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OS DESAFIOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA NA
SUSTENTABILIDADE DOS NEGOCIOS

1. Introducao

O processo de governanca define sua diretriz para as decisdes corporativas
utilizando os principios da gestdo de diretrizes, ou uma abordagem similar que permite
uma aquisi¢ao de poder extensiva ao staff embora preservando os controles empresariais
necessarios para a responsabiliza¢do final dos acionistas-proprietarios. O sistema de
gestao de diretrizes inclui tanto a definicdo de uma diregdo estratégica - uma funcao dos
Conselhos bem como a disposi¢@o de diretrizes para a organizagao, a transi¢ao da politica
em ag¢do. Ele inclui a base moral e ética de valores corporativos, € proporciona a estrutura
para exercitar todas as disciplinas de gestdo, um conceito para a precisao na delegacao de
autoridade, bem como um foco de longo prazo no proposito da organizagdo, € ndo em
suas agdes operacionais.

No entanto, o Conselho de Administracdo desempenha uma fung¢do crucial na
cadeia de responsabilidades, representando os interesses dos donos-investidores - ambos
proprietarios legais e morais (a sociedade, quando a corporagdo consome recursos
publicos, pode ser considerada como detentora de uma propriedade moral diretamente
investida na corporagdo) - e dos operadores que trabalham nos processos da empresa para
cumprir sua missao operacional. O Conselho de Administragdo ndo existe para prestar
suporte ao staff ele serve para representar a propriedade e prover uma voz de controle.

A autoridade representativa de posse de um Conselho de Administracdo ¢
executada como uma unidade unica, prescrevendo orientagao organizacional - apresentar
limita¢des para o staff significa atingir um fim sem direcionar os meios especificos que
ele tenha de optar para obter os resultados desejados.

O objetivo deste artigo ¢ discutir o modo objetivo de se considerar a forma de
governar apropriadamente uma corporagdo e entender que reformas sao necessarias para
corrigir sintomas de fraco desempenho observado em muitos Conselhos para adotar uma
perspectiva de processo e definir com mais profundidade o que ¢ uma governanca de
qualidade. Depois, entdo, podemos desenvolver uma definicdo operacional para boa
governanga, com base nas agdes que devem ser empreendidas para garantir uma
governanga efetiva, eficiente, econdmica e representativa.

Para atingir sua eficacia plena, todo o trabalho precisa ser integrado em um
programa para performance unificado. Um programa de gestdo de diretrizes voltado a
melhoria de desempenhos ¢ desenhado pela equipe de gerentes do alto escaldo para prover
um curso efetivo de acdo, bastante especifico, dedicado a obtencdo dos resultados
desejados. A fim de atingir esses resultados, entao todas as dimensdes do negocio devem
ser mutuamente consistentes e trabalham juntas como um sistema sincronizado. Isso ¢
exatamente o que o Conselho pretende que ocorra quando ele estabelece uma diretriz e
delega sua implementacdo a Diretoria Executiva. Na qualidade de representante dos
proprietarios em uma corporagdo, o Conselho tem um papel singular no sistema de
governanga corporativa.



2. Problema de Pesquisa e Objetivo

Atualmente tem havido um clamor intenso pela maior independéncia dos
Conselhos de Administracdo, a separacdo entre as funcdes de CEO e presidéncia
executiva, a presenca de Comités de Auditoria rigorosos, bem como por uma prestagao
de contas mais responsavel. Surpreendentemente, quase todas as recomendagdes
propostas melhoram as caracteristicas atuais dos Conselhos. Essas recomendagdes
oferecem uma série de melhorias definidas por um conjunto de melhores praticas que
estabelecem um sistema de reparos rapidos € ndo um sistema de governanga.

Quando um grupo de melhores praticas desconexas ¢ integrado em um sistema de
gestao, isso pode criar confusdo gerencial, pois elas ndo se enquadram em um processo
de governanca de nivel mais alto. Quando uma abordagem sistémica ndo ¢ usada para o
estabelecimento de uma estrutura de gerenciamento, os membros do Conselho de
Administragdo e os gerentes seniores se confundem com suas fungdes.

Essa confusao cria um conflito entre um Conselho forte e componentes do modelo
de negocios, que, por sua vez, pode resultar numa situagdo em que a Diretoria Executiva
se apropria antecipadamente da autoridade do Conselho ou este aplica um micro
gerenciamento na Diretoria Executiva. Nenhuma dessas alternativas configura uma
situacao saudavel.

