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RESUMO

A governanga corporativa surgiu para superar o “conflito de agéncia’, decorrente da
separagao entre a propriedade e a gestdo empresarial, com o objetivo de criar um conjunto
eficiente de mecanismos, tanto de incentivos quanto de monitoramento, para ainhar o
comportamento dos executivos com o interesse dos acionistas e aumentar a probabilidade de
gue os fornecedores de recursos garantam para S 0 retorno sobre seu investimento. As
préticas de governanca corporativa conduzem a organizacdo a um melhor desempenho e uma
melhor avaliacdo da empresa pelo mercado. Os principais principios bésicos da governanca
corporativa dividem-se em: transparéncia, equidade, prestacéo de contas, responsabilidade e
ética. A implementacdo das boas préticas de governanca corporativa possibilita uma gestéo
mais profissionalizada e transparente, pois diminui a assimetria informacional. Busca
convergir o interesse de todas as partes relacionadas, busca aumentar o valor da organizagéo,
facilitar seu acesso ao capital e contribuir para sua perenidade. O tema possui importancia
crescente, por ser bem difundida a hip6tese de que a estrutura de governanga afeta o valor da
empresa. Esta monografia tem como objetivo analisar como a governancga corporativa auxilia
no aprimoramento da gest&o, na relacdo com as demais partes interessadas e na criacéo de
valor para a empresa. Este trabalho foi realizado com base nos métodos descritivo e
exploratério, utilizando-se de dados primérios, através de um estudo de caso realizado na
empresa Sasazaki. A governanca corporativa auxilia as empresas num moderno sistema de
gestdo de dta administracdo, o Presidente e 0s seus socios-proprietarios podem
profissionalizar as empresas, controlar o seu patriménio e delegar as responsabilidades a
profissionais contratados, podendo se ausentar de seus afazeres sem perder o controle da
empresa.

Palavras-chave: Governanca Corporativa. Mudanga Organizacional. Aprimoramento da
Gestéo Organizacional.
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ABSTRACT

Corporate governance has emerged to overcome the "agency conflicts' arising from the
separation of ownership and management business, aiming to create an efficient set of
mechanisms, both incentives and monitoring, to align the behavior of executives with the
interest shareholders and increase the likelihood that providers of resources to guarantee
themselves a return on their investment. The corporate governance practices lead the
organization to better performance and a better assessment of market valuation. The main
principles of corporate governance are divided into: transparency, fairness, accountability,
responsibility and ethics. The implementation of good corporate governance practices
provides a more professional and transparent management because it reduces the information
asymmetry. Search the converging interests of all related parties, seeks to increase the vaue
of the organization, facilitate their accessto capital and contribute to its continuity. The theme
has increasing importance, being the widespread assumption that the governance structure
affects firm value. This thesis aims to analyze how corporate governance helps in the
improvement of management in relation to other stakeholders and the creation of value for the
company. This study was based on descriptive and exploratory methods, using primary data,
through a case study conducted at the company Sasazaki. Corporate governance helps
companies in a modern management system of management, the President and its members-
owners can professionalize companies, manage their assets and delegate responsibilities to
professional contractors and may be away from his business without losing control the
company.

Keywords: Corporate Governance. Organizational Change. Improvement of Organizational
Management.
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INTRODUCAO

Nos Ultimos anos, o tema governanga corporativa ganhou notoriedade mundial. O que
despertou a atencdo da sociedade em geral para a relevancia deste assunto foram os
escandalos financeiros, causados pela faléncia de instituicbes renomadas no mundo,
envolvendo diversas empresas horte-americanas, que causaram prejuizos incomensuravels ao
mercado.

A governanca corporativa esta relacionada a gestédo de uma organizacdo, envolvendo
0s relacionamentos entre acionistas/cotistas, conselho de administracéo, diretoria, auditoria
independente, conselho fiscal e demais partes interessadas (stakeholders): clientes,
funcionarios, fornecedores, comunidade entre outros. Sua esséncia esta baseada em semear
transparéncia na gestdo das empresas, a equidade entre os sicios, a prestacdo de contas e a
responsabilidade corporativa.

A governanca corporativa surgiu para superar o “conflito de agéncia’, decorrente da
separacdo entre a propriedade e a gestdo empresarial, com o objetivo de criar um conjunto
eficiente de mecanismos, tanto de incentivos quanto de monitoramento, para ainhar o
comportamento dos executivos com o interesse dos acionistas.

A implementacdo das boas préticas de governanca corporativa possibilita uma gestéo
mais profissionalizada e transparente, pois diminui a assimetria informacional. Busca
convergir o interesse de todas as partes relacionadas, busca aumentar o valor da organizacéo,
facilitar seu acesso ao capital e contribuir para sua perenidade.

Nesse sentido, 0 objetivo deste trabalho € analisar como a governanca corporativa
auxilia no aprimoramento da gest&o e na criagdo de valor paraa empresa.

Este trabalho foi realizado com base nos métodos descritivo e exploratério, utilizando-
se de dados primérios, através de um estudo de caso realizado na empresa Sasazaki, onde foi
aplicado um question&rio com perguntas abertas e fechadas, visando identificar a
aplicabilidade da governanga corporativa na empresa. Foram também utilizados dados
secundarios, através de uma revisdo bibliografica relacionada ao tema.

O estudo esta dividido em trés capitulos. O primeiro capitulo traz uma revisao teorica,
apresentando os conceitos, origem e desenvolvimento da governanga corporativa. O segundo
capitulo apresenta um estudo tedrico das estruturas da governanga corporativa, bem como, de
cada parte que a compdem, e também, quais as técnicas e ferramentas utilizadas para uma boa

gestdo a partir da governanca corporativa. O terceiro capitulo apresenta um estudo tedrico da
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gestdo do processo de mudanca redlizado nas organizacbes e um estudo exploratério de
empresas que implantaram a governanca corporativa em sua gestao. Apresenta também um
estudo de caso na empresa Sasazaki, que vem implementando um programa de gestéo
baseado nos principios de governanca corporativa, analisando como a governanca corporativa
estd contribuindo para o aprimoramento da gestdo e na relagdo com as demais partes
interessadas.
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CAPITULO 1- GOVERNANCA CORPORATIVA

1.1 Conceito

A governanca corporativa € um conjunto de préticas, processos, costumes, politicas,
leis, regulamentos e relacionamentos entre 0s membros de uma empresa, que regem amaneira
como a empresa é dirigida, administrada ou controlada. Ela regula todas as formas de
relacionamentos entre os seus membros, tais como, acionistas/cotistas, conselho de
administragdo e conselho fiscal. Incluindo também seus funcionérios, fornecedores, clientes,

bancos e outros credores, instituicdes reguladoras (como a CVM, o Banco Central, €etc.), o

mei o-ambiente e a comunidade em geral.

As boas préticas de governanca corporativa transformam os valores e principios em
técnicas objetivas, alinhando os interesses da empresa, com a finalidade de preservar e
otimizar o valor da organizagéo, facilitando seu acesso ao capital e contribuindo para a sua
perenidade.

A governanca corporativa também pode ser entendida como uma regulamentagdo das
estruturas corporativas, através da organizacdo dos poderes de suas hierarquias e do
estabel ecimento dos direitos e deveres dos acionistas.

De acordo com IBGC (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa, 2010),
governanga corporativa € o sistema que assegura aos SOcios-proprietarios o governo
estratégico da empresa e a efetiva monitoracdo da diretoria executiva. A relagcdo entre
propriedade e gestdo se da através do conselho de administragdo, a auditoria independente e 0
conselho fiscal, instrumentos fundamentais para o exercicio do controle. A boa governanca
corporativa garante equidade aos socios, transparéncia e responsabilidade pelos resultados
(accountability).

Segundo Steinberg (2003, p. 18), a governanga corporativa cria um ambiente de
controle dentro de um modelo balanceado de distribuicéo de poder e tem tudo a ver também
com qualidade de atitude, escala de valores no mais puro sentido humano, alinhando o
pensamento entre acionistas, controladores e stakehol ders.

A grande discrepancia de interesses dentro da organizagdo, as agendas ocultas que
atendem a compromissos individuais sdo barreiras para o desenvolvimento da organizagdo. E

necessario que as pessoas envolvidas com a organizagdo conciliem seus sonhos e objetivos
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pessoais com os objetivos da organizacéo, como por exemplo, boa gestéo, alcancar resultados
e garantir sualongevidade.

A conciliagdo dos objetivos, juntamentente com o entrosamento entre os membros da
organizacdo, sdo condicdes necessarias para haver transparéncia e estimulo a atitudes éticas.
Steinberg (2003, p. 19) ressalta a fala do presidente do IBGC no periodo 2001/2003, quando
diz que a governanca e a ética andam juntas. “uma organizacdo pode ter os melhores
principios de ética e ndo ter boa governanga. Ja a reciproca ndo é verdadeira. A adocéo de
boas préticas de governanca significa também a adogdo de principios éticos.”

A finalidade da governanca corporativa € aumentar a possibilidade dos fornecedores
de recursos garantirem o retorno sobre seu investimento. Essa confiabilidade € proporcionada

por meio de um conjunto de mecanismos no qual seinclui o Conselho de Administracéo.

“A governanca corporativa € um modelo de gestdo que busca
compatibilizar os interesses dos acionistas e dos administradores. A
governanca pressupde, também, a adogdo de mecanismos internos,
como o Conselho de Administragdo, que deve ter uma participacéo
ativa e independente, e de mecanismos externos, como a divulgagéo
de informacbes sobre a empresa, que harmonizem os interesses de
acionistas e gestores’ (SILVA FILHO, BENEDICTO E CALIL,
2008).

As prédticas de governanga corporativa conduzem a organizagdo a um melhor

desempenho e uma melhor avaliaco da empresa pelo mercado.

Os principais principios bésicos da governanga corporativa dividem-se em:

e transparéncia: tem a obrigacdo de informar, disponibilizando as informacfes que
sgjam do interesse das partes interessadas e ndo apenas aquelas impostas por
disposi¢des dos regulamentos;

e equidade: respeito pelos diretores e todas as partes interessadas;

e prestacdo de contas. responsabilidade total dos administradores pelo trabalho
desenvolvido em seus mandatos;

e responsabilidade: zelar pela longevidade da empresa, cumprindo consideracbes de
ordem social e ambiental;

e ¢lica conjunto de principios basicos que visa disciplinar e regular os costumes, a
moral e a conduta das pessoas, dentro das empresas.

Esses principios contribuem para o desenvolvimento de uma cultura de respeito,

responsabilidade e de vaorizacdo da diversidade e da interdependéncia, melhorando a
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gualidade dos relacionamentos entre as partes interessadas e das informagdes prestadas aos
stakeholders. Aumenta o nivel de confianca entre os envolvidos com a organizacdo, pois
proporcionam maior transparéncia a empresa. Assim, a organizacdo adquire confiabilidade
junto ao mercado de capitais, facilitando assim, a aquisicdo de recursos financeiros, reduzindo
0s custos de transacéo com reflexos no valor da empresa (IBGC, 2010).

A boa governanca proporciona aos proprietarios o aumento da eficiéncia operacional,
gerenciamento dos riscos, reducdo dos conflitos entre os socios, melhoria da imagem da
empresa, facilita 0 acesso e reduz o custo de capital da empresa.

As principais ferramentas da governanga corporativa que asseguram o controle da
propriedade sobre a gestdo sdo os conselhos de administracéo, a auditoria independente e 0
conselho fiscal.

O conselho de administragdo deve eleger um representante que desenvolva seu papel
com responsabilidade, estabelecendo estratégias e objetivos, monitorando e fiscalizando o

desempenho dos agentes principais na empresa.

1.2 Origem da Governanca Cor por ativa

A governanca corporativa surgiu em 1990 nos paises desenvolvidos, iniciando na Gra
Bretanha e nos Estados Unidos, devido aos escandal os financeiros e aos desastres gerenciais
em diversas de suas corporacfes, que causaram prejuizos incontaveis ao mercado,
despertando a atencéo da sociedade em geral para aimportancia desse assunto.

A gravidade dos impactos financeiros, ocorridos devido as fraudes em varias
organizacOes, abalou a confianga dos investidores, gerando assim uma crise no setor
corporativo, que fez com que o preco das agbes despencassem, incentivando, assim, as
organizagOes a tomarem agdes defensivas para reaver a situagéo.

As auséncias de profissionais qualificados e comprometidos com os interesses da
organizacdo colaboram para o fracasso devido aos abusos de poder, fraudes e erros
estratégicos. Os acionistas perceberam a necessidade de obter novas regras que oferecessem
um suporte contra os abusos, inércia e omissdes da diretoria executiva das empresas e suas
partes.

Segundo o IBGC (2010), a Governanca Corporativa surgiu para superar o "conflito de
agéncia’, decorrente da separagdo entre a propriedade e a gestdo empresarial. Nesta situacéo,

0 proprietario (acionista) delega a um agente especializado (executivo) o poder de decisdo
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sobre sua propriedade. No entanto, os interesses do gestor nem sempre estaréo alinhados com
os do proprietério, resultando em um conflito de agéncia ou conflito agente-principal.

A boa governanca corporativa surge como um remédio ou medida para sanar as
dificuldades neste relacionamento entre os atores do processo, pois tem como esséncia
resgatar a confiabilidade nos relacionamentos das empresas com seus acionistas.

Estudos comprovam gue alguns acionistas quando avaliam decisdes de investimento,
atribui 0 mesmo peso dos indicadores financeiros aos niveis de governanca corporativa
alcancados pelas empresas. Alguns pagam um grande &gio a empresas com ato padréo de

governanca corporativa.

1.3 Codigos de M elhor es Préticas de Gover nanca Cor por ativa

Com o crescimento e a concretizagdo da importancia da governanca corporativa foram
surgindo os “ Cédigos das Melhores Préticas de Governanca Corporativa’. Inicialmente nos
paises com mercado de capitais mais desenvolvidos, sendo que o primeiro surgiu no Reino
Unido em 1992, chamado comité Cadbury, como iniciativa da Bolsa de Valores de Londres
(London Stock Exchange), com o objetivo de rever as préticas de governanga corporativa
rel acionadas a aspectos contabeis.

O comité Cadbury continha algumas limitacfes e por isso foram instalados dois novos
comités. comité Greenbury e comité Hempel, citando temas como remuneracéo de executivos
e conselheiros e as atribuicdes e responsabilidades do Conselho de Administracéo.

No Brasil o primeiro cédigo surgiu em 1999, elaborado pelo Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC) com o apoio da Bolsa de Vaores de S& Paulo
(BOVESPA).

Segundo Steinberg (2003, p.147) o objetivo central do Codigo das Melhores Préticas
da Governanca Corporativa € indicar caminhos para todos os tipos de empresas (sociedades
por agdes de capital aberto ou fechado, limitadas ou sociedades civis), visando: melhorar seu
desempenho e facilitar o acesso ao capital. O acesso a0 capital envolve operacbes com
recursos oriundos do proprio fluxo de caixa e ndo se restringe as ofertas publicas de a¢les.

A aplicagdo do codigo € voluntéria, pois ele apresenta assuntos cobertos pela
legislacdo e também temas sujeitos as novas leis eregulamentos. Estéd  dividido em seis
partes. Propriedade, Conselho de Administracdo, Gestdo, Auditoria, Fiscalizagdo e

Etica/Conflito de Interesses.
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No codigo constam as linhas mestras das melhores préticas de governanga corporativa
gue sdo: transparéncia, prestacdo de contas (accountability), equidade e responsabilidade
corporativa.

