diretrizes definidas, a¢des pratgadesultados alcancados.
Definicao Interesses
- Quanto ao regime legal:
* Acionistas
* Cotistas
;Q“‘?‘”t_o,a. participagao: * Dividendos ao longo do tempo (a);
Majoritaria
* 1 HAri
Shareholders MInOI’ItaI:Ia . * Ganhos de capital: maximizagéo do valor da
- Quanto a gestao P &
(Proprietarios, N noag o empresa (b);
) . Participantes ativos
investidores) * Outorgantes
- Quanto 2 classe de acdes: * Maximo retorno total (a) + (b)
* Com direito a voto
* Sem direito a voto
- Conselho de administracéo e direcdo executiva:
* Base fixa de remuneracao;
) * BonificacBes de balanco;
- Orgéos de governanca: * Stock options.
Internos U . P Lo
. * Diregcdo executiva; - Outros 6rgaos de governancga: retribuicbes ensbase
(Efetivamente ¢ 9 9 & &
. *Conselho de administracéo; fixas.
envolvidos com a| , . ) .
eracio e o Conselho fiscal; - Empregados:
gerac * Auditores independentes; * Seguranca,
monitoramento | . . . AN
Auditores internos. Salarios;
de resultados) . o .
- Empregados Participacdo nos lucros;
* Beneficios assistenciais materiais;
* Reconhecimento, oportunidades, desenvolvimerjto
pessoal.
: g;??ec;r?r?teressa das a montante: - Credores: resultados positivos, capacidade de
Externos * Fornecedores diretos; ' liquidacdo de dividas co_ntra|das. .
(Integrados * Integrantes distantes de suprimentos(f:(l):r%nnetgedores' regularidade, desenvolvimento
a cadeia - Partes interessadas a jusante: | ) . ) .
de negdcios) * Clientes: - Clientes/consumidores: precos justos, produtos
9 N Consum'idores conformes, confiaveis, seguros.
- Comunidades locais: geracdo de empregos e
contribuicBes para o desenvolvimento.
- Restrito: comunidades locais em que- Sociedade como um todo: bem-estar social, balgnco

Entorno

a empresa atua,;

- Abrangente: a sociedade como um
todo;

- Governos;

- ONGs.

social efetivamente contributivo para inclusédo
socioecondmica.

- Governos: conformidade legal, crescimento,
geracao de empregos.

- ONGs: adesdo as suas trés principais causas —
preservacdo ambiental, direitos de minorias e

provisdes.

Fonte: adaptado de Andrade e Rossetti (2007).
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Conforme Silva (2010) a base da diferenciacéo ickhsde governanca esti entre
shareholder e stakeholder. A primeira é voltada jparacionistas, enquanto a segunda € de
maior abrangéncia, além dos interesses dos a@enisinsideram-se também os interesses
dos publicos interno e externo. Com isso, veriieague a Governanca Corporativa tem uma
importancia muito grande, pois, além das pessgadds diretamente a empresa, ha toda uma

sociedade dependendo também de seus resultadogaaloa.

2.8 O AMBIENTE DA GOVERNANCA CORPORATIVA

Conforme Andrade e Rossetti (2007) o ambiente em spidefine a estrutura de
poder, 0s processos e as praticas de Governang®r@iva subdivide-se em pelo menos

quatro blocos interligados:

- Propriedade sé@o os controladores, minoritarios e acionistafepenciais;

- Controle: exercido somente pelos proprietarios controlagjore

- Administracéo: exercido pelo conselho de administracao e peddatia executiva;
- Auditoria e fiscalizacda pode ser integrado por quatro 6rgdos: ConselBoaFi

Auditoria Independente, Comité de Auditoria e Aadd Interna.

Independentemente dos principios e do pais deagplic a Governanca Corporativa
expressa-se por um sistema de relacdes entre petmsnirés atores: a Propriedade, o
Conselho de Administracéo e a Diretoria ExecutNiam quadro elaborado pelo mesmo autor
destacam-se 0s atores, 0s 6rgaos e as suas fumcGesernanca Corporativa (QUADRO 07;

proxima pagina).
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Quadro 07: Os atores, os 6rgaos e suas fun¢des na governanca

Atores e 6rgdos

Funcoes

Assembleia
Geral

* Org&o soberano da sociedade.

* Deliberar sobre questdes de relevancia maior:
- Prestacéo de contas dos administradores.

- Destinacéo dos resultados.

- Estrutura, emissfes e reducdes do capital.

- Operacg0es de alto impacto.

* Reformar os estatutos.

* Eleger os administradores.

* Eleger o Conselho Fiscal.

Conselho
Fiscal

Proprietario

* Fiscalizar atos dos administradores.

* Opinar sobre o relatério anual de administracao.

* Analisar e emitir opiniao sobre demonstracdeariteiras.
* Acompanhar o trabalho dos auditores independentes
* Denunciar irregularidades e fraudes.

Conselho de
Administracdo

* Org&o guardido dos interesses dos proprietarios.

* Eleger e avaliar o desempenho da Diretoria Exegut

* Homologar e monitorar a estratégia de negécios.

* Homologar e acompanhar politicas nas areas foatso

* Definir expectativas de resultados e acompanharegetivacao.
* Definir a criac8o e a constituicdo de comités.

* Escolher e contratar a Auditoria Independente.

* Definir a constituicdo do Comité de Auditoria.

* Acompanhar e avaliar o ambiente de controle:tauidi externa e interna.

IAdministradore

Co”?'te.de * |dentificar, avaliar e analisar os riscos releesnda companhia.
Auditoria xS L ~ AN
upervisionar a elaboracéo dos relatérios finaose
* Verificar a conformidade no cumprimento de dispdss legais.
Auditoria * Auditar as demonstracdes econdmico-financeiras.
Independente | * Verificar se as demonstracdes de resultado esfletdequadamente a realidade da
sociedade.
* Interagir com o Conselho de Administracéo e exacas diretrizes dele emanadas.
* Exercer a gestdo dos negdcios e das areas fuisida companhia.
* Definir a estratégia e os planos operacionaisp®iendo-os a homologagéo do
Direcéo Conselho de Administracéo.
Executiva * Prestar amplas informag8es ao Conselho de Adtragi&o: resultados, riscos e
oportunidades.
* Produzir demonstrac@es patrimoniais e de reso#tatsponsabilizando-se pela sua
auditagem interna e pela sua integridade.
* Organizar o ambiente interno de controle.
* Interagir e contribuir com o sistema de audit@$dabelecido pela Assembleia Geral
pelo conselho de Administracao.
Auditoria * Implantar sistemas de controle e de auditoriaaiadpendo todos os processos, pratica
Interna rotinas internas.

* Exigir que os relatdrios contabil-financeirosa®j
* Aderentes as leis e regulamentos aplicaveis asagpes da companhia.

D

se

* Confiaveis, abrangentes e oportunos.

Fonte: Andrade e Rossetti (2007).

Ainda de acordo com o autor, a boa governanca ejigéro condicdes essenciais:

conselheiros de administracdo qualificados e cometiolos, conselhos de administracao

atuantes e eficazes, gestores capacitados e ivbsrag integridade de todas as partes
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envolvidas nos processos corporativos. LapuLODI, 1977, p. 43) destaca a importancia a

respeito do conselho:

O conselho possui fungdes que o colocam como udoddeliberativo, pois pode
aprovar planos, auditorias, orcamentos e referemtbmisGes dos executivos;
legislativo, ja que formula as diretrizes para g®sa; e, judiciario, uma vez que
avalia o desempenho do diretor executivo pringyealendo retira-lo da funcéo.

Conforme Andrade e Rossetti (2007), na maior pdo® paises as presidéncias do
Conselho de Administracdo e a da Diretoria Exeautido sdo acumuladas. As razdes
principais disso sao: (i) o conselho tem maior cbate ser independente, no exercicio de seu
papel critico-construtivo; (ii) as missdes e apoesabilidades do conselho e da gestdo néo
séo iguais; (iii) uma das func¢des do conselho dizava gestdo e, em casos de resultados
negativos, substitui-la e (iv) cabe ao conselhgajuke definir solugdes para conflitos e custos
de agéncia. No Brasil, a CVM publicou suas recataefies sobre os conselhos de
administracdo e fiscal, auditoria e demonstrac@esn€eiras. Andrade e Rossetti (2007)

sintetizaram as mesmas conforme o Quadro 08.

Quadro 08: Recomendacdes da CVM sobre governanca

Estruturas Recomendacdes

FUNCOES E OBJETIVOS

* Proteger o patriménio da corporacao.

*Qrientar a direcao para maximizar o retorno destimento.
CONSTITUICAO

* De 5 a 9 conselheiros, tecnicamente qualificados.

CONSELHO | * Pelo menos 2 conselheiros com capacitacdo emdasae técnicas contabeis.
DE ADMINIS- | * Em corporag8es com controle compartilhado, o morpede ser maior.
TRACAO FUNCIONAMENTO

* Definir o seu regimento, detalhando atribuicdmrecedimentos.

* Submeter a Diretoria Executiva, anualmente, a awaiacdo formal.

* Admitir participacao de detentores de acdes peefEais.

*Os cargos de presidente do conselho (Chairman)dirdcdo (CEO) devem ser por exercidos
por pessoas diferentes.

CONSELHO FISCAL E AUDITORES
* Constituicao definida por titulares de acdes mddias e preferenciais.
* Adocao de regimento com atribuicdes e procedio®nt
* Relacionamento com auditores supervisionadouoonité de Auditoria.
CONSELHO | *Acesso sem limitagfes a quaisquer informacdes.
FISCAL E ANALISE TRIMESTRAL
AUDITORIA * Exame e divulgagéo de fatores que influenciaramsoltado.
* Indicag&o de fatores de risco a que a corporagésujeita.
* Perspectivas do ambiente de negdcios:
- Macroecondmicas.
- Relacionados ao setor.
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Estruturas Recomendacdes

DEMONS- * Adocdo de normas internacionais:

TRACOES - IASB - International Accounting Standards Bba

FINANCEI- - GAAP — United States Generally Accepted Actmg Principles.
RAS

Fonte: Andrade e Rossetti (2007).

Conforme consta no titulo do quadro acima, tratantks recomendacées da CVM
guanto a aplicacdo da Governanca Corporativa hasesas uma vez que, cada uma delas
deve encontrar o seu modelo ideal frente a sumlaelal existente.

Segundo o IBGC, os principios e préaticas da boaetanca Corporativa aplicam-se
a qualquer tipo de organizacéo, independentemensew porte, natureza juridica ou tipo de
controle. E indicado que cada organizacéo avakésquraticas deve adotar e a melhor forma
de fazé-lo, de maneira que esta se adapte a sutuese realidade. O Cddigo das Melhores
Praticas (2009) do IBGC apresenta a figura abaimmoc um sistema de Governanca

Corporativa para as empresas.