3. Fundamentacio Tedrica

3.1 Governanca Corporativa

De acordo com IBCG (2015) Governanga Corporativa € o sistema pelo qual as
organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos
entre os socios, conselho de administragdo, diretoria e drgaos de fiscalizagdo e controle,
e demais partes interessadas, baseados em principios tais como transparéncia, equidade,
prestacao de contas e responsabilidade corporativa.

O objetivo definitivo da Governanga Corporativa deve ser o de promover um
desempenho bem-sucedido no longo prazo e fazer com que todos os stakeholders se
beneficiem disso. A auto-avaliagdo, geralmente anual, que as empresas fazem, pode ser
uma ferramenta poderosa para identificar as causas dos entraves e trazé-los para a atencao
do Conselho de Administragao.

De acordo com OECD (1999), governanga corporativa ¢ o sistema pelo qual as
organizagdes sao dirigidas e controladas. A estrutura de governanga corporativa
especifica a distribui¢do de direitos e responsabilidades entre diferentes participantes da
organizacdo, ¢ dita as regras e procedimentos para a tomada de decisdo corporativa,
estabelecendo seus objetivos, a forma como atingi-los e monitorando seu desempenho.

Observa-se que a governanga corporativa ¢ expressa por um sistema de valores
que rege as organizagdes, em sua rede de relagdes internas e externas. Ela, entdo, reflete
os padrdes da companhia, os quais, por sua vez, refletem os padrdes de comportamento
da sociedade. Desta forma, é possivel concluir que a Etica ¢ a Responsabilidade Social
estdo na base da governanga corporativa.

Em outras palavras, a integridade ética deve permear todos os sistemas de relacdes
internas e externas da empresa. Isto envolve senso de justica, integridade, competéncia,
envolvimento construtivo no trato dos negdcios e responsabilidade corporativa



Embora inicialmente focada no comportamento de instituigdes financeiras, a
Governanga Corporativa ndo deve ser restrita a esse campo de atuacdo. Seu efeito pode
ser estendido, por exemplo, a prestacdo de servicos efetivos no segmento de tratamento
de satde, como um meio para se deixar claro como sdo feitas as novas indicacdes para a
ocupacgao de cargos. Sendo assim, ela permeia todos os aspectos das organizacdes, como
um novo modo de se fazer as coisas.

O fator-chave do crescente interesse na Governanga Corporativa ¢ uma sensivel
mudanga de poder, que agora esta nas maos dos clientes e de outros stakeholders ativistas
(como acionistas minoritarios), que podem exercer sua escolha.

Governanca corporativa compreende o sistema pelo qual as empresas sdo dirigidas
e controladas com o objetivo de alinhar interesses entre individuos, organizacdes e
sociedade (WCED, 2000).

Os membros dos Conselhos de Administragdo devem refutar o envolvimento em
iniciativas executivas de aprovar todas as coisas sem questionamento ou de micro
gerenciar as atividades dos lideres de negécios. Em geral, esses Conselhos devem mostrar
muito mais clareza e competéncia como grupos do que eles tém feito. Resumindo, os
Conselhos precisam entender melhor seus proprios papéis e responsabilidades e procurar
melhorar de modo que possam servir como modelos para a lideranca gerencial.

A fim de competir e obter sucesso, as organizagdes precisam ser percebidas como
elementos proativos no que diz respeito a abordagem das questdes de interesse de seus
stakeholders. A medida que a Governanga Corporativa ocupa um papel primordial na
agenda dos governos e agéncias ndo governamentais, torna-se importante retomar a
discussdo sobre seu significado. Governanga ¢ “o ato, maneira, fato ou funcdo” de
“governar, dominar, controlar”, sendo que “governar” ¢ administrar com autoridade, ou
seja, exercer a funcao de governo, para regulamentar. Governar corresponde a uma faixa
de acdes, que vai da regra a influéncia, e até autocontrole.

Em um empreendimento futuro de alinhamento do Conselho com os acionistas,
em detrimento do com a Diretoria Executiva, atencdo consideravel tem sido colocada no
preenchimento dos quadros do Conselho com os assim denominados conselheiros
independentes. No entanto, em minha experiéncia, poucos conselheiros nos tempos
modernos tém considerado seus interesses separadamente dos do CEO, que efetivamente
0s nomeou e, presumivelmente, poderia remové-los dos futuros quadros de conselheiros
submetidos aos acionistas. Nao rejeito a hipotese de que certas leis poderiam ser
sancionadas para forcar a selecao de quadros de conselheiros patentemente independentes
da influéncia do CEO e, com isso, o papel deste ultimo seria diminuido
significativamente. Suspeito, no entanto, que uma iniciativa desse tipo, embora asseguras-
se conselheiros independentes, criaria centros concorrentes de poder em uma corporagao
e, consequentemente, diluiria o controle coerente, prejudicando dessa maneira o
estabelecimento de uma efetiva governanga.