Em relagdo a transparéncia, o codigo relata que a aém da obrigacdo de informar a
empresa deve ter 0 desgjo de informar, pois a boa comunicagdo interna e externa traz um
clima de confianga nos relacionamentos. Assim, o executivo principal (CEO) e a diretoria
devem transmitir as informagdes de acordo com a necessidade e satisfagdo de todas as partes,
como por exemplo: proprietérios, conselho de administracdo, auditoria independente,
conselho fiscal, stakeholders e publico em geral.

Os agentes de governanca corporativa sdo: Conselho de administragdo, Executivo
principal — CEO e diretoria, Auditoria independente, Conselho Fiscal. Eles devem prestar
contas de suas agles, aquel es que os elegeram e responder pelos seus atos enquanto estiverem
no exercicio de seu mandato.

O codigo refere-se a responsabilidade corporativa, citando que os conselheiros e
executivos devem cuidar para que a empresa acance a sustentabilidade e a longevidade,
considerando normas de ordem social e ambiental na definicdo dos negdcios e operacdes,
obtendo uma visdo mais ampla da estratégia empresarial contemplando todos os
relacionamentos com a comunidade local.

1.4 Problemasde Agéncia

A reestruturagdo da governancga corporativa surgiu como resposta ao conflito entre
propriedade e controle das empresas, apos diversos registros de expropriacdo da riqueza dos
acionistas pelos gestores.

Conforme Steinberg (2003, p. 45), a necessidade da governanca corporativa de alinhar
0s interesses de gestores e acionistas € resultado do chamado problema de agéncia, que ocorre
guando o administrador, que deveria sempre atuar no interesse do proprietério, deixa de fazé-
lo visando primeiro ao proprio interesse, na tentativa de maximizar sua utilidade pessoal.

Um relacionamento de agéncia nada mais é do que um contrato realizado entre uma ou
mais pessoas, onde o principal delega a um agente o poder de tomada de decisdo, nas tarefas
desempenhadas em seu favor. Quando as partes ndo encontram um consenso entre si, passam
a buscar a maximizag&o das suas utilidades pessoais, ficando claro que o agente ndo agira

segundo o interesse do principal.



18

Quando a relagdo ocorre entre acionistas e gestores, 0s acionistas podem tentar
minimizar as divergéncias oferecendo incentivos contratuais aos gestores e monitora-los em
suas agdes. Desta forma, ocorrem os custos de agencia, que sdo 0s custos correntes derivados
das acoes realizadas para alinhar o interesse dos acionistas com o dos gestores.

Steinberg (2003, p. 47) afirma que para ainhar os interesses dos gestores aos seus, 0S
acionistas tem de incorrer nos seguintes custos de agencia:

- custos da criacdo e estruturagéo de contratos entre o principal e o agente.

- gastos de monitoramento das atividades dos gestores pelo principal;

- gastos promovidos pelo proprio agente para mostrar que seus atos ndo sao prejudiciais

- perdas residuais, decorrentes da diminuicdo da riqueza do principal por eventuais
divergéncias entre as decisdes do agente e as decisdes que iriam maximizar a riqueza do
capital.

Os executivos obtém mais informacgfes dos negdcios do que os acionistas e ainda
possuem o juizo gerencial (livre arbitrio) para tomar decisdes, gerando assim uma margem
para agirem no interesse proprio, dilapidando ariqueza dos investidores.

Pode-se citar alguns exemplos dos principais meios de dilapidacdo da riqueza dos
investidores: crescimento maior do que o0 necessario, diversificacdo excessiva da empresa,
resisténcia a fusdo ou liquidacdo vantgjosa aos acionistas; fixar remuneracdo abusiva a si
préprio; roubo dos lucros; definir pregos de vendas de ativos ou titulos da empresa abaixo do
preco de mercado para outras empresas das quais sdo controladores; designacdo de membros
da familia desqualificados para posi¢des gerenciais; empreender projetos segundo seus gostos
pessoais e outros.

A importancia da governanca corporativa surge da necessidade de controlar os atos
dos gestores, pois 0 ided seria que 0S gestores assinassem um contrato minucioso com
especificacOes do que deveriafazer a cadainstante nas contingéncias do dia a dia da empresa.
Porém, como muitas contingéncias sdo dificeis de serem descritas e previstas, 0s contratos
completos se tornam tecnol ogicamente inviaveis.

Para minimizar o problema de agéncia e de criagdo de valor para o acionista, uns dos
principais mecanismos de combate € um conselho de administragdo ativo e independente.
Outra opc¢do é firmar contratos de divida, nos quais o gestor que toma um empréstimo se
compromete a pagar com fluxo de caixa futuro, em contrapartida o emprestador tem direitos,
como ficar com ativos da empresa ou levéla a faléncia. A maior objecdo desse modelo € a

possibilidade de a empresa ndo criar novos projetos devido a compromissos contratuais.
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Uma solugdo parcial para o problema seria redlizar contratos de incentivos a longo
prazo aos executivos, nivelando os interesses entre eles e os acionistas. Os incentivos podem
ser oferecidos através de diversas formas incluindo, distribuicdo de propriedade, opcdes para
compra de acdes ou ameacas de demissfes quando o desempenho ndo for bom.
(STEINBERG, 2003)

1.5 Modelos de Governanca

De acordo com o IBGC (2010), podem-se dividir os sistemas de governanga

corporativa no mundo em:
Outsider System: acionistas pulverizados e tipicamente fora do comando diério das operactes
da companhia.
Sistema de Gover nanga anglo-saxao (Estados Unidos e Reino Unido):

e Estrutura de propriedade dispersa nas grandes empresas;

e Papel importante do mercado de agbes na economia;

e Ativismo e grande porte dos investidores institucionais,

e Foco namaximizagdo do retorno para os acionistas (shareholders oriented).
Insider System: grandes acionistas tipicamente no comando das operacdes diarias diretamente
ou via pessoas de sua indicagéo.
Sistema de Gover nanca da Europa Continental e Japéo:

e Estrutura de propriedade mais concentrada;

¢ Presenca de conglomerados industriais-financeiros;

e Baixo ativismo e menor porte dos investidores institucionals,

e Reconhecimento mais explicito e sistemético de outros stakeholders ndo-financeiros,

principal mente funcionarios (stakehol ders oriented).

1.6 Governanca Corporativano Mundo

A adocdo das melhores praticas de governanga corporativa tem se espalhado pelos
paises, em mercados desenvolvidos e em desenvolvimento. No entanto, cada pais tem
ajustado as boas préticas de acordo com seu estilo, estrutura e enfoque.

Os paises apresentam diferencas significativas entre os sistemas de governanca

corporativa das suas empresas, pois 0 mesmo depende do territdrio ao qual a organizacdo esta
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inserida. Pode-se perceber assim, que os sistemas de governanga corporativa se gjustam a
comunidade local, de acordo com as influéncias de sua cultura e ambiente.

O Estado modela a formagdo do mercado de capitais local e do grau de protecéo dos
investidores, através da definicdo dos sistemas financeiro e legal, influenciando assim, o
model o de governanca das empresas.

Os codigos de governanca corporativa sdo criados a partir das particularidades e
préticas locais e sdo adaptados a diferencas culturais e histéricas de cada pais, 0 que traz
barreiras para o desenvolvimento da governanca corporativa, ocasionando grandes diferencas
em sua aplicacdo, principalmente nos paises menos desenvolvidos, onde sua aplicacdo é bem
precéria.

Segundo o IBGC (2010), ndo h4d uma completa convergéncia sobre a correta aplicacdo
das préticas de Governanca nos mercados. Entretanto, pode-se afirmar que todos se baseiam
nos principios da transparéncia, independéncia e prestacdo de contas (accountability) como
meio para atrair investimentos aos negdcios e ao pais.

O Instituto afirma ainda que para alcangarem a confianga dos investidores, empresas e
paises necessitam incorporar algumas regras indispensaveis, como sistemas regulatérios e leis
de protecdo aos acionistas; conselho de administracdo atento aos interesses e valores dos
shareholders; auditoria independente; processo justo de votacdo em assembléias, e maior
transparéncia nas informagdes.

Os EUA e Reino Unido possuem uma caracteristica em comum em seus mercados de
capitais que é a grande pulverizac&o do controle acionario das empresas, que ocorre devido ao
fato da dificuldade de um mesmo acionista possuir mais que dez por cento das agdes de uma
empresa. Por isso, 0s acionistas tornam-se fracos e ndo conseguem afetar as politicas da
empresa, dando maior forca aos gestores.

Esses paises tem se apoiado nas praticas de governanca corporativa para amenizar essa
situacdo e trazer equilibrio de interesses entre 0s executivos e 0s acionistas. Associagles e
comités tém sidos criados e reinventados nesses paises, a fim de aprimorar as melhores
préticas de governanca e cuidar para que seus principios sejam cumpridos.

A Alemanha possui um fraco e pequeno mercado de agdes, quando comparado com
outras economias avancadas. O mercado de crédito é muito desenvolvido, assim as
ingtituicdes financeiras participam ativamente no capital social das empresas exercendo a

funcdo de proprietarios na administragdo dos negoécios.
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No Japdo os bancos sdo a principal fonte de recursos e exercem papel de
financiadores. Devido as taxas de juros serem baixas e 0 acesso aos recursos ser facilitado,
diminui-se o interesse pela maximizacéo dariqueza (STEINBERG, 2003).

O conselho de administracéo no Japdo possui muitos membros e sua composicao é
realizada internamente, 0s cargos S0 entregues como recompensa por trabalhos exercidos
pelos membros, tem funcBes meramente cerimoniais 0 que o torna ineficiente para a
governancga corporativa.

Em busca da competitividade do século XXI, o pais tem buscado aprimoramento dos
mecani smos da governanca corporativa, melhor funcionamento do conselho de administragéo,
aumento das funcdes dos auditores e transparéncia em suas informacdes ao mercado.

Na Franca se apresentam dois sistemas de governanca corporativa, os sistemas | e Il.
O Sistema | possui um Unico conselho de administracéo, que tem um lider que é diretor
executivo e presidente do conselho, havendo assim uma concentragdo do poder, pois seu
papel € descrito por lei e os dois cargos ndo podem ser separados. No sistema |l, h& dois
conselhos, o conselho de administracéo e o conselho de gestéo.

A governanga corporativa do pais ndo se enquadra nos padrdes de governanga, pois
ndo praticam seus pilares: transparéncia, equidade e responsabilidade. Porém, seu mercado €
muito dependente dos investidores institucionais estrangeiros, que exigem que O pais
aprimore as praticas de boa governanga, forcando assim que as empresas adotem e se gjustem

agovernanca corporativa.

1.7 Governanca Cor porativa no Brasil

O modelo de governanca corporativa has empresas brasileiras diferencia-se do modelo
observado nos paises anglo-saxfes, nos quais 0s maiores conflitos sdo entre os gestores e
acionistas, devido ao capital das empresas ser pulverizado.

Nas empresas brasileiras 0 que se observa é que 0s acionistas minoritarios encontram-
se pouco protegidos e possuem pouca participacdo nas decisdes. E, muitas vezes, ocorre a
sobreposicdo dos papéis de gestor e de investidor. Os principais conflitos ocorrem entre
acionistas controladores e acionistas minoritérios.

N&o ha clareza nos papéis dos conselhos de administragdo, os quais, frequentemente,

representam apenas o interesse dos acionistas controladores. Os conselhos carecem de
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profissionalizagdo e de uma estrutura formal compativel com os desafios da concorréncia

globalizada.

Segundo Silva Filho, Benedicto e Calil (2008, p. 91), os conselhos de administracéo
das empresas brasileiras caracterizam-se pel os seguintes aspectos:

e Ausénciade comités paratratar de questdes fundamentais para a sobrevivéncia das firmas,
como auditoria e sucessdo, 0 ocasionam na ineficiéncia ao seu papel, que é o de fixar a
orientacdo estratégica para a empresa e controlar os gestores, em beneficio de todos os
acionistas,

e Excessiva concentracdo de capital e reduzida protecdo legal aos acionistas, 0 que gera
conflitos entre os acionistas controladores e acionistas minoritérios.

A competitividade acirrada entre as empresas brasileiras, ocasionadas pelos
fenbmenos da globalizag&o, da privatizacdo e da desregulamentacdo da economia fez surgir
no Brasil os conselheiros profissionais e independentes, em busca pelas boas préticas de
governanca corporativa e a necessidade das empresas modernizarem sua gestdo e tornarem-se
mais atraentes para 0 mercado. Assim, surgiram outras caracteristicas no mercado de capitais
brasileiro: investidores institucionais mais ativos, maior dispersdo do controle acion&rio;
maior foco na eficiéncia econdmica e transparéncia na gestdo (IBGC, 2010).

As primeiras experiéncias de controle compartilhado no Brasil foram as privatizagoes,
formalizadas por meio de acordo de acionistas. Os acionistas integrantes do bloco de controle
comegaram adividir o comando das empresas e estabel eciam regras contratuais.

Os investidores institucionais ficaram mais ativos, comparecendo nas assembléias
gerais, exercendo os direitos de voto de suas agdes e fiscalizando a gestéo das corporagtes
investidas.

Apbs a abertura e como conseqiiéncia dela, houve uma modificacdo na estrutura
societéria das empresas e mudangas no mercado financeiro, ocasionando um aumento dos
investimentos de estrangeiros no mercado de capitais. os investidores estrangeiros faziam
pressdo para que as empresas se adaptassem as exigéncias e padrBes internacionais de
governanca corporativa, tornando-se assim, uma prioridade para as empresas (IBGC, 2010).

Em vista da necessidade das empresas adotarem boas préaicas de governanca
corporativa, surgiu em 1999 o primeiro cédigo sobre governanga corporativa, elaborado pelo
IBGC, abordando temas sobre o conselho de administracdo e sua conduta esperada. Apds
adaptacOes no codigo, em suas versdes posteriores foram descritos e aprofundados os quatro

principios bésicos da boa governanca.
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Em 2001, alei das Sociedades Anbnimas foi reformulada, estabelecendo novas regras
de funcionamento para as sociedades an6nimas, visando promover maior protecdo aos
acionistas ordinaristas minoritérios e preferencialistas.

Em 2002, a Comissdo de Vaores Mobhilidrios (CMV) lancou um documento sobre
governanca, orientando sobre as questdes que afetam o relacionamento entre os
administradores, conselheiros, acionistas controladores e minorit&rios e auditores
independentes.

A Bolsade Valores de So Paulo também contribuiu com a aplicabilidade das préticas
de governanca, criando segmentos especiais de listagem, que visam destacar as empresas com
padrdes superiores de Governanca Corporativa, sendo a adesdo voluntaria, via contrato entre
as partes. S0 trés niveis distintos de governanca corporativa: Nivel I, Nivel Il e Novo
Mercado. As exigéncias da adogdo de préticas diferenciadas da governanga séo crescentes nos
niveis. O objetivo é estimular o interesse dos investidores e avalorizar as empresas listadas.