Figura 03: Sistema de Governanca Corporativa

F |
Go vernanca ]
Auditoria Conselho de Conselho
Independente Administracao Fiscal
€. Audrtona Comnés
Diretor-
Presidente
Diretores
\ v
Acm ristrodores I
Gestao i
[ 4

Fonte: Cédigo das Melhores Praticas do IBGC (2009).
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O Instituto Brasileiro de Governanca CorporatiMaGLC) também publicou normas
através de seu Codigo das Melhores Praticas visdifiadir os valores essenciais e abordar
questbes cruciais de Governanca Corporativa. O goodsta dividido em seis capitulos,
sendo eles: (i) Propriedade (Sécios); (i) Consetleo Administracao; (iii) Gestao; (iv)
Auditoria Independente; (v) Conselho Fiscal; (vonduta e Conflito de Interesses.

Em virtude dos autores Andrade e Rossetti (20X8rtenontado uma sintese sobre o
assunto, apresenta-se o Quadro 09 a seguir visswygiwar as praticas a serem adotadas

conforme recomendacdes do IBGC.

Quadro 09: Melhores praticas recomendadas pelo IBGC

Estruturas Recomendagfes

* Adoc¢do do conceito “uma acgdo, um voto”.

* Acessibilidade de todos os acionistas aos acaedtre socios.
* Assembleia Geral como érgéo soberano.

* Transferéncias de controle a pregos transparengéssendidos a todos 0s acionistas
(tag along).

* Solucdo de conflitos preferencialmente por meaacdbitragem.

* Manutencao de alta dispersao (free float) dagsein circulacao.

PROPRIEDADE

* Recomendavel para todas as companhias, indepmdente de sua forma societarja.
* Normatizagao por regimento interno, com clarardefio de funcdes.
* Dois presidentes: Chairman e CEO ndo acumulampdes

* Criacao de comités especializados, com destagree@de auditoria.
* Nimero de membros entre 5 e 9, em sua maiorigp@addentes, com experiéncias e
perfis complementares.

* Prazo do mandato do conselheiro ndo deve serisupe2 anos. Reeleicéo é
desejavel mas ndo deve ocorrer de forma automatica.

* Clara definicdo das qualificag6es dos consellseipase para avaliagfes individuaig,
com periodicidade anual.

* Processos formalmente estabelecidos.

CONSELHO DE
ADMINISTRACAO

* Escolha e avaliacao formal dos gestores pelo €bogle Administracao. Diretor
presidente deve ser anualmente avaliado pelo Gandel Administracao.

* O CEO é o responsavel pela execucédo das dirstfizadas pelo Conselho de
Administracao.

GESTAO * Demais diretores executivos: CEO indica, Conselbddministracdo aprova.

* Relacionamento transparente com todos os stadtersl

* Transparéncia, clareza e objetividade na prestdegcontas.

* Responsabilidade pela geragéo do relatério anual.

* Responsabilidade pelo desenvolvimento do cédigoahduta corporativo.

* Existéncia obrigatéria.
* Independéncia em relagdo a companhia.

ﬁ\lUDDErlg(E)ﬁIISA\ENTE * Funcao essencial: verificar se demonstracdesdigiaas refletem adequadamente a
realidade da companhia.
* Plano de trabalho fixado pelo Conselho de Adntiaisao.
* Org&o nAo obrigatorio, eleito pelos acionistas.
CONSELHO * Comgos_igéo: cqnh_ecimento d.o campo de atuacaompanhia e diversidade de
FISCAL experiéncias profissionais, pertinentes as fundésse conselho.

* Atuacdo sob regimento interno.
* Agenda complementar de cooperagao com as dawsdadiinterna e independente.
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Estruturas Recomendacbes

* Deve ser elaborado pela Diretoria de acordo cemricipios definidos pelo
Conselho de Administracéo.
* Deve refletir a cultura da empresa e enuncigerogipios em que esta

) fundamentado.
CODIGO DE * Deve apresentar caminhos para denuncias ou Esplle dilemas de ordem ética.
CONDUTA * Deve abranger o relacionamento entre conselhaidiostores, socios, funcionarios,

fornecedores e demais partes interessadas.

* Os padrées de conduta e comportamento tem petiebjpropor politicas e praticas
para evitar conflitos de interesses e mau usoidesat informacdes relacionadas a
organizacao.

Fonte: Andrade e Rossetti (2012), IBGC e adaptadio gutor.

2.9 OS 8 PS DA GOVERNANCA CORPORATIVA

Conforme Andrade e Rosetti (2012) as diversas dsidesida Governanca Corporativa
podem ser sintetizadas por 8 palavras iniciadas &detra P, também denominados 8 Ps,
sendo eles: Propriedade, Principios, PropésitogéiPa Poder, Praticas, Pessoas e
Perpetuidade. No Quadro 10 abaixo apresenta-sinécde de cada um dos Ps.

Quadro 10: Os 8 Ps da Governancga Corporativa

Elementos chave| Definicdo

E o atributo fundamental, diferenciador das comjznTipologias:

- Familiar, consorciada, estatal, anénima.

1 — Propriedade: | - Fechada, aberta.

- Concentrada, pulverizada.

Estreitas relagbes com as razdes de ser e comefrizdis da governanga.

- Legados éticos dos fundadores;

- Codigo de conduta formalizado;

- Valores universais da boa governanca:

2 — Principios: * Fairness. Senso de justica e equidade de direitos

* Disclosure. Transparéncia quanto aos resultamjosrtunidades e riscos.

* Accountability. Prestacéo responsavel de contas.

*Compliance. Conformidade com instituicdes legai®m marcos regulatorios.

- Alinhamento da Administracao:

* Missdo (propdsito orientador).

* Visao (proposito empresarial)

- Estratégia bem fundamentada para os negd4ciggestao.

- Maximizacéao do retorno total dos investimentos slaareholders (RTS).
- Conciliagdo do RTS com os interesses de outraehblders.

3 — Propésitos:

- Clareza na separacédo de papéis:

* Acionistas, conselheiros, gestores.

4 — Papéis: * Conselho de Administragdo e Diretoria Executiva.
* Chairman e CEO.

- Algadas e responsabilidades claramente definidas.
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Elementos chave

Definicdo

5 — Poder:

- Estrutura de poder claramente definida, visivet&ita.

- Auséncia de sinais de lutas pelo poder, de cadseips destrutivas.

- Liderancas fortes, admiradas interna e externterpor estilos e competéncias
reconhecidas.

- Estrutura organizacional bem definida e preerechiar critérios meritocraticos.
- Definicdo compartilhada de decisdes de alto ingpac

- Planejamento das sucessdes nos 6rgdos da goyarna

6 — Praticas:

- Ndo acumulagéo das presidéncias do Conselho denfsdracéo e da Diretoria
Executiva.

- Conselho de Administracéo: dimensdes, constityigfibuicdes e focos eficazes.
- Empowerment dos 6rgéos de governanca constisuifteambiente de governanca.
- Fluidez nos canais internos de comunicacao eatagdes internas e externas.

- Gestao de conflitos de interesse, de transagiies gartes relacionadas e de custos de
agéncia.

7 — Pessoas:

- Gestao estratégica de RH.

- Clima organizacional avaliado com regularidadem altos indices de favorabilidade.
- Meritocracia. PPR — Programas de Premiagdo psulielos bem definidos e bem
gerido.

- Processo sucessorio para fungdes-chave da cormpanh

8 — Perpetuidade

- Salvo em casos excepcionais, objetivo Ultimoatganizacoes.

- Presente em todas as empresas, com maior dsitddinas familiares.

- Fortemente associavel a:

* Ciclo de vida dos negocios.

* Coesdo e alinhamentos interno.

* Direcionamento estratégico.

* Perspectivas promissoras de resultados.

* Atributos, posturas e qualidade da Administracéo.

* Atencdo ao tripé da sustentabilidade: econémicariceiro, social e ambiental.

Os elementos-chave podem ser também entendidos remmmendacdes para o bom
andamento da Governanga Corporativa has empresasemyue, a aplicacao de todos esses
processos tem como objetivo final a perpetuidadeaiganizagbes. Esses elementos-chave

podem ser visualizadas através de uma figura (FISOR proxima pagina) apresentada pelo

Fonte: Andrade e Rossetti (2012).

autor onde tem-se uma sintese conceitual da Gawarzorporativa atraves dos 8 Ps.
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Figura 04: Os 8 Ps da Governanga Corporativa

Propriedade

1 U

Principios

Propositos Papsis Poder

! U

Praticas

1 7

Passoas

U

Parpatuidads

Fonte: Andrade e Rossetti (2012).

Pela Figura 04 acima é possivel explicar os elemserttave da boa Governanca
Corporativa. O capital dos proprietarios deve splicado com os principios da boa
governanca, tendo o propoésito de conciliar inte®satravés de papéis definidos e da
estrutura de poder existente. Aplicando as pratieagovernanca recomendadas, mediante as

pessoas envolvidas no processo, gera-se a perguatuids organizacoes.
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2.10 A IMPLANTACAO DO PROCESSO DE GOVERNANCA CORP@RVA

Apods todo um detalhamento sobre os conceitos, a@riémia, 0os principios, os
codigos e o ambiente da Governanca Corporativaggatla a hora de detalhar o processo de
implantacdo da mesma nas empresas. Bornholdt (200B)para a implantacdo da
Governanca Corporativa nas empresas a reforma de aasa, comecando-se por um
planejamento (concepc¢des iniciais), aprovacdo dganeento (disponibilidade de
investimentos) e contratacdo de um engenheiro quitato (consultor externo ou um
membro interno). Inicialmente se remove 0s moévasebram-se paredes, gera-se
desconforto, ruidos e aparecem sujeiras. Mudangmamg desconfortos iniciais mas,
superados esses problemas, o clima é de orgultatigfagdo, igual a uma casa recém-
reformada.

Silva (2010) apresenta uma pequena sintese sobre deva ocorrer 0 processo de

implantacdo da Governangca Corporativa nas empresasforme segue abaixo

A) Diagnostico das praticas atuais:na fase inicial, através de entrevistas com
conselheiros e diretores busca-se entender aggwatiuais de Governanca Corporativa,
busca-se um entendimento da empresa, seus neg@ddg#o de futuro. Faz-se uma analise da
estrutura societaria e do acordo de acionistasediatuto social e de eventuais atas de
reunides de diretoria. Apos isso, é feita uma &mtesdo para a empresa com o objetivo de
ratificar as conclusdes e obter subsidios paréxrma etapa do trabalho.