Vamos considerar uma trajetdria para a boa governanga pela aplicacdo dos
métodos de gestdo de diretrizes como um tratamento de qualidade dado & governanca
corporativa, definindo-se primeiramente o que queremos dizer com qualidade nesse
contexto.



3.2 Governan¢a Corporativa e Sustentabilidade

A governanga corporativa contribui para um desenvolvimento econdémico
sustentavel, proporcionando melhorias no desempenho das empresas. Por estes motivos
¢ tao importante ter conselheiros qualificados e sistemas de Governanga Corporativa de
qualidade, evitando-se assim diversos fracassos empresariais como abusos de poder, erros
e fraudes.

As fungdes descritas acima geralmente estdo combinadas, particularmente no caso
das empresas de menor porte. Em geral, diferentes tipos e graus de sobreposicdo estio
presentes em todas as organizacdes. Nas empresas publicas, a tendéncia ¢ de uma
separagao clara de fungdes, um processo similar para a separacao de poder que ocorre em
instituicdes politicas entre os poderes: legislativo, executivo e judicidrio. Na realidade,
uma boa governanga enfatiza bastante a separagdo e o equilibrio de fungdes e, portanto,
de poder, para o bem dos proprios stakeholders.

Embora sustentabilidade corporativa seja o termo comumente utilizado nas
organizacoes, sao diversas as defini¢des ou interpretacdes sobre o que seria um negdcio
sustentavel. Elkington (1994) propde como sustentavel um negdcio que atenda ao triple
bottom line, ou seja, aquele que busca alcancar seus objetivos econdmicos gerando, ao
mesmo tempo, beneficios ambientais e sociais.

Em geral, as estratégias com foco em negociagdo requerem um tipo diferente de
apoio por parte dos profissionais de comunica¢do em comparacdo com as estratégias de
confrontacdo. Na maioria das estratégias de negociagdo, o nimero de stakeholders é
relativamente limitado, o que permite que os gestores interajam diretamente com os
representantes do grupo. Nessas situacdes, o trabalho dos profissionais de comunicagao
envolve principalmente informar os publicos internos e externos sobre o que foi feito e
as razoes pelas quais essas agoes sdo relevantes, por meio de ferramentas convencionais,
como comunicados a imprensa, newsletters e informagdes no site.

Para Van Marrewijk (2002, p. 102), sustentabilidade corporativa “refere-se as
atividades da companhia, voluntirias por definicdo, demonstrando a inclusdo de
preocupagdes sociais e ambientais nas operagdes e na interagao com os Stakeholders™.

Por outro lado, quando as estratégias de confrontagado sao aplicadas, a necessidade
de apoio da comunicacao aumenta exponencialmente. Os riscos a reputacao também se
intensificam pelo fato de a organizagao estar adotando um posicionamento ousado e firme
com um stakeholder. Além disso, uma confrontagdo também pode se disseminar em um
efeito cascata, atraindo stakeholders ainda mais ameagadores que o oponente original.

Os profissionais de comunicagdo verdadeiramente eficazes ndo apenas dao
suporte a organizagdo nas relacdes com a midia, como também a ajudam a desenvolver
interagdes sofisticadas e de longo prazo com os principais stakeholders. Alguns setores
tém uma experiéncia mais elaborada com essa abordagem do que outros. Os bancos, por
exemplo, ndo estdo acostumados com a critica hostil e intensa direcionada a eles nos
debates publicos recentes. Quando se viram diante de um bombardeio de reagdes
negativas apos o fiasco de 2008 e 2009 dos derivativos e faléncias, as instituigdes
financeiras ndo estavam totalmente preparadas para responder adequadamente.

Para Porter e Kramer (2006), a agenda social corporativa deve contemplar as
expectativas da sociedade, promovendo oportunidades de desenvolvimento e elevando as
condigdes sociais. Além disso, demanda a atuacdo de maneira responsiva aos



stakeholders, ou seja, atuar como um bom cidaddo corporativo, envolvendo as
reivindicagdes sociais dos stakeholders de modo a reduzir ou evitar efeitos adversos na
opera¢ao do negocio

Alguns setores estdo mais acostumados com as criticas e o ativismo dos
consumidores, como empresas dos setores de alimentos, automobilistico, farmacéutico e
petroquimico. Empresas desses setores parecem estar mais preparadas para os desafios,
demonstrando, inclusive, habilidades na prevengdo e reducao dos danos a reputagdo.
Empresas desse tipo empregam profissionais treinados e experientes na gestdo de
questdes criticas, assuntos publicos e crises, ¢ sdo mobilizadas, quando necessario, para
“apagar incéndios” na empresa, especialmente ao lidar com confrontos externos.