No segmento de Nivel | as companhias se comprometem a melhorar na prestagdo de
contas a0 mercado e com a dispersdo acionaria. No segmento de Nivel 11, as companhias tém
préticas adicionais relativas aos direitos dos acionistas e conselho de administracéo. No Novo
Mercado, adiciona-se a exigéncia de emissdo exclusiva de agdes com direito avoto, ou sgja, a
extincdo de todas as acles preferenciais.

Os dois Ultimos niveis apresentam resultados satisfatérios para investidores, empresa,
mercado e Brasil, como por exemplo, reducéo das incertezas nos processos de avaliacéo,
investimento e de risco; aumento do interesse dos investidores e o fortalecimento do mercado
aciondrio (SILVEIRA, 2002).

Duas pesquisas realizadas em 2001, uma pelo IBGC e outra pela McKinsey e Kron-
Ferry apud Stemberg (2003, p. 51), tracam um modelo de governanca corporativa no Brasil
para as empresas listadas na bolsa, com as seguintes caracteristicas:

Estrutura de propriedade com forte concentragcdo das agfes com direito a voto (ordinarias) e
alto indice e emissdo de agdes sem direito avoto (preferenciais).

Empresas com controle familiar ou compartilhado por aguns investidores alinhados em
acordo de acionistas para questdes rel evantes.

Acionistas minoritarios pouco ativos.

Alta sobreposicéo entre propriedade e gestdo e membros do conselho como representantes dos
interesses dos controladores.

Falta de clareza na divisdo de papéis entre conselho e diretoria, principalmente nas empresas

familiares.
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Poucos conselheiros profissionais.
Pouca importancia dada a remuneracéo de conselheiros.
Conselho de administracdo informal, sem comités para questdes especificas, como auditoria

OU SUCESSA0.

“O conjunto das medidas governamentais e institucionais pode
contribuir decisivamente para o fortalecimento do mercado de capitais
brasileiro, criando um circulo virtuoso no qual a crescente protegéo
aos investidores os deixe mais seguros de que usufruir no retorno das
companhias ha mesma propor¢do dos controladores, aumentando sua
disposicdo para pagar mais pelas agdes e conseguentemente
diminuindo o custo de capital das empresas, permitindo entdo que as
companhias utilizem cada vez mais 0 mercado de capitais como uma
real alternativa de capitalizacdo” (SILVEIRA, 2002).

Steimberg (2003, p. 53) menciona que, “assim como nos demais paises, a necessidade
de acesso a0 mercado de capitais no Brasil e no exterior tem feito as empresas nacionais
adotarem prética de maior consideracdo aos minoritérios, transparéncia de informacdes e
profissionalizac&o de conselhos’.

O IBGC (2010) afirma gque “apesar do aprofundamento nos debates sobre governanca
corporativa, 0 Brasil ainda se caracteriza pela ata concentracdo do controle acion&rio, pela
baixa efetividade dos conselhos de administracéo e pela ata sobreposi¢éo entre propriedade e
gestdo. O que demonstra vasto campo para o incentivo ao conhecimento, acoes e divulgacdo

dos preceitos da Governanca Corporativa’.
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CAPITULO 2- ESTRUTURASORGANIZACIONAIS

2.1 Estrutura Organizacional da Governanca Cor por ativa

A estrutura organizacional da governanga corporativa € composta por seis elementos:
Conselho de Administracdo; Comités do Conselho de Administracdo; Conselho Fiscal;
Conselho de Familia; Direcdo Executiva e Holdings.

Apesar de ndo fazer parte da estrutura da governanca corporativa € imprescindivel que
a empresa tenha o acompanhamento de uma auditoria independente, pois através dela a
empresa zela pela sua fidedignidade e garante maior confiabilidade nas informagdes expostas
pel as demonstracdes financeiras e notas explicativas emitadas por €la.

Nos proximos itens, serd descrito cada elemento, sua razéo de ser e sua

operacionalizag&o.

2.1.1 Conselho de Administracgao

O conselho de administragdo € o centro da governanga corporativa. Sua missdo €
proteger o patrimdnio, maximizar o retorno dos investimentos e agregar valor aos
empreendimentos. Além disso, ele deve também harmonizar 0s interesses entre acionistas e a
direcdo executiva.

Segundo Alvares, Giacometti e Gusso (2008, p. 156) as responsabilidades dos
conselhos envolvem:

e Garantir a robustez da gestéo estratégica com participacdo ativa em cada fase do
processo: definicdo das diretrizes estratégicas; avaliac8o das estratégias propostas pela
direcdo executiva, homologacdo da estratégia; monitoramento da execucdo; e a
avaliacdo do desempenho dos negdcios.

e Garantir a qualidade da gestdo da empresa, avaliar o desempenho do CEO, fixar a
remuneracao da diregdo executiva e encaminhar a sucessdo do CEO.

e Zelar pelos valores, imagem e reputacdo, e garantir 0 COmpromisso com a
sustentabilidade da empresa.

o Estabelecer diretrizes de mapeamento e gestdo de riscos, contratar e substituir os
auditores independentes, acompanhar o0 plangjamento dos trabalhos de auditoria e

monitorar os planos de agdo decorrentes.
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e Aprovar aestrutura de capital, a politica de dividendos e a exatidao e transparéncia das
informagdes para o mercado.

e Aprovar e monitorar o cédigo de conduta e as politicas funcionais de recursos
humanos, finangas, marketing, vendas e tecnol ogia da informacéo.

A atuacdo do conselho reflete o estégio de governanca corporativa e a cultura da
organizacdo. Sendo assim, cada conselho possui uma forma unica de atuar, de acordo com a
cultura da organi zacao.

No exercicio de suas atividades, o conselho deve desempenhar alguns papéis, como
por exemplo: monitorar a estratégia da organizagdo, o risco dos negécios e a atuacéo da
gestéo; tomar decisodes; aconselhar a gestéo, em especial o CEO.

O conselho € uma equipe de alto desempenho e atua em colegiado, ou sgja, atitudes
individuais isoladas ndo cabem dentro dele. Para alcancar a eficacia o conselho deve ser
dotado de conhecimento, informagao, poder e tempo.

O conselho é eleito pela assembléia de acionistas, e devem ser escolhidos de acordo
com a estratégia da empresa e com seu contexto competitivo, correspondendo com as
experiéncias e conhecimentos de seus membros, pois sua capacitagdo e seu comprometimento
Ihes conferem autoridade para exercer influéncia na implementacdo das decisdes da gestéo. O
numero de conselheiros é definido de acordo com as necessidades e estruturas da empresa,
porém as boas praticas de governanca recomendam conselhos compostos por cinco a nove
membros (ALVARES, GIACOMETTI E GUSSO, 2008).

Existem trés classes de conselheiros: internos, externos e independentes. Cada um com
uma caracteristica:

e Conseheirosinternos: sdo diretores ou funcionérios da organizagao.

e Conselheiros externos. ndo possuem vinculos com a organizagdo, mas também ndo
s80 independentes, pois sdo ex-diretores ou advogados que prestam servicos a
organizacao ou executivos de empresas pertencentes ao grupo controlador.

e Conseheiros independentes: ndo possuem vinculos ou parentesco com membros da
organizagao; so recebem honoréarios de consel heiros e dividendos oriundos de eventual
participacdo no capital.

E de suma importancia que o conselho seja composto em sua maioria por consel heiros

independentes para que possa assegurar a integridade e conduta ética a organizagao.
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Os conselheiros deverdo ser eleitos na mesma assembléia geral, estabelecendo-se o
periodo maximo de sua atuagdo. Os mandatos geralmente sdo de um a dois anos e areglei¢do
€ baseada no desempenho do conselheiro.

Por serem conflitantes, as funcdes do presidente do conselho e do CEO devem ser
separadas. O presidente do conselho € responsavel pela lideranca e administracéo do conselho
e também fixa a remuneracdo do CEO, além de escolher, avaliar e monitorar 0 seu
desempenho. O CEO, porém, lidera e gerencia a empresa, prestando contas ao consel ho.

De acordo com Alvares, Giacometti e Gusso (2008, p. 156) a0 presidente do conselho
cabe a responsabilidade de assegurar a eficacia e 0 bom desempenho do conselho e de cada
um de seus membros e destacam algumas de suas atribuicoes:

e Organizar, coordenar a agenda e presidir as reunides do conselho.

e Coordenar as decisdes por consenso e votagdes no consel ho.

e Compartilhar as atividades do conselho com os interesses da empresa e dos socios ou
acionistas.

e Conduzir o processo de avaliagdo do conselho e dos conselheiros.

e Assegurar que os consel heiros recebam informagdes completas e tempestivas sobre os
itens da pauta das reuni Ges.

O papel do presidente do conselho € de grande relevancia na eficacia de sua atuacéo.
Portanto, deve ter o0 apoio de um secretario para assessora-lo na eficiéncia das reunides, no
encaminhamento de solugdes de conflitos, bem como naintegracdo com os acionistas.

Segundo Steimberg (2003, p. 89), competéncia € uma das palavras de ordem da
moderna gestdo empresarial. E 0 momento requer de CEOs e de membros de conselhos de
administracdo que apresentem algumas das seguintes competéncias (aqui entendidadas como
atitudes e comportamentos adequados a um padréo moderno de gestéo):

e Transparéncia

Habilidade para trabalhar com sdcios de matizes diversos.

e Disposicao paratrabalhar com ética.

e Cardter solido para ndo fazerem jogadas com os nimeros.

e Disposicdo sincera para atuar de modo que o conselho sgja mais que um fantoche.
e Nocao detiming —fazer na hora certa e apostar no momento exato.

e Contribuir decisivamente com alongevidade e perpetuidade do negdcio.

e Tolerancia para auditorias pesadas.
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e Disposicdo para agir como player, ou sgja, assumir riscos e arbitrar, mas dentro de regras
claras e conhecidas dos acionistas.

Além dessas competéncias os conselheiros devem possuir alguns atributos béasicos,
como por exemplo, saber ler e interpretar balangos e entender o fluxo de caixa, ter ou contar
com pessoas que tenham uma boa base técnica em finangas e contabilidade; ter conhecimento
especifico do negécio. No entanto, essas competéncias devem ser alinhadas com o tamanho
da organizacdo. Uma empresa iniciante deve ter um conselho mais alinhado com o interesse
do diretor. Ja umaempresa com investidores institucionais no negécio, um banco ou fundo, os

interesses devem ser alinhados com o plano de negdcios e com 0s retornos previstos.

2.1.2 Comité de Conselho de Administracao

O comité de conselho de administraco existe para apoiar, facilitar e criar maior
agilidade ao conselho de administragdo. Ele desempenha suas fungdes analisando os assuntos
e submetendo suas conclusdes ao conselho, que toma a deciséo final. Portanto, os comités ndo

possuem autoridade para tomar decisdes, mas recomendam opcdes, cenarios e 0 curso de

~

acao.

A criagdo do comité deve constar no estatuto ou no contrato social da empresa e no
regimento do conselho de administragdo. Quanto aos aspectos da estrutura do comité,
podemos observar que a participacdo € permitida somente aos membros do conselho; a
maioria dos membros deve ser independente; devem exercer fungdes de acordo com sua érea
de especializacéo.

Para funcionamento do comité, devem-se considerar 0s seguintes aspectos. 0S
membros devem ser nomeados pelo conselho; os mandatos devem ser concomitantes com 0s
mandatos do conselho; o coordenador pode ser indicado pelo conselho ou o conselho pode
delegar que o comité escolha seu coordenador; deve indicar um secret&rio (que ndo sga
membro do comité); é recomendavel arotacdo periodica dos seus membros; o comité deve ter
um orgamento proprio, para financiar a participacdo em cursos, semindrios de atualizacdo
profissional, etc (ALVARES, GIACOMETTI e GUSSO, 2008).

Segundo Alvares, Giacometti e Gusso (2008, p. 135) os comités que S50 mais comuns
nas empresas sf0: Auditoria, Recursos Humanos e Remuneracéo, Estratégia, Finangas e Etica.

Caracterizados da seguinte forma pel os autores:
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e A auditoria possui competéncia para indicar o auditor independente externo e avaliar
0s servigos prestados por ele e pela auditoria interna; revisar as demonstracfes
contabeis trimestrais; estabelecer, divulgar, acompanhar e fiscalizar os procedimentos
referentes a0 cumprimento dos dispositivos legais, e recomendar corregdes ou o
aprimoramento de politicas e diretrizes internas, porém somente o conselho de
administracéo pode definir qualquer deciséo.

e O comité de recursos humanos e remuneracdo € responsavel por examinar candidatos
a0 conselho de administracdo e a diretoria executiva; revisar e discutir a remuneracéo
da administracdo; propor critérios para avaliacéo de desempenho dos administradores;
revisar 0s métodos de recrutamento e contratacdo adotados pela companhia; entre
outros.

e O comité de estratégia avalia os objetivos gerais e as diretrizes do sistema CCR,
analisando e emitindo pareceres sobre o objetivo estratégico, objetivos gerais e
diretrizes e o plano de negdcios, todos sugeridos pelo presidente.

e O comité de finangas examina a politica financeira da empresa, analisando sua
estrutura e recomendando acles corretivas. Acompanha e informa o conselho de
administragdo sobre questdes financeiras, tais como: empréstimos/refinanciamentos de
dividas de longo prazo, andlise de riscos, politica de dividendos, hedge e de captacéo,
emissdo de acOes e de titulos da divida e de investimentos.

e O comité de ética deve promover a cultura ética no conglomerado, aprovar politicas
relacionadas e deliberar sobre questdes de conduta profissional .

As caracteristicas e objetivos dos comités variam conforme a natureza e compl exidade
da atividade empresarial, portanto devem ser definidos de acordo com a necessidade da
empresa e sua relevancia para o conselho. Sendo assim, podem existir outros tipos de comité:
investimentos, novos negdcios, gestdo de riscos, sustentabilidade e responsabilidade social,
marketing, governanca. O numero idea e a natureza dos comités devem ser definidos pelos
conselhos cuidando somente para que ndo hagja um numero excessivo de comités
inviabilizando sua aplicabilidade ou criar dificuldades de comunicages, indesgjaveis
camadas de poder e dificultar o trabalho de decisio do conselho (ALVARES, GIACOMETTI
e GUSSO, 2008).
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2.1.3 Consalho Fiscal

O conselho fisca € o érgéo que fiscaliza e controla a administracdo, por isso deve ser
composto por conselheiros externos ou independentes, para que possa atingir com plenitude
suas funcbes. Seu objetivo é contribuir para o bom desempenho da organizacdo, de acordo
com os principios da governanga — transparéncia, prestacdo de contas e equidade.

O conselho fiscal é eleito pelos acionistas ou sécios e seus membros ndo podem ser
empregados da companhia e membros da administracdo, ou de suas controladas, empresas do
mesmo grupo, ou ainda parentes (até o terceiro grau) de administradores, conjuges, ou
pessoas impedidas por lei.

Para a eleicdo dos membros ha alguns requisitos gerais, como por exemplo: ser pessoa
fisica residente no pais e diplomada em curso universitario ou ter experiéncia no cargo de
administrador de empresa ou de conselho fiscal, por um periodo minimo de trés anos. E
recomendado que os conselheiros possuam conhecimentos de finangas, controladoria e gestéo
de riscos.

Os impedimentos dos membros do conselho fiscal s80 0os mesmos tanto para as
sociedades anbnimas ou sociedades limitadas e se equiparam aos mesmos aplicaveis aos
demais administradores (ALVARES, GIACOMETTI e GUSSO, 2008).