B) Revisdo do modelo de governancao modelo a ser proposto devera incluir a
criacdo de um conselho de administracdo e ou dorsuD modelo deve deixar clara a
separacdo entre a diretoria executiva e o cons&evem ser definidos os papéis do
presidente executivo e do presidente do conselhmmv® modelo definira o estilo, a estrutura
e a dinamica de funcionamento do novo conselhoo® mmodelo de governanca tratara,
entre outros, dos seguintes assuntos: estrutuiat&oe legal; revisdo do estatuto social,
contrato social ou acordo de acionista; organogrataaempresa (responsabilidades,
relacionamento om controladora, controladas e &dég); criagdo do conselho; criagdo de
comités do conselho; definicdo de estratégiastiqmdi e diretrizes; depois de aprovado o
novo modelo, inicia-se a fase de elaboracdo deersbg documentos e a implementacdo do
novo modelo; e depois de aprovada a proposta do mmdelo de governancga corporativa,
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pequenas mudancas no estatuto social poderdocgmsaeas na adaptacdo ao novo modelo e
as melhores praticas do IBGC.

C) Elaboracdo dos regimentos internos do conselhoedadministracdo e/ou
consultivo e diretoria executiva:os regimentos internos sao fundamentais para irefiet
processos aprovados no modelo de governanca gigaraom funcionamento dos 6rgéos de
gestao.

D) Elaboracao do codigo de conduta e éticaisando uma conduta permanentemente
pautada por elevados padrdes éticos e integros;

E) Elaboracdo do manual de governanca corporativavisando consolidar os
principais pontos dos diversos documentos quepfiisam o funcionamento do grupo, esse
manual tem o objetivo de facilitar ao usuario oemdimento de como a empresa €
administrada. Esse manual também demonstra umdom@rometimento da empresa com as

melhores praticas de governanca utilizando os stguinstrumentos de governanga, sendo

eles:
" Missao; visao; valores; publico-alvo; objetivosrmgpipios.
" Estatuto Social.
" Acordo de acionistas (quando for o caso).
" Sistema de governanca corporativa (conselho delid&ansiocios, conselho

fiscal, administradores (conselheiros e diretoges)ditorias).

" Secretaria do conselho de administracdo — orgawza¢uncionamento.

" Diretrizes de governanca corporativa.

. Niveis (matriz) de competéncias e al¢adas.

. Processo de governanca corporativa (selecdo deelbenss, deveres e

responsabilidades dos administradores, orientagamib, avaliacdo dos conselheiros, rating
de governanca, modus operandi, controles de eveontastarios, termos de compromisso e
renincia dos conselheiros, programa de atividadescahselho fiscal, check list do

conselheiro, etc).

" Caodigo das melhores préticas (IBGC e outros codigesnacionais).
" Regimentos internos do conselho de administragéaipda e comités.
. Caddigo de ética.

. Caddigo de conduta concorrencial.

" Relacdo com as partes interessadas.

. Conflito de interesses.

. Relacdo com os orgéos de fiscalizacdo e regulagé@mta
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" Relacdo com a area de Relagdo com Investidoreg (Rijdica-societéria.
" A funcdo controle na governanca corporativa (Coamgle corporativo —
riscos, controles internos, comité de auditoriaditada interna, externa, seguranca da

informacéo e conselho fiscal, etc).

. Sistema de informagfes gerenciais — relatoriogogra responsaveis.
" Corpo técnico (colaboradores).

" Glossatrio.

" Legislacéo pertinente.

. Anexos.

F) Apoio na montagem do novo conselhserdo definidos os perfis dos conselheiros
e selecionados os conselheiros externos. Para raellwo processo de governanca é
fundamental a presenca de conselheiros extermuependentes.

G) Plano de capacitacdo dos administradoresapds a revisdo dos documentos
existentes e a elaboracdo dos novos, podera der den treinamento destinado aos
conselheiros da empresa para disseminacdo do noglelonde governanca e dos conceitos

basicos para o desempenho de suas funcdes.

Conforme a visdo do autor, as etapas acima desecétaprocedimentos considerados
por ele como iniciais no processo de implantacaGoernanca Corporativa nas empresas.
Assim pode-se reforcar as orientagcdes do IBGC quemmendam que a organizacdo avalie
quais praticas deve adotar e a melhor forma deltaze maneira que esta se adapte a sua
estrutura e realidade, néo existindo assim procauios padrbes sobre o assunto e sim

recomendagdes de boas praticas.



3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Para o alcance do objetivo de conhecer como asesagpitratam da Governanca
Corporativa na pratica, elaborou-se o presentelesta caso multiplo. Este trabalho consiste
numa pesquisa exploratéria e busca compreendana per meio da confirmacéo de ideias
preliminares com complementacéo e aprimoramentafd@dme Cooper (2011), por meio da
exploracdo os pesquisadores desenvolvem concedofortha mais clara, estabelecem
propriedades, desenvolvem definicdes operacionaislieoram o projeto final da pesquisa.

Através do método qualitativo o trabalho busca apreensdo detalhada dos
significados e caracteristicas apresentadas petosviestados. Conforme Richardson (1999),
0s estudos que empregam a metodologia qualitatiderp descrever a complexidade de
determinado problema, analisar a interacdo de scewdaaveis, compreender e classificar
processos vividos, contribuir no processo de mumlamgpossibilitar o entendimento do
comportamento dos individuos. Ja Cooper (2011)ndeéi pesquisa qualitativa como um
conjunto de técnicas interpretativas que procurastmver, decodificar, traduzir e, de outra
forma, apreender o significado, e ndo a frequémigiazertos fendbmenos ocorrendo de forma
mais ou menos natural no mundo social.

A estratégia de pesquisa utilizada no trabalh@gtwdo de caso mdultiplo, descrevendo
a situacdo do contexto em que esta sendo feitamdatela investigacdo. Diz Yin (2001, p.
32) sobre o estudo de caso: “0 estudo de caso énwestigacdo empirica que investiga um
fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto dia real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdamlente definidos”.

O estudo de caso permite a descricdo de experséaciee empresas e identifica como
0s problemas sao solucionados. Como estudo darud@tiplo cita-se a analise e os resultados

de uma mesma situacdo em empresas diferentes ZU0d).
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3.1 OBJETO DE ESTUDO

O objeto do estudo sao trés industrias gauchagoueolicitacdo das mesmas, ndo
sera divulgado o seu nome no presente trabalhmdoesgreservar sua integridade, suas
informacfes e também respeitar sua privacidadepmesente trabalho serdo denominadas
simplesmente de empresa A, empresa B e empresss@s Empresas sao lideres de mercado
no seu segmento de atuacdo, cada uma com mais alentpu anos de mercado, com
composicao societaria familiar, de capital fechadtmdas elas com a direcdo da empresa
estando na segunda geracdo. O tempo de governamgaativa nessas empresas € de trés,
seis e dezoito anos respectivamente. As pessoaseglispuseram a auxiliar no questionario
sao todas acima de 40 anos, com formagao supenaQ tempo de empresa acima de 8 anos,
estando elas atualmente envolvidas na questdodengmca nas funcdes de secretario do
Conselho de Administracéo, Presidente do ConsedhiBathilia e Presidente do Conselho de

Administragdo respectivamente.

3.2 TECNICA DE COLETA DE DADOS

A técnica de coleta de dados ocorreu através dmagfb de uma entrevista
semiestruturada que conforme definicdo de Coopetl(2consiste numa entrevista onde
comeca-se com algumas questfes especificas e degpimdo o curso do pensamento do
participante com investigacoes do entrevistador.

Para o desenvolvimento do roteiro de entrevistaestraturada foram desenvolvidas
quinze perguntas norteadoras, conforme expostaQuaadlro 11, pagina subsequente. Esse
quadro de perguntas foi elaborado visando auxiigaposterior analise dos dados coletados

nas entrevistas. Segue abaixo quadro de perguatasado e utilizado nas entrevistas.
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Quadro 11: Quadro de perguntas-chave

Capitulo Tema Autores Pergunta
23 Marcos histéricos Larrate O que |m_puIS|onou a implantacdo da Governanca
Corporativa em sua empresa?
Os 8 P's da Andrade e Qual a composicdo societaria de sua empresa?
2.9 Governanca ;
. Rossetti
Corporativa
A implantacéo do .
Como a sua empresa comecou a implantar a Governancga
processo de . . . . o
2.10 Silva Corporativa? Quais foram as maiores dificuldades
Governanca
. encontradas nesse processo?
Corporativa
Os 8 P's da Andrade e Quais os principios norteadores da Governanca
2.9 Governanga ; . -
, Rossetti Corporativa utilizados em sua empresa?
Corporativa
Principios Bésicos da Quais sdo as ferramentas utilizadas na empresa para
2.5 Governanca Larrate assegurar aos acionistas a transparéncia (Diselosas
Corporativa suas operagdes?
Principios Bésicos da Conforme o principio da equidade (Fairness), qséiis
2.5 Governanca Larrate as ferramentas usadas para o alinhamento desses
Corporativa interesses em sua empresa?
Principios Basicos da A ~ |
Quais sdo as acdes de sua empresa quanto a aplicaca
2.5 Governanca Larrate do principio da prestagéo de contas (Accountajflit
Corporativa P P P & y
Principios Basicos da Conforme o principio da responsabilidade corpoaativ
2.5 Governanca Larrate (Compliance), quais séo as ferramentas utilizadas n
Corporativa empresa para garantir a aplicagdo desse principio?
O ambiente da Como esta estruturada a Governanga Corporativa em
Andrade e
2.8 Governanca ; sua empresa?
. Rossetti
Corporativa
O ambiente da Quantos conselheiros ha no Conselho de Adminigiraca
Andrade e ;
2.8 Governanca ; de sua empresa? Quantos internos e quantos
, Rossetti ; ~
Corporativa independentes? Qual a formacédo deles?
O ambiente da Conforme orientacdo sobre o mandato de conselheinos
2.8 Governanca IBGC nao ser superior a dois anos e a reeleicdo naceocs
Corporativa forma automatica, como sua empresa trata isso?
O ambiente da N . .
Como ocorre a avaliacdo do diretor presidente aa su
2.8 Governanca IBGC AN
; empresa? Qual a periodicidade?
Corporativa
Os 8 P's da Andrade e Na sua empresa ha a segregacao das fungdes de
2.9 Governanca . Presidente do Conselho de Administracéo e de Direto
. Rossetti -
Corporativa Executivo? Por que?
Os 8 P'sda . :
Andrade e Como se da atualmente o processo de planejamestq da
2.9 Governanca . ~
; Rossetti sucessfes na sua empresa?
Corporativa
Finalidade da Quais foram as vantagens e desvantagens percelidas
2.2 Governanca Polizel empresa com a implantacdo da Governanca
Corporativa Corporativa?

Fonte: elaborado pelo autor.