As estratégias de confrontacdo também requerem apoio da comunicagdo interna.
Os empregados precisam estar alinhados com a identidade e a estratégia da empresa muito
antes do surgimento de qualquer conflito, € € por isso que a comunicagdo com o0s
empregados constitui outra importante fun¢do da comunicagdo organizacional. As
organizagdes se tornam extremamente vulneraveis quando os proprios empregados nao
apoiam os argumentos usados nas estratégias de confrontacao.

Os profissionais de comunica¢do com os empregados tém sucesso - e sdo vistos
pela alta administracdo como profissionais criadores de valor - quando os empregados da
organizacdo sabem, sentem e agem voluntariamente em sincronia com as intengdes
estratégicas. Esses especialistas sdo encontrados com mais frequéncia cm organizagdes
que dependem em grande parte de seus empregados para criar uma vantagem competitiva.

As organizagdes orientadas a servigos, como companhias aéreas, empresas de
varejo e corretoras, possuem, geralmente, grandes areas de comunicagdo interna, com
especialistas dedicados exclusivamente a unidades de negdcio geograficamente dispersas.
Outra fun¢do de comunicagdo extremamente util para a alta administracdo ¢ o grupo
responsavel pelas relacdes com investidores. Muitas vezes atuando como uma area
distinta da comunicag¢@o organizacional, esse grupo lida com jornalistas especializados e
com os delicados contatos com analistas financeiros e legisladores.

As regulamentagdes nas relagdes com investidores demandam que as empresas
comuniquem abertamente questdes financeiras extremamente técnicas e, de acordo com
a legislacdo especifica sobre a divulgacao de informagdes, isso deve ser feito de maneira
imparcial, rapida e uniforme em relagdo a todos os publicos, de modo que ninguém possa
se beneficiar de ser o primeiro a receber informacdes, negociando agdes antes de os outros
ficarem sabendo da noticia, seja ela boa ou ruim. Os profissionais de comunicaciao que
atuam nas relagdes com investidores sdo capazes de criar maior valor para a organizagao
quando ndo apenas divulgam com sucesso informagdes financeiras relevantes aos
stakeholders externos, mas também conseguem fazer com que os analistas e jornalistas
compreendam e valorizem as decisdes da empresa e, desse modo, escrevam
favoravelmente a respeito ou recomendem as acdes da empresa aos clientes.

4. Discussao

A governanga define a estrutura de diretrizes em que os lideres de negocios
tomardo decisdes estratégicas para cumprir o propdsito organizacional, bem como as
acoes taticas que eles empreenderdo no nivel da gestao operacional para alocar e executar
a diretriz orientadora e a dire¢do estratégica da organizagdo. A diretriz orientadora ¢ o
que se gerou no Conselho de Administragdo a partir do nivel de governanga empresarial
até a equipe de gestdao por meio do CEO.

Uma direcao estratégica pode ser disposta para a gestdo operacional por meio de
um didlogo em “cascata” de objetivos e indicadores de desempenho em que ha



concordancia numa conversacdo estratégica para desenvolvimento de um quadro de
controle do cliente - um sistema de medicoes orientado a a¢des definindo os vinculos
entre medidas de desempenho interno e de desempenho externo que promovem o valor
aos clientes.

Esse envolvimento da organizagdo em uma discussdo transparente sobre quais
melhorias devem ser feitas na consecucdo de um plano estratégico ajuda a alinhar a
dire¢do da empresa no cumprimento de seu propoésito global, conforme definido pelo
Conselho. Os resultados operacionais sdo, entdo, reportados da linha aos gerentes seniores
para indicar o nivel de performance em relagao a seus objetivos. A funcdo dos lideres de
negocios e dos membros do Conselho nesse sistema de gerenciamento ¢ estabelecer a
diretriz orientadora e a dire¢do estratégica que a organizacao executard no futuro, embora
o papel dos lideres de negocios e de suas equipes de gestdo operacional seja executar a
dire¢do estratégica da empresa dentro do contexto da autoridade delegada pelo Conselho.

Uma boa governanga corporativa deve focar na afirmagao de que as corporagdes
levam em conta os interesses de uma ampla faixa de elementos (stakeholders na condigao
de clientes-consumidores, investidores-proprietarios-acionistas, funcionarios-parceiros,
de sistemas legais-regulatorios e de comunidades nas quais a corporagdo opera) € que o
Conselho ¢ responsavel tanto pela empresa como por seus acionistas.