Sua existéncia € opcional para as sociedades limitadas e obrigatéria para as sociedades
andnimas. Seu funcionamento é definido pelo contrato social ou pelo estatuto. Nas sociedades
anbnimas o conselho deve ser composto por um minimo de trés e um maximo de cinco
membros, ja nas sociedades limitadas ndo ha limitacdo de membros, podendo ser composto
por trés ou mais membros.

Conforme Alvares, Giacometti e Gusso (2008, p. 139), as competéncias do conselho
fiscal, sd0: examinar livros e demonstragcdes contabeis e sobre eles emitir opinido; verificar o
cumprimento da lei e do estatuto ou do contrato social; fiscalizar todos os atos da
administracdo; e denunciar quaisquer erros ou fraudes, bem como avaliar o contelido dos
contratos firmados pela companhia ou sociedade cujos valores sgjam relevantes. A sua
instalacdo confere, por consequéncia, maior credibilidade as contas da administracéo, pois
havera um 6rgéo fiscalizador complementando o que é feito pela propria assembléia de socios
ou acionistas e pelo conselho de administragdo, auxiliando também na verificacdo da gestéo

social.
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2.1.4 Consalho de Familia

O conselho de familia tem o papel de fortalecer a familia e seus valores, mantendo a
unidade familiar, além de alinhar seus interesses referentes ao negdcio, a sucessdo, ainteracdo
da familia com a empresa e as formas de lidar com conflitos. Seus membros possuem voz
ativaetém direitosiguais.

E por meio do conselho de familia que a governanca das familias proprietérias €
exercida e quando sdo bem concebidos e gerenciados eles alcancam um papel insubstituivel
na governanca da familia e da empresa familiar.

O momento mais oportuno para a criagdo do conselho familiar é quando a sucessao
entre as geracdes se torna uma questdo emergente, sendo assim ndo ha como defini-la, pois
cada empreendimento tem suas particularidades.

O numero de membros da familia trabalhando na organizacéo diminui a medida que as
geracOes se sucedem, pois muitos criam seu proprio negdcio, desenvolvem carreiras proprias
ou tornam-se empregados de outras organizacdes. Além do risco de separacdo das familias
proprietérias, atendéncia € a pulverizagdo. Assim, o conselho tem o desafio de manter toda a
familiaunida, proprietérios, descendentes e parentes indiretos.

A unido de representantes de mais de uma geragéo no conselho pode ser algo muito
positivo, porém para isso dever haver uma boa interagdo entre a geragdo que esta no poder
com a geragdo mais nova. A atua deve assumir a postura de ouvir as sugestdes e propostas
inovadoras demonstrando toleréncia ao avaiar suas viabilidades. Caso contrério, a geracéo
mais nova rapidamente se desmotivard, ocasionando a extingdo de uma fonte de idéas
potencialmente muito valiosa.

Os objetivos do conselho fiscal sdo: plangjamento sucessorio na propriedade; preparo
dos familiares quanto ao futuro papel na empresa ou fora dela; governanca familiar ou
corporativa; atividades de filantropia ligadas ao terceiro setor.

O braco operacional do conselho de familia so os comités. Eles permitem
aprofundamento dos estudos e andlise de questdes relevantes. Podem ser de diversas
naturezas, como por exemplo: comité de sucessdo; comité de educacdo; comité de cultura;
comité de filantropia; comité de patriménio/imdveis; comité de recreagéo.

Alvares, Giacometti e Gusso (2008, p. 143) afirmam que na estruturagio e

formalizagdo do conselho de familia € necessaria uma descricdo clara de seu papel e dos
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limites narelagcdo com o conselho de administragcéo e com a diretoria, bem como 0s processos
e 0 escopo de decisdes e de recomendagdes que competem a ele.

A eficacia do conselho de familia depende de dois pontos: definicdo das fronteiras de
seu poder, referente a tomada de deciséo e o estabelecimento de sua atuacéo definidas pela

familia dentro das instancias da governanga interna.

2.1.5 Direcdo Executiva

A direcéo executiva é o elemento principal da cadeia de comando da organizac&o. Ela
prové todos os 6rgdos do sistema de governancga corporativa com informagdes completas,
visando atender os interesses dos socios e acionistas e também representa a organizagdo em
todos os seus atos.

A direcdo executiva tem poder para a tomada de decisdo. Ela € responsavel pela
execucdo dos negocios e pela implementacdo da estratégia da organizagdo. Sua missdo é
convergente com a missdo do conselho de administracdo, portanto deve proteger o
patrimonio, maximizar o retorno do investimento e aumentar o valor da empresa.

A direcéo executiva deve exercer alguns papéis, como por exemplo: aumentar o valor
da empresa; executar as estratégias, alinhamento e gestdo de pessoas; relacionamento com 0s
clientes, baseado na exceléncia operacional; participagdo de mercado e inovagdo dos produtos
€ Servigos.

Em geral, em sua composicéo inclui o CEO, os executivos e diretores de funcbes
corporativas, de acordo com a estrutura organizacional. O conselho de administracdo nomeia
0 CEO, e também deve indicar e aprovar os membros da diregdo executiva. Porém, cabe ao
CEO desenvolver e estruturar os membros da diregdo executiva, bem como sugerir sua
remuneragao e conduzir aavaliagdo de desempenho anual.

N&o ha um prazo definido para a permanéncia dos membros nos cargos da direcéo e
sua renovagdo se associa a avaiagdo dos processos de desempenho e plangjamento de
SUCessao.

Devem estar previstas e claramente documentadas e entendidas no estatuto ou no
contrato social da empresa todas as responsabilidades da direcdo executiva, bem como sua
congtituicdo, o organograma, as acadas para decisdo e as responsabilidades sobre os atos

praticados.
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A atuacdo da diregdo executiva visa a eficiéncia e atingir metas previamente
estabelecidas e aprovadas. S0 comuns reunides semanais da diretoria sob a lideranca do
CEO, com pautas extensas e tempo restrito para analise do desempenho do negécio e
apresentacdes gerenciais de projetos e politicas (ALVARES, GIACOMETTI e GUSSO,
2008).

Segundo Alvares, Giacometti e Gusso (2008, p. 171), a clareza na separagio das
responsabilidades do conselho de administracéo e da direcéo executiva e 0 desenvolvimento
de relagBes sinérgicas e complementares entre ambos sdo fatores essenciais de uma boa
governanga. Para isso, € importante observar os seguintes requisitos de boas regras de
convivénciaentre eles:

e A diretoria executiva propde a estratégia; o conselho de administracdo a andisa e
homologa, promovendo ajustes nos rumos quando necessarios.

e A diretoria executiva se envolve na gestdo e na apuracdo confidvel dos resultados; o
conselho de administragdo avalia 0 desempenho da gestéo, olhando para os resultados
internos e de mercado.

e A diretoria executiva define e implementa planos operacionais alinhados a estratégia;
0 conselho de administracdo da o ava a esses planos e, simultaneamente, olha para
seus desdobramentos e monitora o equilibrio entre os resultados operacionais de curto
prazo e de longo prazo.

e A diretoria executiva se antecipa as medidas corretivas no caso de desvios substanciais
em relacdo as metas; 0 conselho de administragcdo examina mais atentamente as causas
dos desvios, respalda as correcdes, mas reforca suas atencdes sobre a gestéo.

e A diretoria executiva expde 0s riScos corporativos para execugao estratégica e propde
controles inerentes; o conselho de administracéo recomenda como enfrentar 0s riscos

e monitora tendéncias relacionadas a eles.

2.1.6 Holdings

As holdings séo empresas que tem participagdes societérias em outras empresas, sejam
elas abertas ou fechadas. H& diversas classificagbes para os tipos de holdings, porém
consideram-se trés tipos basi cos, holding pura, holding operadora e holding mista.

A holding pura serve de veiculo legal para centralizar as participagOes majoritérias ou

minoritarias em outras organizagOes, consolidando os investimentos conjuntos, podendo



ainda, obter funcdo estratégica nos negdcios das organizacfes das quais ela é controladora.
Deve ser uma empresa com poucos empregados, deve ser enxuta. Maximizando o fluxo
financeiro por meio da centralizacéo de caixa, ela pode vitalizar os negécios das organizagdes,
ou ainda, através da determinacéo dos investimentos prioritarios ela pode ser a catalisadora de
decisbes relevantes do grupo.

A holding operadora vai além das participagdes societarias nas organizagdes onde ela
detém participacOes, adota diversas atividades de suporte as organizagdes, buscando
economias de escala na gestéo de determinadas atividades de forma centralizadora. Ela pode
exercer diversas atividades internamente, como por exemplo: Plangjamento estratégico;
Plangjamento Tributario; Financas e contabilidade; Auditoria interna; Juridico, assessoria
legal; Marketing; Recursos humanos e Tecnologia da informacéo.

Ela pode gerar racionalizacdo administrativa, bem como otimizar as operagdes e
conseguentemente criar facilidades na gestdo da empresa, e ainda a reducéo de seus custos.

A holding mista funciona como investidora nas empresas das quais participa, porém
concentra suas atividades na empresa de um grupo econdémico que abriga parte importante das
atividades operacionais proprias. Ela pode exercer também o papel da holding operadora.

A holding exerce papel importante nas empresas com controle familiar, propiciando
maior clareza no exercicio dos poderes dos diversos agentes envolvidos, como por exemplo,
propriedade, conselhos e gestéo executiva.

Segundo Alvares, Giacometti e Gusso (2008, p. 171), as holdings servem para separar
0S papéis e 0s interesses desses agentes, evitando que dificuldades familiares sgjam
transpostas para a empresa, prejudicando assim, as atividades empresariais e também protege
a familia das adversidades dos negdcios. Servem ainda, como instrumento facilitador dos
processos de sucessao da propriedade (incluindo falecimentos, casamentos ou dissolucdes de
casamento), evitando que esses fatores influenciem ou afetem o funcionamento das empresas,
bem como seus interesses sociais.

As holdings se destinam a otimizar a estruturalegal, plangjamento sucessorio, resolver
guestdes de governanga corporativa, estruturagdo administrativa e financeira, operagoes,
participacdes societarias e administracdo de investimentos.

No momento de negociagbes com terceiros ou nos processos de reorganizaces
(fusBes, incorporacdes, cisdes) a holding pode ser (til, pois pode atuar como representante
institucional das empresas.

A holding possibilita economia de gastos com impostos e maior fluxo de recursos para

0s acionistas, pois pode e deve ser utilizada como instrumento de plangjamento tributario,
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reduzindo ou até eliminando de maneira licita a carga tributéaria incidente nas operacoes de
um grupo de empresas. Portanto, as demonstragfes financeiras das holdings devem ser
publicadas de forma consolidada, em beneficio da transparéncia e da adegquada prestacéo de
contas.

De acordo com Alvares, Giacometti e Gusso (2008, p. 151) o papel desgjado para a
holding deve estar refletido no desenho de sua governanga corporativa e das empresas nas
guais tenha participagdo. Algumas questes que devem ser analisadas e definidas:

e Conselho de administracdo da holding e sua interagcdo com a direcdo executiva da
propria holding.
e Representagdo da holding perante os investidores definicdo dos interlocutores

(normalmente a diregdo executiva da holding).

e Clareza nas acadas para decisdo nos diversos escaldes das cadeias de comando em
cada entidade legal (acionistas, conselhos e direces executivas).

Deve-se evitar 0 excesso de multiplicacdo de entidades legais, que formam grandes
piramides societérias, reduzindo a transparéncia nas comunicagdes das atividades do grupo,
embora as vantagens sejam claras quanto as empresas holdings de forma alinhada com os

objetivos dos acionistas.

2.1.7 Auditoria I ndependente

A auditoria independente € uma atividade com deveres e responsabilidade definida
para as empresas auditadas e para os profissionais auditores, estabelecidas nas respectivas
regulamentacdes de origem. Essa atividade visa zelar pela fidedignidade e confiabilidade das
informagdes constantes nas demonstragdes financeiras e suas notas explicativas emitidas pela
empresa. Possui a finalidade de evitar eventuais omissoes ou distorgdes de informagdes que
possam influenciar negativamente na qualidade de decisbes tomadas com base nessas
demonstracoes.

Segundo Alvares, Giacometti e Gusso (2008, p. 153), no Brasil essa atividade €
regulada pela Lei das Sociedades por Ac¢des, Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM), Banco
Central do Brasil (BCB) e Bovespa, entre outras entidades. No exterior, a principal entidade
reguladora é a SEC (Securities and Exchange Commission), cujo foco é as empresas que tém
titulos mobilidrios negociados nos mercados financeiros norte-americanos. A
responsabilidade pelo parecer da auditoria € individual, realizada por auditor profissional que



36

normal mente se organiza em sociedades em que atuam diversos especialistas, compartilhando
objetivos, investimentos e infra-estrutura.

O principal servico dessa atividade é emitir um parecer através de um relatério, onde o
auditor expressa sua opinido de forma clara e objetiva, se as demonstragdes financeiras
elaboradas pela administragdo se adequam ou ndo a todos os aspectos relevantes das
informacbes constantes nos demonstrativos contébeis, de acordo com o0s principios
fundamentais de contabilidade definidos e aceitos no pais e se apresentam adequadamente a
posicéo patrimonia e financeira e os resultados do periodo. Neste parecer constardo descritos
0 escopo, os trabalhos efetuados, a opinido emitida e a responsabilidade assumida pelos
auditores.

A existéncia da auditoria independente reforca a governancga corporativa das empresas
e proporciona maior transparéncia as demonstraces financeiras e as notas explicativas
preparadas anual mente. Também fortal ece a gestdo de riscos da empresa e se insere nafungdo
de fiscalizago e controle de suas atividades. E considerado um elo entre a administragio e os
acionistas e stakeholders.

Ao contratar profissionais auditores, a empresa esta buscando um parecer
independente para certificar maior credibilidade e confiabilidade as suas demonstracoes.
Neste sentido, aumenta-se a transparéncia desses demonstrativos e garante-se maior seguranca
aos que tomam decisdes com base nestes demonstrativos, entre eles estdo a administracéo
(conselho fiscal, comité de auditoria, conselho de administracgo e direcdo executiva) e 0s
acionistas, investidores, analistas e 0 mercado em geral.

A auditoria independente € um dos agentes de governanca corporativa e possuli
fungdes especificas dirigidas a fiscalizagdo e ao controle da empresa e de seus
administradores. Embora seja obrigatéria apenas para alguns tipos de empresas e entidades, a
auditoria é recomendével também para empresas fechadas, pois sua contratagdo representa um
compromisso com a prestacdo de contas, a maior transparéncia e o aprimoramento das
préticas de governanca.

Os auditores independentes devem se reportar diretamente ao comité de auditoria ou,
caso ndo exista o comité, ao conselho de administracdo. Devem seguir regras estritas para
manutencdo de sua objetividade, integridade e independéncia, como por exemplo: devem ser
contratados por periodo predefinido, ndo ultrapassando o prazo de cinco anos consecutivos.
Para evitar conflitos de interesse, os auditores independentes ndo podem ser membros de

conselhos fiscais, ndo podem realizar investimentos na empresa auditada, ou possuir
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parentesco com administradores dessas empresas e executar determinados tipos de
consultorias.