Através de colegas de aula e também por intermédi@onsultores da area que

facilitaram o0 acesso a empresas com Governancaofatif@, estabeleceu-se um contato

inicial via e-mail buscando a realizacdo das ergtas nas empresas. Apos o contato inicial e

tendo recebido resposta favoravel para a realizdgdentrevista na empresa, marcou-se a
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mesma em média de 5 a 7 dias depois do contatmlinRara facilitar o processo de
entrevista, primeiramente enviou-se por e-mail @stjonario ao entrevistado. No dia
agendado, visitou-se a empresa e aplicou-se oign&@sb, sendo este inclusive gravado para
sanar eventuais duvidas posteriores a0 momentermies da entrevista. Inicialmente, foram
feitos os questionamentos do quadro de perguntempdicando algo ndo muito bem
detalhado, o entrevistador buscou apurar a quesido mais detalhes através de novos
questionamentos. Todos 0s entrevistados tiveramindomdo assunto, foram muito
prestativos nas explicacdes e conduziram todo cepsm com muita vontade em auxiliar no

aprendizado do entrevistador.

3.3 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

Inspirado em Yin (2001) que menciona que a andisdados consiste em examinar,
categorizar, classificar em tabelas ou recombisavaléncias, a técnica de analise de dados
consistiu em apurar os procedimentos internos daresa em relagdo ao assunto estudado e
com base nas coletas realizadas, analisar se psst&s obtidas nas entrevistas vao ao
encontro do que autores abordados no presentéhimgi@gam como fundamentacéo para o
assunto desenvolvido. Para realizar a analise s@lgl@ questdo utilizada nas entrevistas, foi
realizada categorizacao dos temas mediante aag@lizde perguntas-chave.

Apds a obtencdo das respostas as perguntas-clhawalfiorada uma tabela com os
resultados obtidos para cada questdo, conformeacnosAnexo A do presente trabalho. Com
essa tabela foi possivel elaborar um resumo de esses questdes, referentes a Governanca
Corporativa, sdo tratadas nas empresas. Desta,ftohpossivel realizar a comparacéo entre
as técnicas utilizadas nas empresas e também qamaee 0os autores referenciados afirmam
em relagdo ao tema da Governancga Corporativa.
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3.4 ANALISE DE DADOS

A etapa da analise dos dados é ultima fase da isasgtiem o objetivo de apresentar
os resultados referentes a pratica da Governangaofativa nas trés empresas, objeto de
estudo deste trabalho. Esta analise aborda cadalasnperguntas-chave, através da analise
cruzada foi feita a descrigdo das respostas obtids®ntrevistas e a vinculagdo das mesmas
com o tema estudado.

A primeira questao refere-se ag®sotivos que impulsionaram a implantacdo da
Governanca CorporativaPara a empresa A o0s principais motivos foram igéexia de
bancos, acionistas, 0 mercado (onde ha inclusivalgans contratos com multinacionais
contendo clausulas de exigibilidade de Governanmgdtativa) e, ainda a necessidade de
maior transparéncia perante sociedade e funciaaléopara a empresa B foram diversos os
motivos mas, o principal deles foi a questdo dass#n. Para a empresa C o que motivou foi
a busca de uma melhora nos processos visando mag#én de riscos e o atendimento as
exigéncias decorrentes da entrada de capital gsiranna empresa (sendo eles ujmat
venturede um grande socio americano de capital aberamnbdm um socio belga). Assim
percebe-se que os motivos da implantacdo encostra@® empresas vao ao encontro dos
pensamentos de Oliveira (2011), pois sugerem unii@omeelacdo com os diversos publicos,
mais seguranca nas informacoes e a reestruturacaotmjas funcbes. Como se percebe, a
Governanga Corporativa possui uma vasta abrang@pade ser utilizada para diversas
finalidades, tanto que nas empresas analisadas tradtlho, cada uma a implantou por
motivos e necessidades diferentes.

A segunda questdo dizia respeitocenposicao societaria das empres&ercebeu-se
que as empresas correspondem a definicdo dadagpapad (apud Silva e Leal, 2005) que
menciona que a Governanca Corporativa ndo se sgbiceente em corporacdes de capital
aberto ou listadas em bolsa mas, ela se aplicdas s empresas que buscam uma relacéo de
transparéncia e confianga com as demais parteslveta& Foi curioso que todas as
empresas sao de capital fechado, inclusive as sagpree B possuem capital 100% familiar
e a empresa C conta com 94% de capital familiane &% de participacdo de um fundo.

Quando abordados @spectos relacionados ao inicio dos processos deamacao
da Governanca Corporativa e as dificuldades encawlss,a empresa A menciona que
comecou seu processo de implantacdo da Governampar@tiva atraves da constituicdo de

uma holding, a nomeacdo do Conselho de Adminigir&cé criacdo de ferramentas de



44

Compliance sendo elas: o Cédigo de Etica, o Canal de Ou@doil Andlise de Riscos. A
empresa destaca que ndo houve maiores dificuldedesplantagcéo, que a aceitagcéo foi boa
pois, o colaborador queria e sentia necessidade.d?rém, a empresa destaca que para que
ela funcione, é preciso que todas as politicasamntle cima para baixo, que as suas acdes
nao figuem sé no papel e que haja cuidado na gglicdessas ferramentas no dia a dia. Ja a
empresa B relata como ac6es iniciais a procurasdo®s por um curso do IBGC sobre o
assunto, a busca de uma consultoria especializaa g sua implantacdo na empresa, o
didlogo com todos os familiares consanguineos paglboracdo do acordo societario e a
criacdo do Conselho de Administracdo e do Consd¢h806cios. A empresa destaca que nédo
houve maiores dificuldades uma vez que a Govern@ngporativa foi consenso entre todos.
Porém, ressalta que o processo de desenvolvimenecardo societario foi a etapa mais
morosa e dificil em todo processo. ISso porquesen@socesso teve que se rever 0S pontos
criticos e se chegar a um consenso nas regra®y &ndvista o bem comum de todos. No
entanto, a empresa C destaca que com as entradapitid estrangeiro houve uma série de
exigéncias para que a empresa se adequasse a® j@oédeistente nos socios internacionais,
tais como: a criacdo de um conselho consultivo comselheiros internos e externos, a
realizacdo de auditoria externa por uma das grasm@sesas do ramo, a implantagédo de um
sistema de gestdo operacional que desse mais ibdadib e a utilizacdo com uma
periodicidade de relatdrios de controladoria. A eep destaca como dificuldades o fato de
que quando uma empresa € de capital fechado, elasnwezes possui processos um pouco
informais. Essa mudanca de comportamento da infatate para a formalidade nos
processos € uma dificuldade inicial que exige raaidado e analise mas, somente depois da
implantacdo dos processos percebe-se o quantoéidsmméfico e ndo se consegue mais
imaginar a empresa sem isso.

Nota-se que as empresas analisadas se encaixarmtesesde implantacdo da
Governanca Corporativa apresentada por Silva (2ptf3), todas as empresas fizeram um
diagnostico de sua situacdo, revisaram seus pus;essaram um conselho consultivo,
elaboraram normas de conduta a serem seguidasaménas de apoio. Embora alguns fatos
possam ndo ter ocorrido na mesma ordem que 0 @wlenou em seu processo, as empresas
de uma ou outra forma encontraram a sua manesa ddequar ao processo através dos seus
passos descritos.

Questionadas quant@os principios norteadores da Governanca Corporativ
utilizados nas empresaas mesmas mencionaram que seguem todos os efpipulados

porem, a empresa A destacou que a mesma tem unoa @mdase na transparéncia e na
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igualdade hierarquica. A empresa B destacou queesaalmente os quatro principios
estipulados e a empresa C mencionou que traballta foue a questdo da transparéncia.
Assim é possivel verificar que todas as empresatisadas se baseiam no Codigo das
Melhores Praticas do IBGC quanto ao seguimentceds principios estabelecidos. Algumas
empresas até mencionaram que sempre utilizarara peBeipios em seus processos mas, a
Governanca Corporativa veio deixar isso de uma iraneis clara. Conforme descrito pelas
mesmas, todos os principios da Governanca Corparsdio muito importantes no seu dia a
dia no entanto, notou-se que o principio da traiéséa tem um peso maior em muitos de
seus processos. Através das entrevistas percebmuesmdas as empresas se baseiam nos
principios estipuladas pelo fato de visualizaretesrxama clara vantagem nos seus processos
empresariais, ndo aderindo aos principios soment@qressidade de adequacao ao Codigo
do IBGC.

Quanto agorincipio da transparéncia (Disclosurdpdas as trés empresas analisadas
tem em comum a utilizagdo das seguintes ferramemiz®ligo de ética ou conduta, o acordo
de acionistas, uma definicdo clara da estruturagdeernanca, o relatério anual da
administracdo, comunicacao interna (murais, revigtanal, intranet e jornal eletrénico),
participacdo nos resultados em funcdo das metamgadas, demonstracdes contdbeis
auditadas e adequadas as regras internacionaigeecain informagbes comerciais.
Complementar as ferramentas ja& mencionadas acinempaesa A utiliza ainda em suas
operacdes a analise de riscos interna, a comunic@mplantacdo de ferramentas, o canal
de ouvidoria e o comité de Compliance que faz un#ise de tudo. Ja a empresa B utiliza
ainda em suas operac¢0des o relatorio interno daatadbria, o relatorio da auditoria externa e
muito dialogo entre os socios. Também como um cem@hto de transparéncia, a empresa C
mencionou que utiliza ainda em suas operacdes steng de informacdes bem preparado e
funcional e reunibes semanais e mensais nas dsvérsas.

Conforme se verifica nas respostas obtidas acilgamas empresas possuem uma
abertura maior de informagBes que outras porémastaginda criaram seus proprios
mecanismos de apoio visando atingir esse prindaiomelhor maneira possivel. Embora os
autores ndo apontem o coédigo de ética ou conduie aona ferramenta de transparéncia,
notou-se que as trés empresas analisadas térmsgsenento com um peso significativo nos
Seus processos, uma vez que ele deixa claras [Ewaa® regras existentes e também
estabelece as acles que se espera de todos qpaaticaadesse principio.

No tocante ao alinhamento gancipio da equidade (Fairness)as empresas, embora

tenha-se percebido alguma variagdo nos seus modositiizacdo, as trés utilizam
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basicamente as mesmas ferramentas, sendo elasdo @e acionistas, o cddigo de ética, as
diretrizes de governanca corporativa e a politiearemuneracdo através de metas anuais
estipuladas (PPR). Quanto a equidade, a empresadA destacou que todas as ferramentas
utilizadas quanto a transparéncia sdo também addiz de forma a garantir um tratamento
igual para todos. Ja a empresa C destacou quedal@ferramentas ja citadas acima, utiliza
ainda um regimento interno com as fung¢des clarasodeelho de administracao, diretoria e
comités e reunides onde todos os sécios, mesmonusitérios sdo convidados a participar.
Percebeu-se que algumas empresas relacionam dprida transparéncia ao da equidade
por entenderem que ao atender a um, atendem taatbéumtro.