Ha trés condi¢des necessarias e suficientes que devem ser satisfeitas pela Diretoria
Executiva para que ela seja capaz de chamar a responsabilidade dos individuos no que
tange a qualidade de seus trabalhos. Todas essas trés condi¢cdes também devem ser
cumpridas na sequéncia a seguir a fim de que elas possam operar:

* Definicdo das expectativas - Os funciondrios devem ter conhecimento claro sobre as
expectativas e requisitos de desempenho da Diretoria Executiva.

* Capacidade de execugdo - As pessoas devem ter um sistema objetivo de medicao para
assegurar que os dados estejam sendo coletados objetivamente e analisados
adequadamente para avaliar suas performances. A Diretoria Executiva deve fornecer o
conhecimento necessario para operar o processo de trabalho, de modo que as pessoas
possam efetiva e eficientemente abordar o conjunto de expectativas (e, com isso, assumir
a responsabilidade delegada). As pessoas devem ter um bom conhecimento do trabalho
que devem realizar e uma preparacgdo apropriada para a execucgao dos procedimentos do
trabalho (efetivo treinamento), bem como todos 0s recursos necessarios para o
cumprimento do mesmo (os recursos referem-se a material, equipamentos, informagdes
e tempo).

* Habilidade de auto-regular o proprio trabalho - As pessoas devem ter a habilidade de
observar as medidas dos processos no trabalho e tomar decisdes sobre acdes corretivas a
fim de manter os processos operacionais de acordo com os padrdes quando elas virem
que nao estao conseguindo satisfazer as expectativas originais para as metas desejadas de
performance (e, com isso, exercitar sua autoridade delegada para gerir dentro das
limitagdes de controle que lhes tém sido garantidas).

Quando essas condic¢des sao atendidas, entdo um individuo pode ser finalmente
colocado como o responsavel maior pela qualidade de seu trabalho - isso inclui a
delegacdo inicial de autoridade do Conselho a um CEOQ, e a delega¢do de autoridade do
CEO para a geréncia organizacional (essa delegacdo de autoridade percorrerd a
corporagdo sob a forma de “cascata”, com limitagdes prescritas, como o diagrama de
arvore que € a estrutura do organograma organizacional). Um meio € utilizar um diagrama
de delegacdo construido utilizando-se um formato de arvore de decisdes para assegurar
clareza nas expectativas das limitagdes das decisdes e da autoridade fiduciaria que tenha
sido conferida a diferentes niveis da organizagdo. A delegacao efetiva de autoridade e a



responsabilidade final apropriada do trabalho sdo ele- mentos-chave para uma boa
governanga.

5. Conclusao

Na atualidade, muitas organizagdes brasileiras estdo fazendo parcerias, com
grupos estrangeiros, ou sendo adquiridas por outras empresas. O controle acionario que
antes era do fundador ou da sua familia, comeca a sofrer um processo de gestao na tomada
de decisdes, nas quais € necessario decidir em conjunto e analisar tecnicamente o grau de
transparéncia e da ética da gestdo.

No cenario brasileiro, entretanto, o modelo das empresas ainda ¢ o de sociedade
patriarcal, oligarquica, com grande distdncia socioecondmica entre classes, em que o
empresariado pertence as classes sociais superiores. Nesse tipo de sociedade, a empresa
¢ percebida e tratada pelos proprietarios como sendo basicamente um patrimonio familiar,
o que levaria as questdes de governanga corporativa empresarial ser discutidas apenas nas
residéncias dos proprietarios. O modelo de empresas brasileiras se assemelha aos sistemas
alemdo e japonés, principalmente em relagdo as estruturas da governanca, pois as
caracteristicas desse modelo dizem respeito a uma forte concentracao da propriedade na
mao de poucos acionistas e, como consequéncia, a uma alta concentracdo de poder nas
maos de um lider ou de uma institui¢ao especifica.

Neste contexto, e diante de um mercado extremamente competitivo ¢ necessario
as empresas nacionais desenvolver mecanismos de Governanga Corporativa e também
criar um ambiente propicio para identificar, criar e disseminar o conhecimento para
agregar valor a organizagdo, buscando atingir suas metas ¢ objetivos, de maneira a
integrar todos os envolvidos no processo.

Isso faz parte de um processo, cujo foco principal € a valorizagdo do conhecimento
e o compartilhamento de informacdes que possam ser transformadas em novos
conhecimentos. Esse processo deve ter inicio nos mecanismos de governanga da empresa,
principalmente em sua instancia central, o Conselho de Administragao.
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