Conforme Alvares, Giacometti e Gusso (2008, p. 155), faz parte do trabalho do
auditor: a) verificar se as informacfes e as andlises contébeis e financeiras apresentadas no
relatério da administracdo estdo em consonancia com as demonstraces contébels auditadas;
b) elaborar e encaminhar & administragéo e, quando solicitado, ao conselho fiscal relatério a
respeito de deficiéncias ou ineficiéncia dos controles internos e dos procedimentos contabeis
da entidade; c) obter carta de representacéo dos administradores para certificar que prestaram
todas as informagdes pertinentes, que reportaram as transagdes com partes rel acionadas e que

as demonstragdes financeiras foram preparadas conforme normas aplicaveis.

2.2 Ferramentas e Técnicas Utilizadas para a Gover nanca Cor por ativa

Segundo Lacerda (2001), a velocidade com que as mudangas acontecem de carater
tecnol 6gico nos mais diferentes tipos de economia, estdo vivendo diversas alteracdes em suas
estruturas sociais e econdmicas, sendo assim a importancia do conhecimento e da informagéo
S80 extremamente necessarios.

Com o gerenciamento de riscos desenvolveu-se nos Ultimos anos a sua propria
linguagem tecnol 6gica de ferramentas.

As estatisticas do SEBRAE, IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) e de
estudos desenvolvidos nesta &rea, indicam que esta categoria de pequenas e médias empresas,
€ de suma importancia para o desenvolvimento da economia do pais. Porém, o indice de
mortalidade dessas empresas ainda € muito grande, ocorrendo na maioria das vezes, em seus
dois primeiros anos de existéncia.

Alguns provaveis motivos de fracasso foram relacionados por Pereira (1995): (1)
incompeténcia do empreendedor; (2) experiéncia anterior inadequada; (3) desconhecimento
do mercado; (4) desconhecimento do produto €/ou servico; (5) falta de qualidade; (6)
localizagcdo impropria; (7) problemas na relacdo com os fornecedores; (8) tecnologia de
producdo obsoleta; (9) imobilizacéo excessiva do capital; (10) politica equivocada de crédito;
(11) falta de controles de custos e de gestédo financeira; e (12) fata de um sistema de
plangamento e informagdes gerenciais. Como se percebe, a preocupacdo com a questdo
financeira é crucial para que a empresa tenha controle sobre suas atividades atuais e possa

plangjar o seu futuro.
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Diante disto, sentem-se, de certa forma, inseguros e/ou desconfiados quando da
realizacdo de um plangamento que necessite de informagdes externas - as quais devem ser
iniciadas pelos funcionérios da empresa - por temerem a abertura de informagdes. Procuram
também, na maioria dos casos, 0 afastamento de seus concorrentes, ndo percebendo que
poderiam, através da troca de informagfes, uma ampliagdo maior do conhecimento de seus
negécios e do mercado ao qual se encontrainserido.

Para Pinto (2007) tanto em peguenas, médias ou grandes empresas, geramente os
objetivos primordiais de cada empresa é o de maximizar a riqueza de seus proprietérios. Essa
riqueza € representada pelo valor de mercado da empresa, ou sgja, pelo preco que seria
alcancado na venda dos direitos de participacdo no seu capital socia. Diante disto, o
plangjamento financeiro teria por objetivo a obtencéo do maior lucro dentro do menor prazo
possivel, porém, a idéia de maximizagdo dos lucros ndo satisfaz pelo imediatismo, onde na
verdade, a meta é a maximizagdo da riqueza dos socios constituindo-se em algo mais amplo e
profundo do que a maximizag&o dos lucros.

Diante do exposto, percebem-se as enormes dificuldades que 0s pequenos empresarios
possuem em funcdo de terem que exercer por demais funcdes ao mesmo tempo objetivando
maior expansao e crescimento de seus negoci os.

Portanto, os pequenos empresarios, deveriam sim, exercer o plangiamento completo,
com seus devidos planos e projetos, integrando todas as &reas, como ponto principal, pois
tracariam seu caminho claramente, sem muita obscuridade, agilizando seu proprio trabalho
(PINTO, 2005).

2.2.1 Ferramentas Digitais

Softwar es

Softwares é um conjunto de programas, procedimentos e regras, eventualmente com
dominagao, relativos ao funcionamento de um conjunto de processamento de dados.

A evolucéo da engenharia e do mercado de softwares no Brasil seguiu rumos paraelos
aos do desenvolvimento da industria de computadores. Sua histéria no pais antecede a da
tecnologia de construcdo de computadores uma vez que, desde que foram importadas as
primeiras maquinas no inicio de 1960, constituiu-se uma capacidade brasileira no setor de

desenvolvimento de software, principalmente para as aplicagdes mais comuns na época, ou
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sgja, as cientificas e académicas, e aquelas dos setores bancério, empresaria, financeiro e
industrial.

Uma pesquisa recente com executivos de Tl da IBM (2009) sobre tendéncias
emergentes em administracéo, realizada por uma grande empresa de consultoria, descobriu-se
gue o desgjo de aprimorar as informagdes e a produtividade dos funcionérios foi mencionado
como prioridade fundamental por muitos lideres empresariais.

Em muitas empresas, essa combinagdo de missdes tem um mecanismo de entrega
obvio: o portal de intranet da empresa. Uma missao ampla dos portais corporativos € gjudar os
funcionarios a compartilhar informagdes e trabalhar com mais eficicia Dessa forma, os
portais de intranet tém um grande potencial para aumentar a produtividade dos funcionarios,
ao fornecer as ferramentas on-line que os funcionarios precisam, na ocasido em gue Sao
necessarias.

A IBM (2009) projetou uma nova plataforma integrada para fornecer aos clientes uma
infra-estrutura para implementar um portal de trabalho para funcionérios. A solugdo Express
para a Produtividade de Funcionério é uma solugdo de porta €eficiente e econdmica para que
os funciondrios acessem, personalizem e gerenciem de forma centralizada todas as
ferramentas de conhecimento fundamentais para seus negocios. Esse loca de trabalho guda
as empresas aumentar a produtividade dos funcionarios, porque promove a colaboracdo, a
eficiéncia e a eficacia, permitindo que os usuarios gerenciem e personaizem todos os
aspectos de suas atividades no trabalho, através dainterface do portal. Com isso, a solucéo de
portal reduz a complexidade do acesso a aplicativos e fontes de dados, através de interfaces
do usuério separadas, que individuamente, apresentariam um nivel de aprendizado elevado
exigiriam treinamento adicional .

Com a solucdo Express para a Produtividade de Funcionario, a empresa pode
personalizar seu portal de intranet para qualquer tipo de usuério, desde funcionérios até
clientes ou parceiros de negocios. 1sso guda a garantir que 0 acesso a informacfes
confidenciais sgja limitado, conforme apropriado para os usuérios. Todos os aplicativos e
contelidos podem ser personalizados, de acordo com suas funcoes.

Até recentemente, os custos dos sistemas de gestdo de conteldo projetados para
empresas grandes impediam que muitas empresas pegquenas e médias aproveitassem 0s
beneficios de compartilhamento de informages, oferecidos por um portal. Porém, a solucéo
Express para a Produtividade de Funcionario foi projetada para oferecer um ponto de entrada
de portal econbémico para empresas, e que pode ser mantido por uma equipe de tecnologia

peguena, com recursos limitados de orgamento e pessoal .
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Um método de autenticacdo Single Sign-On permite que os empregados obtenham
acesso a varios aplicativos com seguranca apos o login no porta integrado. Nao é necessario
qualquer login posterior com ID de empregado e codigos de acesso pessoad ou PINs
adicionais. Os tipos de aplicativos usados com mais fregiéncia incluem diversos aplicativos
comerciais e de produtividade, correio eletronico, sites de Internet para projetos individuais e
repositérios para armazenamento de documentos.

Esta solucdo € a ultima geragdo em tecnologia transformacional com o objetivo de
aumentar a produtividade com a disponibilizac&o dos processos empresariais em um portal.
Ao fornecer aos funcionarios a habilidade de acessar e usar com facilidade as ferramentas
necessérias, o fluxo do trabalho fica mais eficiente e a auto-suficiéncia dos trabalhadores
aumenta. Processos gque anteriormente eram realizados manualmente e administrados com
protocol os detal hados agora podem ser automatizados em portais com a solugdo Express para
a Produtividade de Funcionario. Ter menos pessoal, realizando mais trabalho, é sempre um
bom ponto de partida paraimpulsionar a produtividade dos trabal hadores e reduzir custos.

Conclui-se que o trabalho com informagéo deve ser segmentado com base no nivel de
complexidade e interdependéncia da tarefa realizada. Por exemplo, uma equipe de pesquisa
cientifica realizaria trabalho complexo e colaborativo, que difere fundamentaimente do
trabalho repetitivo, [6gico e com frequéncia solitario de um programador de software. Cada
segmento requer um conjunto personalizado de ferramentas, conhecimento e, em alguns
casos, relacionamentos, para se tornar mais produtivo (IBM, 2009).

De acordo com a IBM (2009) os pesquisadores que estudam empresas atamente
produtivas, também comecaram a se concentrar no impacto do “capital organizaciona”, que
se refere as préticas de trabalho da empresa, ao conhecimento corporativo mantido pelos
funcionérios ou armazenado em banco de dados, as rotinas, a cultura corporativa e mesmo aos
principios orientadores da empresa.

Em 2003 a IBM (2009) realizou um estudo para um grande escritério de pesguisa em
economia. Dois professores universitarios pesquisaram a funcéo do capital organizacional em
250 empresas. No estudo, os professores descobriram que 0s investimentos em capital
organizacional podiam ser correlacionados diretamente com uma média de 71% de aumento
nas vendas.

Quando as organizacdes usam tecnologia para desenvolver os ativos empresariais e 0s
empregados, elas podem obter resultados notaveis. Por exemplo, as empresas com melhor

desempenho tendem a usar equipes com mais fregiiéncia do que a concorréncia. As empresas
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com ato desempenho tendem a descentralizar trabalho, que requer habilidades interpessoais,
e centralizar e automatizar trabalho que pode ser calculado facilmente.

A popularidade cada vez maior dos softwares de socializagdo, como mensagens
instanténeas, quadros de mensagens e ferramentas P2P (peer-to-peer), gudou a facilitar a
comunicagdo quase instantanea e a colaboragdo entre os trabalhadores. Como resultado, essas
inovagdes tecnoldgicas podem aprimorar a comunicagao interna e gjudar os trabalhadores a

entender melhor seu ambiente de trabal ho.

Sistemas

Atualmente as empresas precisam estar sempre atentas a tomada de suas acles e
decisbes importantes, pois as mesmas podem determinar 0 sucesso ou 0 fracasso da
organizacdo. Portanto, as caracteristicas que definem a empresa se resumem basicamente no
gue elafaz, para quem faz e em quanto tempo faz. Ao longo do tempo, sobreviver e prosperar
significa adaptar-se e mudar. Ganham importancia as empresas que sobrevivem as mudancas,
OuU mais que isso, elas provocam as mudancas e se alimentam dessas.

Sendo que as empresas competem em um ou Va&ios campos de forma a usar de
determinadas armas de competicdo referem-se as formas como a empresa se organiza para
levar ao consumidor final um bom produto. Essa tendéncia vem aenfocar o gerenciamento da
informacdo de forma sistémica e segura como uma das armas mais importantes para garantir
gue todo o trabalho da empresa gere 0 sucesso internamente para que depois seja possivel
viabilizar o sucesso externo.

Logo, vé-se que para garantir o sucesso da empresa deve-se antes ater total preciséo de
preocupacdes com a parte interna da empresa, que ird se dar por meio de um processo lento e
gradativo que conduz ao exato conhecimento de si préprio e a plena realizacdo de suas
potencialidades. Dessa forma, nota-se que o desenvolvimento de uma organizagéo |he permite
um conhecimento profundo e redlistico do meio ambiente em que opera, um plangjamento
adequado e realizacdo bem sucedida de relacbes com o meio ambiente e com 0s seus
participantes; uma estrutura interna suficientemente flexivel com condicdes para se adaptar
em tempo as mudancas que ocorrem, tanto no meio ambiente com que se relaciona como
entre 0s seus participantes; e meios suficientes de informagéo do resultado dessas mudancas e

da adequacéo de sua resposta adaptativa.
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Assim, introduz-se aqui a grosso modo aidéa primordial sobre o desenvolvimento de
um sistema de informag&o, que de uma certa forma, deve conceber inicialmente um sistema

social, conforme ensina Chiavenato (1993, p. 152):

[...] a organizagdo industrial tem duas fungdes principais: produzir
bens ou servicos (fungdo econdmica que busca o equilibrio externo) e
distribuir satisfagdes entre os seus participantes (funcéo social que
busca o equilibrio interno da organizagéo). A organizacdo industrial
deve buscar concomitantemente essas duas formas de equilibrio.
Salientam aqueles autores que a organizacdo da época — estritamente
cacada na teoria classica — somente se preocupava com O Seu
equilibrio econdmico e externo e ndo apresentava a maturidade
suficiente para obter cooperacdo do pessoal, caracteristica
fundamental para o alcance do equilibrio interno.

O sistema a redlizar-se deve trilhar um processo transacional no qual as pessoas
constroem o significado e desenvolvem expectativas sobre suas experiéncias, o que esta
acontecendo e 0 mundo que as cerca, e compartilham mutuamente esses significados e
expectativas através da troca de simbolos. Esses simbolos podem ser verbais ou ndo, e sdo
influenciados por fatores intencionais ou ndo (tais como nossas emogdes e sentimentos). Ha
trés fungdes basi cas da comunicacdo interpessoa :

Controle, para esclarecer as obrigagbes, implantar normas e estabelecer autoridade e
responsabilidade;
Informacéo, para propiciar a base para se tomar decisdes e executar ordens e instrugoes;
Motivaco, parainfluenciar os outros e obter cooperacéo e compromisso para com as diversas
metas e objetivos,
Assinala, de forma pontual, Polloni (2003, p. 13):

Os sistemas de informagdo sdo, assim, toda a base para suprir 0s
demais niveis da empresa e devem ser estruturados de forma
atualizada visando as mudancas e potencididade em respostas
precisas e rapidas. Veremos, entdo, que os niveis gerenciais e de
decisdo de uma organizag&o precisam de sistemas dirigidos para sua
atividade, ja que decidem o que fazer e qua a prioridade dentro do
contexto empresa-negécio. Conhecendo a estrutura das empresas,
veremos de que maneira a organizagéo deve funcionar para absorver
toda essa evolugédo dainformagdo como ponto estratégico.

Nesse momento chega-se a0 ponto que em que se baseia a idéia de que um seguro

sistema de informacdo pode servir como suporte a gestdo estratégica empresarial, pois
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verifica-se que a garantia disso se da primeiramente com a cooperacdo de todos os individuos
envolvidos na atividade produtiva, em conjunto com o proprio controle da qualidade de
produtos, controle de tolerancia, controle de perdas, controle de projetos, controle da
retroalimentacdo na linha, controle dos parémetros do processo, controle de intervalos,
controle dos métodos, méaquinas e ferramentas, etc. Em suma, tudo isso se traduz em
“informacao”.