Em relacdo a@rincipio da prestacdo de contas (Accountabilitgs trés empresas
analisadas apresentam as seguintes ferramentagneumc assembleia de acionistas ao final
de cada exercicio, reunides do conselho de admaigési, diretoria e socios, planejamento
estratégico e plano de negdcios com comité especsficom metas revistas a cada ano,
ferramentas de orcamento, investimentos, custoss&i@ de fluxo de caixa, avaliagdo de
desempenho empresarial, discussdo e divulgacaamzgr dos auditores a diretoria e ao
Conselho de Administracdo, analise de classificaiginscos, ferramentas contabeis internas
gue analisam a alavancagem financeira e a expode&éiscos da empresa. Como diferencial
das demais, a empresa A mencionou que possui bekstamento de politicas claras por
areas para reforgar esse principio. Ja a empr@sanCionou que suas acdes nesse ponto sao
muito parecidas com as da transparéncia e que conissistemas operacionais que servem
de apoio e para esclarecer duvidas.

Visando atender aesponsabilidade corporativa (Compliangeas trés empresas
mencionaram que possuem como ferramentas na a@ickgsse principio as seguintes: o
codigo de ética ou conduta, balanco social e artddi¢com algumas variantes entre elas) e
uma politica social muito forte frente a sociedadevés de projetos sociais. Todas as
empresas analisadas informaram ndo terem demdistrde valor adicionado, o que
conforme Silva (2010) menciona, normalmente é aldigo s para as companhias abertas.

A empresa A destaca em seu site como premissaundesenvolvimento sustentavel
a utilizacdo de tecnologias nao poluentes, a reddedriscos ambientais, a identificacdo de
vulnerabilidades e a eliminacdo de desperdicioanBsmo modo, a empresa B através de seu
site menciona que possui preocupacao ecoldgicafarg@o disso, ha utilizagdo de materiais
reciclados nos seus processos e 0 gerenciamemntsideos industriais. Através dessas acdes
a empresa visa diminuir o lixo, a poluicdo e aesendo que através da reutilizacdo ainda

consegue gerar novos empregos a sociedade. Jaresan@prelatou que possui um trabalho
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muito forte na questdo ambiental e o resultadoodé&sjue atualmente o seu produto é
considerado ecologicamente correto. Em seu site@esa menciona que conta inclusive
com a utilizacdo de indicadores ambientais pardiag@®. Conforme se verificou pelas
respostas obtidas, todas as empresas tém umafedeupacao pela sustentabilidade visando
a sua perenidade através dos ambitos econémiaucéira, social e ambiental.

Cabe ainda ressaltar em relacdo aos principiososlarmanca na préatica das trés
empresas em analise, que estas estdo alinhadasasderramentas propostas por Silva
(2010), uma vez que todas utilizam ferramentas kemies no seu dia a dia visando obter
maior clareza nas suas operacoes.

Em relacdo aestrutura da Governanca Corporatiyaa empresa A descreveu a
seguinte estrutura: conselho de socios, conseltedaenistracdo, o comité de Compliance,
auditoria interna, auditoria externa e diversastditas que reportam ao conselho de
administracdo. Ja a empresa B mencionou a seguaoriselho de socios, conselho de familia,
conselho de administracéo, conselho fiscal, Premdeiretoria das empresas do grupo, duas
diretorias corporativas (uma na area de Recursosadas e Administrativa e uma na area
Financeira), auditoria interna e externa e direméxutiva dentro de cada empresa do grupo.
Por sua vez, a empresa C relatou que possui anse@girutura: conselho de sécios, conselho
de familia, conselho de administragdo, comitésldeMscos, Estratégia, Auditoria Externa e
Auditoria Interna, o diretor executivo e as direer

Quanto as estruturas encontradas nas empresag;sgotjue todas elas sao parecidas
com a figura sugerida pelo IBGC e ja inserida nesente trabalho. Cada empresa analisada
implantou e desenvolveu sua prépria estrutura derganca de acordo com a sua visao e
com 0s seus processos funcionais. Observou-setanterjue tanto a empresa A como a C
nao possuem Conselho Fiscal na sua estrutura derngm¢a. A empresa C mencionou
guanto a esse fato que ndo possui esse orgaoep@peésentar um custo significativo para a
estrutura da empresa.

Em relagdo &omposicdo do Conselho de Administracdas empresas, a empresa A
relatou que possui 7 conselheiros, sendo que Geltmios sdo internos e 1 conselheiro é
independente. Na empresa mencionada a formacdo cdaselheiros consiste em
administradores, advogados e engenheiros. A emprestatou que possui 4 conselheiros,
sendo que 2 conselheiros séo internos e 2 consmhedéo independentes. Todos eles
possuem formacédo no IBGC porém, ndo soube afirmfarmaacdo especifica deles. Ja a

empresa C relatou que possui 7 conselheiros, sgado3 conselheiros séo internos e 4
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conselheiros séo independentes. A formacdo doselb@n®s na empresa consiste em
administradores e engenheiros e todos possuemi@xgarna gestdo de empresas.

Analisando as empresas sob o enfoque do nimerondelbeiros recomendados pela
CVM, a recomendacédo é de que sejam de 5 a 9 ceirsslle assim, somente a empresa B
nao atende a quantidade indicada. Quanto a qudstgmelo menos dois membros terem
experiéncia em financas e a responsabilidade deathar mais detalhadamente as praticas
contabeis adotadas, é possivel refletir que isswapelmente ndo ocorra nas empresas
analisadas uma vez que ndo se viu a presenca thidooss como conselheiros mas, néo é
plausivel fazer tal afirmativa porque ndo foi peskaveriguar se os conselheiros possuiam
especializacbes quanto a essas areas exigidan fatdgra ser levado em conta é que as
empresas analisadas sao todas de capital fechadmb®m, como a cartilha da CVM
menciona, ela ndo € obrigatodria, no entanto, a mestge que nas informacdes anuais, as
empresas indiguem quais regras sugeridas foramadae expliguem as razdes pelas quais
nédo adotaram determinada recomendacéao.

No tocante agrazo do mandato de conselheiresa sua reeleicdo no Conselho de
Administracdo a empresa A possui um estatuto detm®lo um mandato de dois anos
porém, ocorre avaliagdo do conselheiro e se estgodsitiva, 0 mandato € renovado
automaticamente. A empresa B menciona que esstiquasda é recente para eles, por isso,
ndo se soube precisar o prazo do mandato porénhémnocorre a avaliacdo dos
conselheiros. Ja na empresa C ha uma regra de amz® porém, atualmente ha alguns
conselheiros com mais tempo em funcédo da sucessfoedidente mas, a reeleicdo ndo é
automética, ela sempre ocorre via avaliagdo d@gest

Como se percebeu, em todas as empresas analisadasselheiros sdo avaliados por
sua gestao e por seus resultados obtidos, confieteeminacdo do IBGC. Conforme o 6rgao
sugere, 0 prazo néo deve ser superior a dois anaea@eicdo € desejavel por constituir um
conselho mais experiente e produtivo porém, isso déve ser de forma automética nas
empresas. Percebeu-se que a empresa C utilizdlogine® com um mandato de tempo maior
ao estipulado em funcdo da questdo do falecimemteed fundador e provavelmente por
entender que com mais conhecimento sobre a emptesado mais produtivos.

Questionada sobreawvaliacdo do diretor presidente e a sua periodiddaa empresa
A menciona que pela governanca ainda ser recenddmagnte ndo ocorre a avaliacdo mas,
esta sendo trabalhada a implantacdo de ferramgntasando esse fim. J& a empresa B
menciona que a avaliacdo se da com base nos tesulicancados, pela confianca na pessoa

e pela sua conduta, isso é avaliado permanentendenteo da empresa, ndo tendo uma
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periodicidade. Com relagdo a essa mesma quest@mpaesa C destaca que o diretor
presidente é avaliado anualmente pelo Conselhoe peus resultados obtidos.

De posse das respostas obtidas no quesito avalipefsebe-se que podem ocorrer
situacbes em que pode ndo haver a avaliacdo idstitier a avaliacdo com base na confianca
e nos resultados alcancados e ter claramente iagpndstituida. Conforme determinagéo do
IBGC, o diretor presidente deve ser avaliado aneatenpelo Conselho de Administragéo,
quanto a isso, percebe-se que somente a empresdaCessa questdo de acordo com o
estipulado.

Em relacdo asegregacao das funcdes de Presidente do Conselhhddanistracéo e
de Diretor Executivp as trés empresas relataram que possuem uma ¢Eparas duas
funcdes. A empresa A relatou que faz isso paranméturar as funcdes de cada um e com
isso visa dar mais transparéncia e seguranca reaages. Na empresa B isso ocorre por
questdes estratégicas e pelas duas funcdes sderentdis dentro do grupo. Ja a empresa C
faz isso para ndo misturar as funcgoes, pelo fataiggor executivo ter uma fungdo mais
executiva/operacional e o presidente do conselhonba funcéo mais estratégica e, segundo
ela, sempre serdo pessoas diferentes para ndodwdweposicao de funcgoes.

Conforme se verificou, na pratica das empresassadals ocorre essa segregacado das
funcbes, 0 que € algo positivo nas mesmas, gadandssim, entre outras vantagens, uma
maior independéncia quanto ao desempenho de seligapr exercido. E de acordo com a
recomendacédo da CVM, o conselho de administracializa a gestdo dos diretores e por
isso, deve haver a segregacao das funcdes dedntesatb Conselho de Administracao e de
Diretor Executivo.

Questionadas quanto saicessao nas empresass trés empresas mencionaram que
possuem um planejamento da sucessao. A empresanéiameu que as proprias diretorias
estdo sendo preparadas para a sucessao e a daest@w atualmente é bem trabalhada na
empresa, s6 havendo o ingresso de familiares sensefho aprovar e se estes tiverem o
preparo necessario. Ja a empresa B menciona dpa¢htxaa terceira geracao para que estes se
tornem bons socios e também ja ha um direcionammentarreira deles para que atuem tanto
dentro como fora da empresa. A empresa possuii@stagra estes mas, o enfoque que se da
neles é o da igualdade e do crescimento via meaitz Nao ha nada formalizado mas, em
questdo de sucessdo pensa-se mais dela aconteter da propria familia do que por
terceiros. A empresa C menciona que cada direpmssoa com funcdo estratégica tem que
formar um segundo sucessor. O comité de RH temdgundificar, preparar e acompanhar os

potenciais sucessores sendo que a preparacdoedesli@éd um dos pilares da empresa. Os
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sécios sdo preparados para ser sécios no Conselkrardilia, através de um regimento, via
orientacdo de uma consultoria e ha uma série dag@gra poder entrar na empresa. Quanto
a sucessao ocorrer por terceiros e ndo por s@iesipresa nao vé problema nenhum nisto
visto que seja para o bem dela.