Sendo que a informag&o aqui se contextualiza também em torno de toda a tecnologia
avancada da atualidade, que automatiza e informatiza muitos processos em busca da maior
seguranca das informagdes.

Os sistemas de informacdo sdo, na atualidade, de suma necessidade para 0s
administradores, pois trata-se de um recurso poderoso ha maior parte das organizagdes, como
forma de sobrevivéncia e prosperidade, auxiliando as empresas a conseguir alcance a locais
distantes, oferecendo produtos e servigos inovadores, reorganizando fluxos de tarefas e
trabalhos, além de transformar de maneira radical a forma de conduzir 0s negdcios.

Assinala Laudon (2004, p. 07) sobre os sistemas de informagao:

Um sistema de informac&o pode ser definido tecnicamente como um
conjunto de componentes inter-relacionados que coleta (ou recupera),
processa, armazena e distribui informagbes destinadas a apoiar a
tomada de decisdes, a coordenacdo e o controle de uma organizagao.
Além de dar suporte a tomada de decisdes, a coordenacdo e ao
controle, esses sistemas também auxiliam os gerentes e trabalhadores
aanalisar problemas, visualizar assuntos complexos e crias produtos.
Os sistemas de informagdo contém informagdes sobre pessoas, locais
e coisas significativas para a organizacdo ou para o ambiente que a
cerca. No caso, informacéo quer dizer dados apresentados em uma
forma significativa e Util para os seres humanos. Dados, ao contrério
sdo correntes de fatos brutos que representam eventos que estéo
ocorrendo nas organizagfes ou no ambiente fisico, antes de terem sido
organizados e arranjados de uma forma que as pessoas possam
entendé-los e usé-los.

As atividades basicas de um sistema de informagéo sdo conhecidas como entrada,
processamento e saida, as quais produzem informagdes necessarias as organizacdes natomada
de decisdo, controle de operacdes, andlise de problemas e na criagcdo de novos produtos ou
servicos. Sendo que:

¢ A entrada se responsabiliza pela coleta de dados brutos de dentro da organizacéo ou

de seu ambiente externo;



e O processamento que se da em uma posi¢ao intermediaria entre saida e entrada vem
paratransformar os dados brutos em um formato mais significativo;

e A saida transfere as informagdes que foram transformadas na fase de processamento
para as pessoas que irdo utilizé-las ou mesmo para atividades em que as mesmas serdo
solicitadas,

e O gistema de informagdo para existir, necessita que haja no conjunto com as trés
referidas partes, a devida retroalimentacdo, ou feedback, que se trata da entrada que
acaba por voltar a determinados membros da organizacdo tornando a auxili&los na
avaliagdo ou correcao da etapa de entrada.

Na verdade, 0 processo de sistematizacdo da informagdo nas empresas pode ocorrer
conforme ateoria de Richard Nolan (apud: POLLONI, 2003, p. 26):

[...] a empresa percorre seis estagios. o0 primeiro € o mais simples e
primério; no segundo estégio iniciase a mecanizagdo; no terceiro, a
maioria dos sistemas € mecanizada; no quarto e quinto estégios, os
sistemas comegam a integrar-se com passagem obrigatdria em politica
Banco de Dados-Comunicacéo de Dados (BD-CD) e estruturas Centro
de Informagdo-Centro de Desenvolvimento (CI-Cd); finamente, no
altimo estagio de Nolan, ha previsdo, em termos utopicos, de uma
empresa real totalmente integrada, com o0s principais sistemas
abrangendo informagdes gerenciais.

Certamente, os estagios de Nolan ndo sdo, necessariamente, tidos como uma obrigagdo
ou necessidade, em que as empresas devam passar forcosamente, afinal, além de todas elas ja
possuirem explicita ou implicitamente a estrutura de um Sl, pode-se dizer que nesse ambito
cada caso se restringe ap seu contexto particular, ou sgja, cada empresa possui sua estrutura
especifica de sistemas, que se regula por diversas condi¢cbes culturais, estruturas e
organizacionais.

O que se pode tragar como certo € que em um ambiente competitivo a empresa digital
emerge, isto, pois, elas sofrem mudangas em ambito mundial, as quais, hoje, vem alterando
significativamente o ambiente empresarial. As referidas mudangas aparecem destacadas na
tabela 1.
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Tabelal — O Ambiente Empresarial Contemporaneo em Transformag&o

Globalizacéo

Transformacdo da empresa

Administracdo e controle em um
mar ketplace global.

Concorréncia em mercados mundiais.
Grupos globais de trabal ho.

Sistemas globais de entrega.

Achatamento.

Descentralizacéo.

Flexibilidade.

Independéncia da localizac&o.

Custos baixos de transagdo e coordenagéo.
Fortalecimento.

Trabalho colaborativo e em equipe.

Transformacgao das economias

industriais

Emergéncia da empresa digital

Economias baseadas no conhecimento e
nainformagao.

Novos produtos e servigos.
Conhecimento: um ativo produtivo e
estratégico central.

Concorréncia baseada no tempo.
Vidamais curta do produto.

Ambiente turbulento.

Base limitada de conhecimento de

funcionarios.

Relacionamentos com clientes, fornecedores e
funcionérios habilitados digitalmente.

Processo central de negdcios realizados via redes
digitais.

Administragdo digital dos principais ativos
corporativos.

Percepcdo e resposta rdpidas as mudancgas
ambientais.

Fonte: Laudon (2004, p. 04).

Tais mudancas, conforme Laudon (2004) se definem como sendo aquelas que causam

alteragdes tanto no ambiente quanto no clima empresarial, de modo a apresentar diversos

desafios as empresas comerciais e a sua administracdo. Quatro sdo as grandes mudancas

referidas:;

e Emergéncia da economia global — se da por conta do fato de que dificilmente

existem ou existira sucesso de qualquer empresa sem que haja nelas a capacidade de

operar globalmente. Tanto as empresas como a propria economia dos paises dependem

diretamente de importacfes e exportagdes. Nesse sentido 0s sistemas de informacfes

véem para proporcionar a essas empresas a comunicagdo e o poder de andise de que

elas precisam conduzir o comércio e na administracéo de negdcios em ambito global;
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Conforme Laudon (2004, p. 05) os sistemas de informagdo sd0 responsaveis por

respostas ao desafio empresarial de controle e corporagéo globa remota:

[...] comunicar-se com distribuidores e fornecedores, operar 24 horas
por dia em diferentes ambientes nacionais, coordenar equipes globais
de trabalho e atender as necessidades locais e internacionais de
divulgacéo de informagdes — € um importante desafio empresarial que
requer respostas de poderosos sistemas de informagéo.

A globalizacdo e a tecnologia de informagdo também trazem novas
ameacas as empresas comerciais nacionais. devido a existéncia de
sistemas globais de comunicacdo e administracdo os clientes agora
podem comprar em mercado mundial, obtendo informagdes confiavels
sobre preco e qualidade 24 horas por dia Para se tornarem
participantes competitivos nos mercados internacionais, as empresas
necessitam de poderosos sistemas de informagéo e comunicacao.

e Transformacgdo das economias industriais — tratase da tdo falada era do
conhecimento, que se d4 principamente, através da transformacdo das grandes
poténcias industriais de economias industriais em economias de servico, de forma a
deixar o processo de producdo por conta dos paises com salarios mais baixos e, a
investir basicamente na informacg&o e conhecimento, 0s quais se destacam como 0s
principais ingredientes para a criagdo de riqueza, pois se tornam alicerces para novos
servigos e produtos. Sendo que nesse tipo de economia a tecnologia e os sistemas de
informagdo acabam adquirindo extrema importancia, pois sdo de grande importancia
na fabricagdo de produtos intensivos em conhecimento e informagdo como: jogos de
computador, que no caso exige do “trabalhador” extremo conhecimento tecnoldgico e
praticamente nenhum manual.

Laudon (2004, p. 06) explica a importancia da tecnologia e dos sistemas de
informacdo na economia baseada em conhecimento e informacdo e, também na perspectiva

empresarial:

Produtos e servigos baseados em conhecimento e de grande valor
econémico, como cartbes de crédito, entrega de encomendas no dia
seguinte e sistemas mundiais de reserva, fundamentam-se em novas
tecnologias de informag@o. Essas tecnologias constituem mais de
setenta por cento do capital investido em setores de servigos, como 0
financeiro, o de seguros e o imobiliario.

Em todos os setores, a informagdo e a tecnologia que a fornece
tornaram-se ativos estratégicos para as empresas comercials e seus
administradores. Os sistemas de informagdo s80 necessarios para
otimizar os fluxos de informagdo e de conhecimento dentro da
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organizacgdo e para auxiliar a administragdo a maximizar 0S recursos
de conhecimento da empresa. Como a produtividade dos funcionarios
depende da qualidade dos sistemas que usam, as decisdes da
administragéo sobre atecnologia de informacdo s&o muito importantes
para a prosperidade e a sobrevivéncia da empresa.

Transformacdo da empresa comercial — tratase de uma mudanca que esta
relacionada as novas possibilidades da empresa comercial ser organizada e
administrada. A empresa comercial apresentava 0 seguinte traco: agrupamento
hierérquico, centralizado, estruturado por especialistas, conjunto fixo de
procedimentos operacionais padrdo, entrega de produto (ou servigo) fabricado em
massa e com regras, planos e divisdo rigida do trabalho da administracdo. JA o novo
estilo das empresas comerciais segue 0 estilo praticamente oposto, pois como assinala
Laudon (2004, p. 06), trata-se de um modelo achatado, descentralizado e flexivel:

[...] dependem de informacbes quase instanténeas para entregar
produtos e servicos personalizados em massa,  gustados
exclusivamente para mercados e clientes especificos.

O grupo de administragdo tradicional dependia— e ainda depende — de
planos e regras formais e divisdo rigida do trabalho. O novo
administrador depende de compromissos e redes informais para
estabelecer metas (em vez de plangamento formal), de um arranjo
flexivel de equipes e individuos trabalhando em forcas-tarefa e de uma
orientagd0 a0 consumidor para conseguir a coordenagdo entre 0S
funcionarios. O novo administrador recorre ao conhecimento, a
aprendizagem e a tomada de decisdes de profissionais,
individualmente, para garantir o funcionamento adequado da empresa.
Mais uma vez, € atecnologia de informagdo que possibilita esse estilo
de administracao.

A empresa digital - emerge devido a remodelagem organizaciona e a utilizagdo
intensa da tecnologia da informagdo em empresas comercials, que vem ocorrendo, na
verdade, desde a década de 90. A empresa digital vem a surgir como fenbmeno da
sociedade industrial devido a sua extrema dindmica de relacionamento empresarial
com clientes, fornecedores e funcionarios mediante informacdes quase que totalmente
digitalizadas. Nas empresas digitais 0s processos de negdcios essenciais sao obtidos
através de redes digitais que interligam as organizagbes, os principais ativos
corporativos, como a propriedade intelectual, as competéncias essenciais, financeiras e

ativos humanos, séo gerenciados, certamente, por meios digitais. A percepcao e reacéo
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da empresa digital aos seus ambientes se ddo de maneira &gil, de modo a conseguir
melhores condic¢des de encarar e sobreviver em épocas turbulentas.
Laudon (2004, p. 06-07) faz uma prévia sobre a diferenca entre a empresa tradiciona e

adigital, aém de comentar sobre a passagem datradicional paraadigital:

As empresas digitais distinguem-se das tradicionais pela dependéncia
guase total de um conjunto de tecnologias de informacéo para sua
organizacdo e administragdo. Para os agentes de empresas desse tipo,
a tecnologia de informagdo ndo € simplesmente Util, viabilizadora,
mas sim o cene da empresa, a ferramenta primordia de
administragéo.

Passar das fundagdes de uma empresa tradicional para as de uma
empresa digital exige percepcdo, habilidade e paciéncia. Os
administradores precisam identificar os desafios que suas empresas
enfrentam; descobrir as tecnologias que os auxiliardo a enfrentar esses
desafios; organizar suas empresas e processos de negdcios para tirar
proveito da tecnologia; criar procedimentos e politicas de
administracdo paraimplementar as mudancas necessarias.

As empresas digitais existem da forma com foram tragadas aqui, entretanto, estéo,
ainda, em um numero bastante pequeno, sendo que se fala aqui das empresas totalmente
digitais, pois em termos parciais, pode-se dizer que muitas sd0 as organizacbes ja se
encontram a caminho da totalidade digital em seus negocios, principalmente as maiores e
tradicionais.

Em uma perspectiva empresaria pode-se dizer que o sistema de informagéo trata-se,
narealidade, de uma ferramenta organizacional que, baseando-se na tecnologia de informagéo
enfrenta diversos desafios impostos pelo ambiente e, assim, vem a se apresentar como a
solucdo de variadas probleméticas administrativas.

Para que o administrador consiga lidar de maneira eficaz com os sistemas de
infformacdo é necessario que ele compreenda inicialmente que 0S mMesSMOS possuem,
claramente, uma natureza baseada nos alicerces organizacionais e administrativos. Assim, o
administrador deve ter consigo o0 conhecimento das dimensbes mais amplificadas da
organizagdo, da administracdo e da tecnologia de informag@o dos sistemas, além de estar
ciente do poder que os sistemas de informagdo possuem em estar constantemente fornecendo
solugbes propostas contra os desafios e probleméticas envolvidas como o ambiente

empresarial, tal como pode ser visto nafigura 1.
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Figura 1 — Sistemas de informac&o: mais do que apenas computadores

Tecnologia

sistemas de
Informacéo

Administracao

Fonte: Laudon (2004, p. 11).

A compreensdo acerca da configuragdo dos sistemas de informag&o como tendo base
organizacional, administrativa e tecnoldgica, é conhecida como a mais ampla, pois abrange
também, a partir das dimensdes técnicas, a “ capacitacdo em sistemas de informagéo”, na qual
esta inclusa uma abordagem comportamental e técnica do estudo dos sistemas de informacao.

Como se nota um sistema de informacéo se trata de algo de intensa importancia
guando vem a ser de uso de uma organizagdo, pois trata de informagbes e dados
extremamente importantes para o funcionamento da empresa, fato que traz, certamente, a
necessidade dele vir a ser, consequientemente, muito bem protegido para que ndo possa correr

0 risco de vir a se corromper, OU Seja, precisa ser seguro.
2.2.2 Ferramenta de Gerenciamento na Governanca Cor por ativa
Enfatiza-se que uma boa governanga ndo garante o sucesso da empresa, embora uma

governanca ruim ou fraca possa destruir uma empresa. Assim, é preciso aplicar ferramentas

de governancga corporativa denominada “entidades’, juntamente com intervencdes de outros
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participantes, que resultam em agentes organizacionais voltados para o apoio ao trabalho
dessas entidades. Considerando que estas entidades tenham e exerca um poder de atuacdo
muito forte, estas entidades estar&o ligadas a dois agentes: 0 Conselho de Administracéo, que
tem a atribuicdo forma de definir as diretrizes estratégicas e de supervisionar o0 seu
cumprimento; e o Conselho Fiscal, cuja prerrogativa é fiscalizar. A Auditoria Independente
constitui um mecanismo, desenvolvendo atividades que irdo apoiar o trabalho dos conselhos.

Entende-se dessa maneira que estas ferramentas agem como um controle interno,
implementados pela alta administracdo, e tanto o Conselho de Administragdo quanto a
Diretoria Executiva, de ambos s80 a responsabilidade de estabelecer o plano de organizagéo.
Plano este que define o organograma da empresa, estabel ecer as responsabilidades, atribuicéo
funcional de cada unidade e alocam 0s recursos necessarios para a adequada gestdo dessas
atribuicdes (pessoas qualificadas), recursos materiais e tecnol 6gicos.

Referente a este aspecto, as ferramentas e mecanismos de governanga corporativa,
correlacionam a cinco pontos a considerar: (@) a responsabilidade da alta administragdo na
definicdo dos limites éticos que balizam a atuacdo da empresa; (b) os papéis do Conselho de
Administracéo e da Diretoria Executiva para a manutencdo de um ambiente de controle
robusto e para a difusdo de uma forte cultura de gerenciamento de riscos; (c) o nivel de
segregacdo entre as fungdes do Conselho de Administracdo e as da Diretoria Executiva na
definicdo e implementacdo dos controles internos, (d) a verificagdo do alinhamento da
atuacdo da Diretoria Executiva as diretrizes estratégicas estabelecidas pelo Conselho de
Administracdo, principalmente no que se refere a supervisdo da gestdo de risco e a aderéncia
dessa gestdo ao nivel de propensdo ao risco previamente estabelecido; e (€) o papel da
auditoriainterna no ambiente de controle (BNDES, 2005).

Os pontos citados buscam a todo 0 momento, enfatizar a integridade das informacgdes
para que ndo haga erros ou contradicdes quanto a seu trafego (origem ao destino), com a
ordem dos processos definida, aintencdo é ter praticidade e rapidez evitando gargalos em toda
rotina administrativa, a delegacdo de responsabilidades s&0 marcadas por uma cultura
estruturada fixando assim uma tradic¢éo incontestavel, com tudo, existe também um cédigo de
ética forte conduzindo uma melhor atuacdo da empresa. Estas ferramentas de gerenciamento
sdo implantadas de forma regimentar para padronizar a eficiéncia e eficacia da evolucédo da

empresa e priorizando o que beneficiaa empresa.
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CAPITULO 3. GESTAO DO PROCESSO DE MUDANCA

3.1 Processo de M udancas Or ganizacionais

Com as constantes mudangas sociais, econdmicas, politicas e tecnolégicas que estéo
ocorrendo atualmente a uma velocidade fantéstica, as organizagOes precisam estar abertas a
mudanga, pois sua sobrevivéncia depende de sua capacidade de adaptacéo e renovagéo.
Portanto, a mudanca deve fazer parte de seu quotidiano.

Conforme Chiavenato (2004, p.24) a mudanca é a passagem de um estado para outro.
E a transicio de uma situacio para outra diferente. Mudanca representa transformagso,
perturbacdo, interrupcdo, ruptura. A mudanca estd em toda a parte: nas organizaces, nas
cidades, nos habitos das pessoas, nos produtos e nos servicos, no tempo e no clima, no dia-a
dia

As mudangas nas organizagdes humanas ocorrem desde tempos imemoriais. Passaram
gradativamente por quatro etapas bem definidas: Etapa da agricultura, Etapa do artesanato,
Etapa da industrializag&o e Etapa da informag&o.

Ao longo dos tempos, as organizacfes sofreram transformagdes e drasticas mudancas,
sendo totalmente modificadas e redesenhadas. Alguns escritores afirmam que o século XXI
promete ser 0 da governanca corporativa, pois 0 tema se tornou uma das questdes-chave na
gestdo e na regulamentacdo da empresa (ALVARES, GIACOMETTI, GUSSO, 2008).

Os principais motivos ou objetivos que levam a organizagdo a mudar sd0 as novas
tecnologias, a restricdo de recursos, ateracbes do meio ambiente, adequacdo a novas
legislacbes, melhorar a qualidade, aumentar a produtividade, refletir os valores de novos
lideres, reduzirem custos e administrar conflitos. Porém, a mudanca no contexto
organizacional engloba alteraces fundamentais no comportamento humano, nos padrdes de
trabalho e nos valores em reposta as modificacoes.

Wood Janior (1995, p. 27) comenta que as organizacOes de todos os tipos tém
deparado com cenarios substancialmente modificados e significativamente mais dinamicos
gue os anteriores. Essas mesmas organizagOes tém buscado firmemente a adaptacéo a esses
novos cenarios. Nao ha opcdo a mudanca. Além disso, elas tém, gradativamente, abandonado

uma atitude reativa para assumir uma postura proativa em relacdo as mudancas.
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Desenvolver um agudo senso de percepcdo do ambiente e da conjuntura e conhecer e
compreender os mecanismos de mudanca séo os fatores fundamentais para seguir esse novo
caminho.

Chiavenato (2004, p. 39) afirma que empresas bem-sucedidas sdo aguelas que estéo
abertas & mudanga, sdo competitivas e totalmente voltadas para o cliente. Para tanto, elas
devem contar com pessoas que se encarreguem dessas tarefas. Mas ndo apenas seus dirigentes
€ executivos, mas todas as pessoas em todas as areas e em todos 0s niveis da organizagao.

Por isso, 0 grande desafio atual ndo € a mudanca tecnoldgica, mas mudar as pessoas e
a cultura organizacional, pois a maneira como a organizagdo administra essa renovagéo de
valores e que sera o diferencial para que possa ganhar vantagem competitiva.

A cultura® afeta todos os aspectos da organizacdo, estrutura, estratégia, processos e
sistemas de controle. Por isso, ndo se deve subestimar 0 tempo necessario para operar
mudancas organizacionais, mas sim, levar em conta 0s lagos das pessoas com 0s elementos
culturais, porque a0 mesmo tempo em que a cultura causa inércia, também protege a
organizacdo dos modismos e flutuagdes de curto tempo.

Conforme Chiavenato (2004, p. 249) para que a mudanca sgja dinamizada, €
necessario que exista um ambiente psicologico propicio, uma cultura organizacional
adequada, um estimulo individual e grupal paraamelhoria e paraaexceléncia.

Portanto, a mudanca cultural deve ser construida sobre as forcas e vaores da
organizacdo, com a participagdo em todos os niveis hierdrquicos e se tornar um processo
continuo. A organizacdo deve assumir uma atitude proativa em relacdo as mudangas, ou sgja,
anteci par-se a existéncia do problema e procurar evitélo ou neutralizélo, ao invés de ter uma
mudanca reativa, para resolver os problemas que surgem.

Alvares, Giacometti e Gusso (2008, p. 66) afirmam que a cultura se modifica com o
tempo, a medida que se transforma o ambiente. A mudanca ambiental pode tornar obsoleta e
até mesmo disfuncional a cultura de algumas empresas. Novos elementos da cultura devem,
entdo, ser acrescentados a propor¢ao que os antigos sdo descartados, para que a organizagdo
mantenha o sucesso.

Na realidade, a melhor forma para a empresa mudar € antecipar-se a oportunidade de
mudanca, para melhor aproveita-la e alavancé-la no momento preciso. Além disso, a empresa

deveriacriar as condicdes para obter oportunidades. Porém, as situactes de crise e dificuldade

! Cultura Organizaciona ou Cultura Corporativa é o conjunto de habitos e crencas, estabelecidos por
normas, valores, atitudes e expectativas, compartilhado por todos os membros da organizagdo
(CHIAVENATO, 2004, p.164).
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s80 as que melhor preparam as pessoas para as mudangas e continuamente e nessa situacéo

gue as empresas desenvolvem os mel hores planos de mudancas bem-sucedidas.

A formulacdo da estratégia empresarial também € importantissima, pois a empresa
deve ter a visdo da mudanca de forma continua e gradativa. Através da estratégia empresarial
as empresas reestruram, realocam, regjustam e reconciliam seus recursos disponivels com
suas metas, objetivos e oportunidades percebidos no contexto ambiental.

A edtratégia empresarial deve ser defenida em profunda reflexdo do futuro,
visualizando onde a empresa quer chegar, quais habilidades possui para alcancar seus
objetivos e quais as ameacas que 0 ambiente externo traz para a empresa, afim de buscar
compatibilidade com as tendéncias ambientais, gustando-se continuamente as demandas
ambientais. Aproveitar as competéncias internas, analisar seus pontos fortes aproveitando-os
como vantagem competitiva e analisar os pontos fracos corrigindo-os e neutralizando-os
evitando que se tornem desvantagens frente a concorréncia; aproveitar as oportunidades
externas e observar as ameacas do ambiente para poder neutralizar e reduzi-las em proveito da
empresa (CHIAVENATO, 2004).

A empresa ou seus dirigentes devem sempre ter sensibilidade para perceber as
pressdes que estimulam a mudancas. Esta presséo pode ser interna, através de problemas e
necessidades da empresa, ou por forcas ambientais, através dos concorrentes, clientes,
fornecedores, ou ainda pelas varidveis econdmicas, politicas, tecnoldgicas, sociais, legais e
culturais.

Segundo Chiavenato (2004, p. 109) geralmente, ocorrem quatro tipos de mudancgas
dentro das empresas, a saber:

e Mudangas estruturais. que afetam a estrutura organizacional, 0os 6rgéos (como divisdes ou
departamentos, que sdo fundidos, criados, eliminados ou terceirizados através de novos
parceiros), as redes de informagdes internas e externas, os nhiveis hierarquicos (que
geralmente sdo reduzidos, no sentido de horizontalizar as comunicactes) etc. Além disso,
as mudancas estruturais também envolvem alteracbes no esquema de diferenciacéo e
integracdo existente.

e Mudancas na tecnologia que afetam maguinas, equipamentos, instalacles, processos
empresariais etc. A tecnologia envolve a maneira pela qual a empresa executa suas tarefas
e produz seus produtos e Servigos.

e Mudangas nos produtos ou servicos. que afetam os resultados ou saidas da organizaco.



e Mudangas culturais: isto € mudangas nas pessoas, em Seus comportamentos, atitudes,
expectativas, aspiragoes e necessidades.

Normalmente estas mudangas ocorrem concomitantes, umas afetando as outras
provocando um efeito multiplicador. E geralmente as empresas trabalham com cenérios
subjetivos, com visdo de dentro para fora e ndo em cenarios objetivos, claros e raciocinados,
fazendo com que a empresa se torne progressivamente menos viavel. Por isso, é necessario
gue a empresa descongel e os paradigmas existentes, para que iSso hao ocorra.

As mudangas podem ocorrer de forma incremental ou radical. O tipo incremental
caracteriza-se por mudancas continuas ou planejadas e as técnicas utilizadas nessas mudancas
sdo continuas e suaves, mas definitivas, como a melhoria continua (kaizen) e a qualidade total
(TQM), concentram-se na atividade grupal e visam a qualidade dos servicos e produtos no
longo prazo. S& mudancgas feitas de baixo para cima, envolvendo todos da organizagéo,
dentro de uma administracdo participativa e democratica, através do trabalho em equipe.
Trabalha com um padrédo de comportamento continuo e a estratégia € perfeitamente
internalizada pel as pessoas.

As mudancas radicais, sdo implementadas rapidamente na organizacdo e as técnicas
mais utilizadas sdo a reengenharia de processos ou a reengenharia de negocios, centradas nos
processos empresariais e trazem sua total remodelagem ou redesenho e ainda um completo
reposicionamento do negdcio da empresa. S8o decididas na clpula da empresa e transmitidas
de cima para baixo, por meio de grupos multifuncionais.

Porém, ndo importa que tipo de mudanca a organizacdo ira utilizar, incremental ou
radical, elas trazem grandes beneficios para a organizacéo, como por exemplo, aumentam a
competitividade empresarial, otimizam o desempenho da organizacdo e conduzem a maior
integracdo com o cliente e com 0 mercado. Ainda assim, as mudangas sd0 necessarias, mas
n&o devem ser redlizadas levianamente (CHIAVENATO, 2004).

Ha duas razdes que fazem os esfor¢os para mudanca fracassarem: as  pessoas  S&0
desfavoraveis, ou seja, por alguma razéo pessoal ou grupal ndo aceitam a mudanca; ou indbeis
para mudar atitudes ou comportamentos estabelecidos ha longo tempo, por isso, ndo sabem
COMo, OuU &0 conseguem incorporar a mudanca.

Segundo Chiavenato (2004, p. 259) o processo de mudanca passa por trés etapas
digtintas:

e Descongelamento do padréo atual de comportamento: ocorre quando a necessidade de

mudanca se torna téo obvia, que a pessoa, grupo ou organizacdo entende e aceita
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rapidamente. Esta etapa traz 0 desaprendizado e derretimento das velhas idéias e

préticas, para serem substituidas por novas que devem ser apreendidas.

e Mudanca: ocorre quando existe a descoberta e a adogéo de novas atitudes, valores e
comportamentos, que sdo transmitidos por um agente de mudanca, que auxilia no
processo de identificagdo e internalizacdo dos mesmos. Nesta fase as novas idéias e
préticas sdo aprendidas e executadas, dando um novo rumo a organizagéo.

e Recongelamento: ocorre quando as pessoas incorporam um novo padrdo de
comportamento; significa que o aprendizado foi integrado a prética atual. Passaa ser a
nova maneira gue a pessoa conhece e como faz seu trabalho, sendo bem-sucedido.
Apos a introducdo da mudanga, normalmente ocorre um declinio na eficicia das

pessoas, pois elas precisam se adaptar e se integrar a nova situacdo, além de desaprender os
velhos hébitos e aprender os novos. Ha& uma ruptura com os antigos processos, ha alteracoes
na comunicagdo, ha conflitos e a cooperacdo é afetada. Mas, as pessoas tentam se gjustar e
com o passar do tempo, a eficacia é restaurada e a mudanca promove resultados mais
favorévels.

Segundo Wood Junior (1995, p. 27) as organizagdes estdo vivendo uma era de ruptura.
Para ele as empresas e institui¢des talvez estejam proximas do ponto de bifurcacdo, o que as
col oca potencialmente aptas a atingir graus mais elevados de organizacdo. A configuracéo que
elas irdo tomar e as consequéncias disto serdo fruto da habilidade dos administradores em
criar uma visdo adequada para o futuro e transformar essa visdo em realidade, desenvolvendo
e gerenciando 0S recursos estratégi cos Necessarios.

E necessario que a organizagdo monte um esquema de apoio e suporte para facilitar a
mudanca, buscando a aprovacéo das pessoas. A presenca de um lider para orientar o processo
de mudanca é indispensavel. O processo deve iniciar com plangjamento e com a comunicagéo
ampla de seus objetivos e dos passos para alcangélos. A seguranca da preservacdo do
emprego devem ser divulgadas, para obter aceitacdo e apoio das pessoas no processo de
mudanca. O envolvimento de um grupo de pessoas que trabalhe em equipe para implementar
a mudanca auxilia muito. Os beneficios da mudanca devem ser compartilhados com todos.

Para que a mudanca possa ser incorporada, 0 processo deve envolver toda a organizag&o.
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3.2 Mudancgas nas Liderancas

A atitude dos dirigentes é de grande relevancia para a eficicacia empresarial, devido ao
fato deles desfrutarem de grande poder dentro das organizagdes. Por isso, € preciso rever 0s
conceitos sobre as liderancas. Os socios controladores ou os presidentes executivos
contratados devem ter clareza sobre quais séo suas plataformas e agendas pessoais. Precisam
exercer o minimo de influéncia pessoa e abrir espacos para outros. Fazendo surgir, quase que
do nada, uma gestéo profissional e confiavel.