Tratada por Andrade e Rossetti (2012) como um dBs 8a Governancga, a questao
sucessoria esta inserida dentro do elemento chavBodler nas empresas. Conforme a
preocupacao verificada nas empresas analisadasyerr@nca Corporativa permite que a
questdo sucessoéria seja bem preparada e com lasesta cada vez mais baseada no
profissionalismo e ndo mais s6 no comando dos jm®pocios. A empresa C, por exemplo,
mencionou que somente através da presenca da @agarCorporativa na empresa ela
conseguiu superar a perda tragica de seu presidente

Questionadas sobre amntagens percebidas com a implantacdo da Goveraanc
Corporativa as empresas mencionaram que foram muitas as raglhér empresa A
mencionou como vantagens obtidas: maior transpiaréioenada de decisGes partindo de um
colegiado, maior equidade com politicas iguais pgados e um grau maior de protecao
perante o mercado em funcéo de ter suas operagdeadas e validadas pelo conselho. De
mesma forma, a empresa B mencionou como vantageyemnizacao, transparéncia, clareza
da familia quanto aos papéis de cada um na empi&lago e integracdo na familia,
eliminagdo de duvidas via igualdade entre todosma gensacdo de maior solidez. Ja a
empresa C mencionou: transparéncia, minimizacaaist®s operacionais, organizacao,
rentabilidade, minimizacdo de conflitos por havegras claras, tomada de decisbes mais
gualificadas e com isso, incremento das chanceseltos.

Ao serem questionadas sobredesvantagens do processas trés empresas foram
categodricas ao afirmar que ndo viram nada comoadésyem, somente listaram alguns
pontos negativos percebidos com a implantacdo deer@anca Corporativa. De encontro a
ISso, a empresa A ressalta que leva-se tempo nantapdo e na adequacéo de toda a sua
estrutura na empresa. J4 a empresa B relatou gimécimsentiu um pouco mais de lentidao
NOS seus processos uma vez que hoje se tem preceasoformais. No entanto, ha também
um lado positivo nessa situacdo pois, com um psocesais formal, as decisbes sdo mais
estudadas antes da execucdo e com isso, maisdaseri2a mesma forma, a empresa C
ressaltou que os custos da Governanca Corpord@wval®s mas, segundo ela mesma, esse
custo se transforma em lucro porque ele traz uma dé melhorias para as empresas.

Assim pode-se afirmar que as empresas nao peroelpeopriamente desvantagens na

adocdo da Governanga Corporativa, somente uma sg@e@s de adequacgdo inicial que
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depois de superada so6 trouxe beneficios aos edeslviDe encontro a isso vem as colocacdes
de Bornholdt (2005) que compara a implantacdo dezefdanca Corporativa nas empresas a
reforma de uma casa, onde se remove 0s moéveistaqete paredes, gera-se desconforto,
ruidos e aparecem sujeiras. Conforme o autor, ngadageram desconfortos iniciais mas,
superados esses problemas, o clima é de orgultatigfagdo, igual a uma casa recém
reformada. Cabe ressaltar que, com a analise dpsstas obtidas nas entrevistas, é possivel
perceber que a Governanca Corporativa é realmaemtdiferencial para quem a adota visto
que a mesma traz beneficios para todos. Essasgeastgpercebidas pela implantacdo da
Governanca Corporativa vém de encontro aos beogfépontados por Oliveira (2011), por
Polizel (2012) e Yunes Neto (2004) abordados nereetial tedrico do presente trabalho.



4 CONCLUSOES

Através do presente trabalho buscou-se conhecero cooorre o processo de
Governanca Corporativa na pratica em empresas. fguasuma pesquisa efetuada sobre o
tema, notou-se que embora esse assunto ja esm@jtacdo pelo mundo ha mais de vinte
anos, no Brasil isso ainda é tratado como um asswuo, de utilizacdo apenas de grandes
companhias. Os motivos para isso sdo Varios, egligse: talvez o proprio custo de
implantacéo, a cultura que, ao contrario das nadtonais e empresas centenarias, ndo exige
gue se adotem as melhores praticas, o fato de paueas empresas com capital aberto, entre
outros. Considero que o objetivo tracado para egmte trabalho foi alcancado, visto que foi
realmente possivel compreender como as empredastrzo seu dia a dia as questdes
relacionadas a Governanca Corporativa.

Ao aprofundar um pouco o tema, percebeu-se qusuntsGovernanca Corporativa é
muito vasto, de grande abrangéncia e com umadénariantes nas empresas. No inicio do
presente trabalho havia uma visdo de que talvéa gessivel a elaboracdo de um check list
de implantacdo sobre o assunto nas empresas paoébuscar bibliografia sobre o assunto
encontrou-se somente um relato do autor Silva (28dBre isso. ApOs sair a campo para as
entrevistas nas empresas, percebeu-se que nde exizd formula de aplicagcdo da
Governanca Corporativa. Cada empresa tem de adag@overnanca Corporativa a sua
realidade ja existente, isso faz com que ela se tidio peculiar em muitos casos e também de
aplicacéo tdo ampla.

Conhecer a parte pratica das empresas atravesitlagigtas e relacionar isso com a
teoria ja estudada foi um fato que muito agregmheoimento ao pesquisador. Acredito que
0 que enriqueceu o trabalho foi o fato das funghbfesentes dos entrevistados, embora ndo
tenha sido previsto ou escolhidas as pessoas figleS8es, com isso se obteve visdes de
Governanca Corporativa sob angulos diferenciadas.ehpresa A o entrevistado foi o
secretario do Conselho de Administracdo que tambdéngerente juridico da empresa, a sua
visao sobre a aplicagdo da Governanca se deu sdbo®d na empresa, inclusive com a sua
parte legal. Na empresa B o entrevistado era dderge do Conselho de Familia, com essa
entrevista pode-se perceber o lado da familia detdr Governanca Corporativa e a sua
importancia no todo. J4 na empresa C o entreviseadoo Presidente do Conselho de
Administracdo, com essa entrevista foi possivelheoar a visdo do Conselho de

Administracdo nas empresas.
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Como limitagcbes do presente estudo de caso coasseéeo fato de haver somente um
entrevistado em cada empresa, a composicao saxieéss empresas ser familiar, o fato delas
serem de capital fechado e o curto tempo parazegdlo do presente trabalho. Talvez
entrevistando mais de uma pessoa por empresa lseavesspostas mais completas ou mais
especificas e passiveis de maior comparagdo enenpresas. Um ponto que talvez tenha
pesado no presente trabalho é o fato das trés saspamalisadas serem de capital fechado
porém, como nao foi possivel o acesso a empresaapial aberto, utilizou-se as mesmas
como parametro no presente estudo de caso. Talnd®m o fato de uma empresa aberta ser
obrigada as regras da CVM faca com que alguns ggosenelas sejam tratados de maneira
um pouco diferente porém, entende-se que o objétagado com o presente trabalho foi
alcancado.

Como sugestdes para estudos futuros fica a quéstéealizar mais de uma entrevista
por empresa, podendo estas inclusive ser realizzmagpessoas de mesmas func¢des visando
uma comparabilidade nos processos de cada empesAfém conhecer a pratica em
empresas de capital aberto e haver um prazo marer @ realizacdo do presente trabalho,

sendo possivel com isso fazer um aprofundamentorrsabre o assunto.
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ANEXO A — TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS

1 - IDENTIFICACAO:

1.1 - EMPRESA:

A B C
1.2 Ramos de atividade:
IndUstria e prestacao de servicos Inddstria Industria e Construgéo Civil
2 - Data de fundagao/aquisigao:
1951 — empresa 1960 — empresa 1967
2011 - holding 2008 - holding
3 —Em qual geracdo esta a direcdo da empresa?

Segunda

Segunda

Segunda

4 — Questionario:

4.1)O que impulsionou a implantacdo da Governanca Catiga em sua empresa?

- a exigéncia do mercado, de
bancos e acionistas;

- necessidade de transparéncia
perante sociedade e funcionarios

- contratos com multinacionais ja
contém clausulas exigindo a
governanga corporativa.

- foram varios motivos mas, o mai$ Por uma série de motivos:

relevante foi 0 processo sucessori
uma vez que, a primeira geracao j
contava com uma certa idade e a
segunda geracao ja estava atuandg
h& bastante tempo e estava cada
assumindo mais responsabilidade

0

A- através da governancga ocorre
uma melhora nos processos,

Oganha-se mais credibilidade para
vegmpresa, ha mais seguranca frer
5 as decisdes pois, se implanta as
melhores praticas e com isso se
elimina riscos. A palavra chave s
define em processos versus riscg

- se bem aplicada, a governanca
deixa a empresa mais saudavel
pois ela consegue identificar e

a

n

diagnosticar os problemas




existentes e consegue soluciona-
los antes de ocorrerem.

joint venture de capital americang
e um sacio belga no grupo de
empresas, e diferentemente do

- houve também a entradas de uma

Brasil, as empresas multinacionajs
e centenarias ja tem dentro delag as
praticas de governancga.
4.2) Qual a composicao societaria de sua empresa?
100% Familiar 100% Familiar 94% Familiar
6% Fundo de Participacao
Capital Fechado Capital Fechado Capital Fechado
4.3) Como a sua empresa comegou a implantar a @avga Corporativa? Quais foram as maiores dificdda
encontradas nesse processo?
- a criacao de holding para os sécigs.ap0ds chegar ao consenso de | - em 1996 houve a entrada de uma
implantagdo, buscou-se um curso joint venture, um grande sécio
- a criacdo do Conselho de do IBGC sobre o assunto. ame_ricano de car,)i'FaI aberto e
Administracao. cheio de boas préticas de,
- buscou- se uma consultoria governanca. HOU,V? tambem a
T especializada no assunto para entrada de um sdcio belga no
- acriacao de ferramentas de N grupo de empresas, e com essas
Compliance: o Cédigo de ética, o | 'M¢1ar 0 Processo. entradas de capital estrangeiro,
Canal de ouvidoria fora da empresa houve uma série de exigéncias
(24 horas) sigiloso, que da suporte| - iniciou-se uma conversa com | para que a empresa se adequasse
ao Cadigo de ética e analise de todos os familiares consanguinegdsao novo modelo ja existente no
riscos - buscando a transparéncialee comecou-se a fazer o acordo | sécio: a criagédo de um conselho
verificando as areas mais suscetiveisocietario. consultivo com conselheiros
a fraudes. internos e externos, auditoria
- criou-se o Conselho de externa por uma das grandes
Administrag&o e o Conselho de | empresas, sistemas de gestéo
SOCIOS. operacional que dessem mais
credibilidade aos relatdrios, uma
periodicidade de relatérios de
controladoria, etc.
Dificuldades:
- N&o houve maiores dificuldades na Nao houve maiores dificuldades - Quando uma empresa é
implantacéo, a aceitacdo foi boa na uma vez que foi consenso entre | fechada/familiar ela tem processos
empresa. O colaborador queria issp ®dos porém, o acordo societario| um pouco informais, e quando se
sentia necessidade disso. foi a parte mais dificil em todo comeca a implantar as boas
processo. Foram praticamente 2| praticas vocé precisa se adequar| as
- E preciso que todas as politicas anos e meio montqndo o acordo regras, tem que deixar de ser
venham de cima para baixo, que n < Gite a parte da assinatura do informal. Essa mudgnga de_
fique s6 no papel na empresa. mesmo. Nesse processo teve que comportamento da informalidade| )
se rever e discutir os pontos para a formalidade nos processos é
criticos e se chegar a um consensama dificuldade inicial que exige




- E necessario um cuidado para fecomum nas regras em vista do b
a aplicacdo das ferramentas no dia &omum de todos.

dia.

pimais cuidado, mais analise mas
depois da implantagéo, vocé
percebe o quanto isso € benéfica
ndo se imagina mais sem isso.

4.4) Quais os principios norteadores da Govern@ogporativa utilizados em sua empresa?

Todos sao levados em conta mas
énfase maior em:

- a transparéncia

- aigualdade hierarquica

hA empresa sempre teve esses

principios porém, a Governanca

trouxe isso de maneira mais clara:

- igualdade entre todos
- a prestacdo de contas
- a responsabilidade corporativa

- a transparéncia

Todos os principios sao levados
em conta porém, a empresa
trabalha muito forte a questéo d
transparéncia, em todos os
ambitos, inclusive a parte de
problemas sempre é deixada cla
a todos.

D

4.5) Quais sdo as ferramentas utilizadas na empezasassegurar aos acionistas a transparéncizdgise)

nas suas operacdes?

- 0 codigo de ética ja entra na
integracéo do funcionario na
empresa, ali ha a divulgacéo das
politicas existentes.

- politicas claras por escrito
(exemplo: RH, acerto de viagens,
etc)

- ha aplicagdo de penalidades — ca
algo néo esteja conforme prevé o
cédigo de ética

- h& uma definicéo clara da estrutu
de governanca na empresa

- ha relatério anual da administracg

- ha uma revista interna para
funcionérios a cada 2 meses

- a politica de divulgacao de

informacdes é somente via conselho?

- ha a politica de comunicagéo ao
publico via intranet

- ha participagéo nos resultados em

funcéo das metas alcancadas para

- ha um cddigo de conduta claro
para os funcionarios e para 0s
sécios ha o acordo de acionistas

- ha uma definicao da estrutura d
governanca e de gestao societar

- h& o relatério anual da
administracéo.

50
- a intranet e o jornal sdo meios
internos onde se divulga as acde
da empresa.

a

- ha o relatdrio interno da
controladoria e o relatério da

cauditoria externa que sao
utilizados na divulgacéo de
informacdes.

- para os funcionarios ha um plar
de participagdo nos resultados e
ara os acionistas ha o acordo d
acionistas.

- as demonstragdes contabeis es
adequadas as leis internacionais

- O site é voltado para a parte

- 0 cAdigo de ética € um dos
principais pontos que ja entra no
treinamento das pessoas.

e- ha uma definigdo clara da
aestrutura da governanca.

- ha relatorio anual da
administracéo.

- hd um sistema virtual com jorna
seletrdnico e mural com
informacdes de interesse de todg

- O RH administra a politica de
comunicacéo da empresa e ela
ocorre em diferentes niveis. H&
informacdes que séo s6 para a
diretoria, outras para sécios, outr
para funcionarios.

0
- a politica de dividendos da
b empresa para 0s socios esta
definida no acordo de acionistas.
Para os funcionarios ha um plang
participacdo nos resultados,
efinido através do alcance de
metas anuais estipuladas.

it

05aS demonstracBes contabeis es

comercial da empresa, ndo ha ar

ira

tao



funcionarios, executivos e acionists

- as demonstragdes contabeis sao
auditadas e estdo adequadas ao IR

- ha site com informacgdes
comerciais, econbmicas e sociais d
empresa.

- internamente ha a divulgacédo da
politica de remuneracao, conforme
as metas alcangadas, ha uma
remuneracdo em percentual igual
entre todos (funcionarios, acionista
executivos)

- ha analise de riscos interna

- garantir que a utilizacéo das
ferramentas venha de cima para
baixo

- comunicar a implantacdo das
ferramentas na empresa

- 0 canal de ouvidoria

- 0 comité de Compliance que
analisa tudo

sde relagcdo com o investidor por g

tratar de empresa fechada.

R3As politicas de resultados e de
investimentos sao tratadas
internamente na empresa.

a
- muito dialogo entre socios, nad

€ omitido e tudo é aberto a todos
guem ndo participa da gestdo va
seguidamente na empresa buscg

informacdes.

s; tem uma profissional interna
voltada para a comunicacéo na
empresa.

eadequadas as leis internacionais

- 0 site da empresa trata

basicamente de informacdes

comerciais. Nao ha area de

relacdes com investidores uma v,

gue a empresa é de capital
ifechado.

- ha uma politica de remuneraca
rdos executivos mas néo ha
divulgacao disso na empresa.

- ha um sistema de informag8es
bem preparado e funcional

- ha reunides semanais e mensa
com diferentes enfoques nas
diversas areas. Todos 0s s6cios
convidados a participar, envia-se
relatérios e, ficando duvidas, ha
sempre abertura para
esclarecimentos.
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4.6) Conforme o principio da equidade (Fairnesagjgisdo as ferramentas usadas para o alinhan®nto d

interesses em sua empresa?

Todas as ferramentas ja citadas n
questdo anterior sdo usadas de
forma a garantir um tratamento
igual para todos, para garantir a
mesma sintonia entre todos na
empresa.

- h& acordo de acionistas

- h& cédigo de ética como
regimento interno

- h& diretrizes de governanca
corporativa

- ha politica de remuneracao fixa
variavel com metas revistas a cad
ano. Ha o sindicato, um comité

eleito pelos funcionarios que gere|

1)

a ha o acordo societario

- h& o cédigo de conduta como
regimento interno

- ha diretrizes de governanga
corporativa

- ha uma politica de remuneragao
através de metas anuais estipulag
que se alcancadas geram o PPR
envolvidos

poerporativa

- hd um acordo de acionistas bem
estruturado

- ha reunides onde todos os séciqg
mesmo 0S minoritarios sao
convidados a participar.

- h& o cédigo de ética da empresd

asha diretrizes de governanga

- h& um regimento interno com as
fungbes claras do conselho de
administragdo, diretoria e comités

- h& uma politica de remuneracéo
fixa e variavel para a gestédo, em

n

|




os resultados e ainda a auditoria
interna e externa que acompanha|
audita a questao dos resultados
alcancados na empresa.

e

funcéo do atingimento de metas
anuais. Para os conselheiros ha
somente remuneracao fixa.

4.7) Quais séo as acdes de sua empresa quanioagapldo principio da prestacao de contas (Acetility)?

- h& politicas claras por areas, po
exemplo: prazo de 72 horas para
prestar contas das despesas de
viagem.

- ha assembleia de acionistas ao
final de cada exercicio

- ha reunides bimestrais do
conselho de administracédo e da
diretoria.

- ha planejamento estratégico e
plano de negd6cios com comité
especifico e com metas revistas g
cada ano validadas pelo Conselh
de Administracéo.

- ha ferramentas de orgcamento,
investimentos, custos e gestéo dg
fluxo de caixa dentro do

planejamento estratégico

- ha avaliagdo anual do

desempenho empresarial, gestores

sentam com sua equipe e juntos
pensam num plano de acdo visan
melhorias no setor.

- h& discusséo e divulgacédo do
parecer dos auditores pela diretorn
e controladoria e depois ha a
apresentacéo ao Conselho
Administrativo. A empresa ndo
possui Conselho Fiscal.

- h& uma analise de riscos intern;
de cada setor avaliando as suas
partes vulneraveis e estabeleceng
as politicas da empresa.

- ha ferramentas contabeis interna

gue analisam a alavancagem
financeira e a exposicdo de riscos
da empresa.

- - 0 relatdrio da auditoria externa €
da controladoria fica a disposicao
de todos para analise dos resulta
alcancados

- hda uma assembleia de acionista|
ao final de cada exercicio

- ha reunides do conselho de
administracéo e de diretoria.

- ha planejamento estratégico e
plano de negdcios.

- ha as ferramentas de orcament
investimentos, custos e gestéo d¢
fluxo de caixa.

)
- h&a avaliacdo de desempenho
empresarial.

- internamente ha discussédo e
divulgacao do parecer dos audito
|8 conselho fiscal.

doha analise de classificagcdo de
riscos.

- ha anadlise do nivel de
izalavancagem financeira e
€Xxposicao a riscos.

(0]

S

As acdes na empresa sdo muito
parecidas com as da transparénc
los

- relatérios disponibilizados a
todos.
5

- reunifes do conselho de
administragado, diretoria e socios.

- sistemas operacionais servem p
esclarecer duvidas.

- a auditoria faz um relatério com

p,contas do balanco. Ha a discuss§
a divulgacao do parecer dos
auditores.

- ha assembleia de socios.

h& um planejamento estratégiq
anual e um para 5 anos com visa
ede médio prazo.

- as ferramentas de orcamento,
investimentos, custos e gestéo dg
fluxo de caixa sdo consideradas
como um desdobramento do
planejamento estratégico na
empresa.

- h&a avaliacdo de desempenho
empresarial em todos os niveis,
inclusive esta sendo implantado
uma s6 do conselho.

- a empresa ndo possui um

classificador de riscos mas, ela
acompanha os seus indices que ¢
bancos repassaram.

- um dos grandes pontos da
governanga na empresa é o
acompanhamento do nivel de
alavancagem financeira e a

desempenho da empresa e presta

ara

0]

oe

exposi¢do de riscos. Ha




acompanhamento mensal de
indices e o estabelecimento de
limites como travas quanto ao niv
de alavancagem da empresa.

4.8) Conforme o principio da responsabilidade catpa (Compliance), quais sédo as ferramentagzaitiis na
empresa para garantir a aplicacéo desse principio?

- a adocdao de politicas claras den
da empresa.

- 0 codigo de ética é visto como u
instrumento de responsabilidade
corporativa.

- ha balancgo social e ambiental.

- a empresa possui uma politica
social muito forte frente a
sociedade com projetos sociais.
Isso se da mais por op¢éo da
empresa do que por obrigacdo dg
legislacéo exigir tais acdes.

troha planejamento estratégico con
planos a longo prazo

m através do cédigo de conduta se
cria as regras para a
responsabilidade corporativa.

- a empresa apresenta Balango
Social e Ambiental a cada 2 anos

n- ha um trabalho forte quanto a
questdo ambiental, o produto da
empresa é considerado um produ
ecologicamente correto.

- recentemente foi criado um

instituto com o nome do fundador
da empresa voltado ao foco sociq
da mesma.

- a empresa possui balanco
ambiental mas nao possui balanc¢
social, ha somente um relatoério
social com as acdes da empresa.

4.9) Como esta estruturada a Governanca Corpoetivsua empresa?

- a holding
- 0 conselho de administracdo

- 0 Comité de Compliance (co6digd
de ética, canal de ouvidoria, anali
de riscos)

- h& um comité de auditoria intern
que acompanha todos os

procedimentos internos e tem um
politica padrédo para toda a empre

- ha auditoria externa
(independente)

- hé& vérias diretorias que reportan
ao conselho de administracéo

- Conselho de Sécios, 6rgao acim
do Conselho de Administracao

- Conselho de Familia que trata d
questao de integracdo da familia,
Sgo planejamento de carreira dos
erdeiros e das questbes de
investimentos pessoais dos ndcle

a . .
- Conselho de Administracéo, con
51reunié\o mensal.

sa
- Conselho Fiscal

Obs: o Conselho de Familia, o
Conselho de Administracdo e o
Conselho Fiscal estdo na mesma
linha

A
- Presidente

- Diretoria de todas as 6 empresa
que se reportam ao presidente (1
diretor por empresa)

- 2 diretorias corporativas: uma nd

a- Conselho de sécios

- Conselho de Familia
a

- Conselho de Administracao,
ligado a este ha os comités: RH,
Riscos, Estratégia, Auditoria
PExterna e Auditoria Interna.

1. abaixo dessas diretorias ha o CE
e as diretorias.

- ndo ha Conselho Fiscal pelo fatq
disso ser exigéncia s6 para
empresas de capital aberto e
também pelo fato da empresa
considerar isso um custo alto.

)

L

area de Recursos Humanos e

to
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Administrativa e uma na area
financeira

- ha auditoria interna e externa

- ha uma direcéo executiva dentrd
de cada empresa do grupo

4.10) Quantos conselheiros ha no Conselho de Adtragiio de sua empresa? Quantos internos e quantos

independentes? Qual a formacéo

deles?

- ha 7 conselheiros:
6 conselheiros internos
1 conselheiro independente

A formacao dos conselheiros é de
administradores, advogados e
engenheiros

- ha 4 conselheiros:
2 conselheiros internos
2 conselheiros independentes

N&o soube dizer a formagé&o de u
interno e o outro tem formagéo
como administrador. Quanto ao
independentes, eles possuem
formacao no IBGC, porém, nédo
soube dizer a formacéo deles.

- h& 7 conselheiros:
3 conselheiros internos
4 conselheiros independentes

mMA formagédo dos conselheiros é de
administradores e engenheiros cq
5 experiéncia em gestdo de empres

m
as.

4.11) Conforme orientagéo sobre o mandato de dugises ndo ser superior a dois anos e a
reeleicdo nao ocorrer de forma automatica, com@syaesa trata essa questao?

O estatuto da empresa estabelect
um mandato de 2 anos aos
conselheiros. Ha avaliacdo do
conselheiro e o conselho elege ol
destitui do cargo. Se a avaliacao ¢
positiva o0 mandato é renovado
automaticamente.

> Essa questdo é recente na empre
uma vez que o Conselho de
Administracdo comecou a

| funcionar em 2012 e s6 houve

& modificacdo no Conselho em
funcéo do falecimento do
Presidente. Através do Conselho
Saocios se faz uma avaliagdo dos
conselheiros, ndo soube dizer se
reeleicdo ocorre de forma
automatica.

shla empresa ha uma regra de cing
anos mas ha alguns conselheiros
com mais tempo. Nao ha aprovag
automatica, a renovacao se da via
avaliacdo da gestdo. Na empresal
conselho é visto como muito

demportante e nao é figurativo, é un
6rgao que atua muito.

a
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4.12) Como ocorre a avaliacdo do diretor presideatsua empresa? Qual a periodicidade?

Por ser empresa familiar,
atualmente nédo ha avaliacdo do
diretor presidente mas esta sendd
trabalhado a implantacdo de
ferramentas visando esse fim.

N&o ha nada formal que trate da
questao de avaliacdo do diretor
presidente na empresa mas, isso
da com base nos resultados
alcancados, em confianca na pes
e na conduta adotada. Isso é

O diretor presidente é avaliado pe
conselho pelos resultados e
sdesempenho. Anualmente se
discute os resultados tanto do
sairetor presidente como dos outro
executivos.

lo




avaliado permanentemente dentrg
da empresa.

D

4.13) Na sua empresa ha a segregacéao das funcBessidente do Conselho de
Administracdo e de Diretor Executivo? Por que?

Ha a segregacéao das funcées pel
fato de cada pessoa tomar as
decisdes quanto ao que lhe
compete. Com isso, se visa dar
mais transparéncia e seguranca r
operacdes.

pH& a segregacao das funcdes por
questdes estratégicas e por se
tratarem de funcdes diferentes na
empresa.
as

Ha a segregacéao das fungdes por
varios motivos:

- para ndo misturar as funcoes.

- o diretor executivo tem uma
fungc&o mais executiva, operacion

- 0 presidente do conselho tem un
funcdo mais estratégica.

- sempre serdo pessoas diferente
para nao haver sobreposicédo de
funcbes.

4.14) Como se da atualmente o processo de plangjamias sucessdes na sua empresa?

Ha um programa de planejamentg
sucessorio na empresa. As propri
diretorias estdo sendo preparadas
para a sucessdo. A questéo famil
€ bem separada na empresa.

Essa questao é algo novo na
aempresa, ndo ha nada formalizad
5 sobre isso mas, ha preparacgao na
aterceira geracdo para que se torn

bons sécios e também ja se

direciona a carreira deles da melh
maneira possivel para que atuem
tanto dentro como fora da empres

Ha estagios na empresa para 0s

terceira geracdo mas, o enfoque (

se da neles é o da igualdade e dg
crescimento via meritocracia. Nag
ha nada formalizado mas, em

questdo de sucesséo pensa-se m

dela acontecer na familia e ndo p

pessoas de fora.

A sucesséo é trabalhada em todo
00s niveis na empresa. Cada diret(
1 e pessoa com funcgao estratégica
piem que formar um segundo

sucessor. O comité de RH tem qu
oidentificar, preparar e acompanhay

0s potenciais sucessores. A
gpreparacao de lideres € um dos
Jgilares da empresa. Os sdcios sa
Jygeparados para ser sGcios no

Conselho de Familia, através de im

regimento, via orientagdo de uma

consultoria. Ha regras para os
amocios entrar na empresa, tem qu
piser formado, ter experiéncias fora
da empresa, falar inglés, etc.

Quanto a sucessao na empresa,

empresa ndo vé problema se ela

ocorrer por terceiros e ndo por
s@cios.

Dr
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4.15) Quais foram as vantagens e desvantagensdpEsaa empresa com a implantacao da

Governanca Corporativa?

VANTAGENS

VANTAGENS

VANTAGENS

- transparéncia nas informacdes;

- atomada de deciséo parte de u
colegiado;

- equidade — o colaborador sabe
gue as politicas séo iguais para
todos;

- protecdo perante o mercado em
funcéo de ter suas operacdes
auditadas e validadas pelo
conselho;

- muito mais organizacéo na
familia/empresa

m
- muito mais clareza da familia
guanto aos papeis de cada um no

grupo

- clareza na visualizagéo da
participagdo societaria

- mais dialogo e conversa na
familia, hoje se tem visao do todo
ha mais integracao

- eliminou-se davidas na empres
conseguiu-se ter mais igualdade
entre todos

- na parte funcional também houvg
muitas melhoras pois, ha agora uf
sensacao de mais solidez.

- Menos riscos operacionais.
- mais organizacao

- mais rentavel

conflitos por trazer regras claras.

9}

- atomada de decisGes passou a
mais qualificada pelo fato de exig
mais estudos e discussado e com

aisso, aumentar as chances de
acertos.

- mais transparéncia nas operacd|

- uma boa governanga minimiza ¢

ser

=

- DESVANTAGENS:

A empresa nao viu nenhuma
porém, ressalta que leva-se temp
na montagem e na adequacao de
toda a estrutura a empresa.

A empresa nao viu desvantagens
psentiu um pouco mais de lentidao
NOS pProcessos uma vez que hoje
tem um processo mais formal.

sA empresa aponta que 0s custos
governanca sdo altos mas, se es
seusto 14 na frente vira lucro porqu
traz uma série de melhorias.

5
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5 — Dados sobre o entrevistado:

Idade 45 ano

S 48 anos

40 anos

Funcédo na empresa
secreta

Gerente juridico e

administracdo

rio do conselho de de Familia

Presidente do Conselho

Presidente do Conselho
de Administracéo

Formacéao Advogado Publicidade e Propagapdaministradora
e Relacdes Publicas
Tempo de empresa 8 anos 30 anos 25 anos




6 — Sobre a empresa:

6.1 — Descreva em poucas palavras a empresa stdgavi

E uma empresa lider de mercado| E uma empresa lider de mercado

i

em seu segmento, possui um leq
muito grande de produtos e esta
sempre buscando se adequar ao
mercado. Atualmente possui 37
filiais em todo o Brasil e conta cor
2.800 funcionarios. Na visdo do
entrevistado € um empresa muito
dindmica, de grandes oportunidad
profissionais de crescimento e
aprendizado.

@&m seu segmento e que atua no
ramo de bens de consumo e
utilidades domésticas. A empresal
foi fundada em 1947 por dois
nirméos e em 1960 foi fundada a
industria. Atualmente é constituid
por seis empresas formando uma
aorporacdo. A matriz fica no RS e
grupo possui ainda uma filial
industrial em Recife. A empresa
exporta para mais de 50 paises e
possui 2.600 funcionarios.

E uma empresa lider de mercado
em seu segmento, é organizada,
dindmica, de tecnologia de ponta,
muito sonhadora mas possui um
dito de “cabeca nas nuvens e pés|
chéo”, sempre pensando na sua

A empresa possui 1300
duncionarios nas 5 unidades que
possui no Brasil, sendo que 4 del
sao fabricas.

no

aexpansdo mas, de forma consciente.
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