E necessario desenvolver um novo perfil para atrair capitais e socios e a ndo aceitagio
dessa condic¢do pode levar a organizagdo a sucumbir ao atraso tecnoldgico, a0 avanco da
concorréncia e ao risco de peder seu valor. Os dirigentes precisam tecer relagdes e agir com
franqueza e transparéncia, para tornarem-se confiaveis mesmo aos olhos de estranhos, pois a
boa governanca ndo implica somente em fazer contratos, regulamentos e bom desempenho
(STEIMBERG, 2003).

Segundo Steimberg (2003, p. 23) a evolucéo exigida das organizacdes nas diversas
searas da nova governanca estd sempre atrelada a qualidade da atitude dos detentores do
poder, o assim chamado C level, ou sgja, conselheiros, CEOs - Chief executive officer
(executivos principais ou presidentes), COOs - Chief Operating Officer (gerentes gerais),
CFOs - Chief Financial Officer (diretores financeiros), fundadores, familias e herdeiros.

O principa desafio da governanca corporativa é a qualidade da atitude, principal mente
no Brasil, onde a maioria das empresas possui estrutura de capital concentrada nas méaos de
poucas pessoas ou familias.

Steimberg (2003, p. 24) relata o depoimento de Sandra Guerra, sécia-fundadora do
IBGC e ex-diretora executiva dessa entidade. Ela afirma que pode-se convencer uma empresa
a adotar boas préticas de governanca pelos beneficios que elas trazem a organizagéo, mas
mudar o jeito de ser das pessoas é bem mais dificil. Elas s6 mudam quando véem nisso um
profundo significado pessoal. E como a primeira transformagdo da governanga acontece no
individuo, e no exercicio do seu poder, muitos consultores nessa area atuam quase como

psicélogos na solucéo de conflitos pessoais.
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3.3 Influéncia da Gover nancga Cor porativa nas Empresas Brasileiras

Analisando a competitividade econdmica, observamos que existem organizacOes de
reconhecida eficiéncia, porém ao lado delas verificamos algumas organizacfes bastante
atrasadas, que sobrevivem em ambientes menos competitivos, onde processos de superacéo
nem chegaram a ser adotados, sendo utilizadas as préaticas gerenciais mais tradicionais.

Segundo Wood Janior (1995, p. 81) como o proprio pais, o jeito brasileiro de
administrar € marcado por enorme heterogeneidade. Enguanto um niimero representativo de
organizagOes pratica um gerenciamento de classe mundial, setores inteiros preservam tragos
da cultura patrimonialista, tecnocratica e conservadora. Relagtes hierarquicas ou de negocios
s80 ainda personalistas e pouco profissionais.

As empresas brasileiras ainda ocupam um nivel muito aquém das demais, ha uma
desvantagem competitiva enorme, quando comparadas a competidores de classe mundial.
Porém, através da governanca corporativa as organizagdes podem equiparar sua
competitividade a nivel global, pois suas exigéncias sdo de classe mundial.

Steinberg (2003, p. 19) comenta as fases da governanca no mercado brasileiro,
afirmando que as empresas brasileiras ocupam um estagio de transi¢do do modelo tradicional
para um modelo emergente. Informa que ha trés estagios nesse processo de mudanca: modelo
atual, modelo emergente e model o de mercado.

No modelo atual a organizacdo é gerenciada por poucos acionistas controladores com
préticas informais de governanca. No modelo emergente a organicéo € gerenciada por poucos
acionistas controladores com governanca forma e acesso ao capital para executar suas
estratégias. No modelo de mercado, a organizacéo tem compartilhamento do controle, dos
valores e ideais e aplica a governanca forma mente com aspiracfes e capacidade financeira
para competir globalmente. A organizagdo € mais conservadora dos conceitos e préticas da
responsabilidade social.

O Brasil tem se esforcado em se modernizar. 1sso pode ser observado através dos
avancos em relacdo as boas praticas de governancga corporativa que tracam um caminho para
0 desenvolvimento no mercado de capitais, como por exemplo: a criacdo e o magistra
fortalecimento do IBGC; a classificac@o das empresas na Bolsa de Valores atraves de niveis
diferenciados de governanca corporativa; a mobilizacdo da Comisséo de Valores Mobiliérios
(CVM), do BNDS e da Secretaria de Previdéncia Complementar do Governo Federal.
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Todos esses esforgos vem de encontro com a necessidade de por fim ao
comportamento de desconsiderar 0s acionistas minoritarios e acabar com os principais
conflitos que ocorrem entre estes e 0s acionistas controladores.

Esses esforcos também surgem como reguladores do mercado de capitais, pois muitos
dos agentes citados a cima, utilizam o critério de préaticas de governanga corporativa como
uma certificacdo para quem precisa de dinheiro para capital de giro ou para crescer.

Em ambientes que necessitam de profundas e rapidas mudancas, como no caso de
aquisicies ou em situagbes que exigem uma reestruturacdo profunda, as liderangas
autocréticas s8o as mais adequadas, dentro de um periodo limitado. Pois atuamente, a
empresa cresce constantemente, necessitanto assm de lideres com modelo de controle
balanceado, para que se evite os conflitos com analistas de rating, gestores de fundos, bancos
de investimento e outros agentes do mercado de capitais.

Segundo Steimberg (2003, p. 21), no Brasil muitos empresarios preferem viver
endividados a compartilhar a empresa com pegquenos acionistas, gerando, assim, constantes
crises da divida. 1sso ocorre pois sdo incapazes de vislumbrar o futuro, esquecem que seus
filhos, netos e bisnetos poderdo ser no futuro pequenos acionistas minoritarios.

Enquanto no Brasil as empresas valem quatro ou cinco vezes seus lucros anuais, nos
outros paises chegam a valer sessenta vezes. Essa diferenca ocorre devido as empresas
estrangeiras maximizarem seus lucros e 0 acesso ao capital.

No entanto, pode-se afirmar que essa situagcdo esta mudando, pois as dificuldades de
capitacdo de recursos das empresas brasileiras continuam grande, assim ha uma necessidade
de os empresarios comecarem a se adequar aos novos tempos. Sendo assim, as praticas de
governanca corporativa forcam as empresas a se adaptarem as exigéncias mundiais,

capacitando-as a competirem globa mente.

3.4 Exemplos de Empresas que Implantaram a Gover nanga Cor por ativa

3.4.1CPFL Energia

A CPFL Energia adotou as melhores préticas de governancga corporativa e encontra-se
em um estagio muito avancado mesmo em um curto periodo de atuagcdo. Como empresa
listada na Bolsa de Valores, suas politicas e préticas estdo muito acima do que é exigido pela

legislacdo brasileira e em patamar bastante superior a maioria das empresas de capital aberto.
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A empresa compromete-se com seus valores relacionados ao publico que se relaciona,
empenha os seus esfor¢os no aperfeicoamento constante de suas préticas de governanca, no
monitoramento continuo dos riscos, em elevados valores éticos e de responsabilidade social e
seu processo de avaliacdo foi baseado em sete pilares de andlise, sendo: propriedade e
transparéncia; direitos e relacfes dos acionistas com a instituicdo; estrutura e independéncia
do Conselho de Administracéo; gestdo; auditoria e conselho fiscal; qualidade e transparéncia
da politica de divulgacéo; responsabilidade social e ética.

A CPFL Energia possui um Conselho de Administragdo atuante, com a participacéo de
um Conselheiro Independente e um Conselho Fiscal permanente, que exerce fungdes de
Comité de Auditoria, adota um Codigo de ética e de conduta empresarial adaptado as
recomendacfes da Securities Exchange Comission (SEC), além de integrar o grupo de 14
empresas latino-americanas reconhecidas pelas préticas diferenciadas de governanca
corporativa - o Companies Circle, constituido por iniciativa da Organization for Economic
Cooperation and Development - OECD e do International Finance Corporation - IFC, com a
finalidade de promover e incentivar o aprimoramento das melhores préticas de governanca
corporativana América Latina (EDITORA ABRIL, 2010).

3.4.2 Grupo Gerdau

O Grupo Gerdau tem uma estrutura de governanca corporativa formada pelo Conselho
de AdministracBo na qua é composto por oito integrantes, com o papel principal de
estabel ecer suas estratégias.

A gestdo do Grupo é feita pela Diretoria, cujo Comité Executivo coordena as
operacOes de negocios sendo a ligacdo entre o Conselho de Administracdo Coordenada pelo
Comité Executivo, desempenhando suas fungdes com o auxilio do Comité de Estratégia e de
diversos Comités de Exceléncia, havendo também a participacdo de Conselhos Fiscais, dentre
os conselheiros, trés sdo independentes e contribuem de forma importante para 0 negécio,
agregando experiéncia externa a tomada de decisoes.

As reunides sdo feitas quatro vezes por ano com a apresentacdo e o0 debate das
estratégias faz com que os conselheiros ampliem seus conhecimentos em relacdo ao mercado
e no cenario pelaqual o Grupo Gerdau se insere.

O presidente do comité executivo e 0s 0ito vice—presidentes respondem por processos,

por operactes de negdcios e pel os processos funcionais que se divide em: marketing e vendas,
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industrial, logistica e entregas, metalicos, suprimentos, plangjamento operacional, recursos
humanos e desenvolvimento organizacional, financas e relagbes com investidores,
contabilidade e auditoria, juridico, tecnologia de gestdo, plangjamento e gestéo da estratégia,
desenvolvimento de negdcios, informatica e comunicagéo social.

O Comité de Estratégia retine integrantes do Comité Executivo e os responsaveis pelas
principais operagdes para apoiar o Conselho de Administragdo na formulacdo da estratégia do
Grupo.

Os Comités de Exceléncia ddo suporte as operacfes de negocios e aos processos
funcionais, estimulando o debate e o intercdmbio de melhores préticas.

Os Conselhos Fiscais foram criados a cinco anos em cada uma das duas companhias
abertas no Brasil e contam com a participacdo de acionistas minoritarios obtendo as funcdes
de acompanhar as atividades dos administradores e controlar as operagcBes contébeis das
empresas.

A Gerdau SA. e a Metallrgica Gerdau S.A. empresas do Brasil de capital aberto
fazem parte do Nivel 1 de Governanca Corporativa da Bolsa de Vaores de Sdo Paulo
(Bovespa), com um conjunto de normas de conduta diferenciadas no mercado de capitais e
com melhorias na prestacaéo de informacdes ao mercado e nivel de dispersdo acionaria.

A Gerdau Acominas S.A. € uma empresa de capita fechado que mantém o
compromisso de apresentar um grau de transparéncia equivalente ao de uma companhia
aberta. Possui um Conselho de Administracgo, formado por seis membros, dos quais um é
indicado pelo Clube de Participacdo Acionaria dos Empregados da Acominas (CEA).

A Gerdau Ameristeel Corporation foi criada com a fusdo das operagbes do Grupo
Gerdau na regido com as da empresa Co-Steel. Possui um Conselho de Administracéo
formado por nove membros, dos quais cinco sdo independentes.

A gestdo da empresa é realizada por um Comité Executivo, que atua por processos e
regides geograficas, eles foram criados para tratar de temas especificos. auditoria, recursos
humanos, governanca corporativa, seguranca, salide e meio ambiente.

Na Argentina, no Chile e no Uruguai, a governanca € exercida pelos Comités
Operacionais das unidades, os quais se reportam ao Comité Executivo Gerdau.

Uma vez por ano é redlizada uma assembléia reunindo os acionistas das empresas do
grupo para andisar e aprovar as demonstragbes financeiras, examinar as contas de
administradores, deliberar sobre a destinacdo do lucro liquido, ratificar ou complementar a
distribuicéo de dividendos e juros sobre o capital proprio e eleger os membros do Conselho de
Administracdo e do Conselho Fiscal (GERDAU, 2010).
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3.5 Estudo de Caso na empresa Sasazaki Participacdes, Empreendimentos e

ComécioS. A.

3.5.1 Histérico Sasazaki

A historia da Sasazaki no Brasil comegou a ser edificada em 1933, com a vinda da
familia Sasazaki do Japdo para o Brasil. A familia instalou-se numa fazenda na regido de
Guaimbé, interior de Sdo Paulo. ApGs dez anos de trabalho na agricultura, os irmaos Kosaku e
Y usaburo trocaram Guaimbé por Marilia/SP, e comegaram a fabricar lamparinas artesanais
com folha de flandres recicladas, para sustentar a familia, desfalcada pela morte do pai,
Y osaku Sasazaki (SASAZAKI, 2010).

Com a experiéncia adquirida na agricultura, os irmdos comecaram a produzir
equipamentos que aumentavam a eficiéncia dos agricultores em suas lavouras. A Indlstria e
Comeércio Sasazaki nasceu da unido dos irméos Kosabu e Y usaburo com trés irmdos, Y utaka,
Hachiro e Tochimiti, e mais 0 amigo Kyomassa Shibuya. Apds alguns anos, a empresa deixou
afase manual e langou equipamentos agricol as motorizados.

Devido a sazionalidade da agricultura e por imposi¢éo dos fendbmenos climaticos, a
Sasazaki deixou o desenvolvimento de solugdes para 0 campo e passou a se dedicar a
producéo de esquadrias metdlicas. Seu primeiro produto foi uma janela veneziana. Apos,
vieram janelas de correr, portas e suplementos. O negdcio de esquadrias cresceu e a empresa
comegou a se destacar como amaior fabricante do seu segmento.

Abaixo, apresenta-se a cronologia da empresa Sasazaki:

Tabela 2: Cronologia da Sasazaki

1933 | A Familia Sasazaki chega ao Brasil pelo Porto de Santos e instala-se naregido de
Guaimbé

1943 | Osirméos Kosaku e Y usaburo trocam Guaimbé por Marilia e comecam a fabricar
lamparinas artesanais com folha de flandres recicladas;

1944  Criagdo da plantadora de algodéo manual para aumentar a eficiéncia dos
agricultores;

1945  Lancamento das plantadoras manuais de cereais e amendoim;



1946 e
47

1958

1964

1967

1973

1975

1976

1987

1995

1996

1997

1998

2000

2002
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Com o0 avango no processo de mecanizagdo agricola, langam descascadores de
amendoim e mamona;

Y usaburo e Kosaku, com os irmaos Y utaka, Hachiro e Tochimiti e o amigo
Kyomassa Shibuya formaram a Industria e Comércio Sasazaki, empresa que nasceu
com 50 funcioné&rios;

Deixam paratrés afase manual, com o lancamento da maguina DTM, Descascador
Motorizado de Triplice aplicacdo, que beneficiava café, mamona e amendoim;

Surge outra maquina, a Select-Ar-800 que, além de beneficiar café e cereais,
também faz a operagéo de selecionar os gréos bons dos defeituosos;

Criagdo do DMA, sigla de Descascador de Mamona e Amendoim com abanador
motorizado.

Uma sequiéncia de geadas prejudicou o principal foco da Sasazaki, na época, o café.
Desenvolver uma aternativa passou a ser prioridade para a empresa, e aescolhafoi
esguadrias metélicas. Surge, ai, a primeira Janela Veneziana da Sasazaki;

E fabricada a primeira Porta da Sasazaki;

Falece o Comendador Y usaburo, o principal fundador e mentor das estratégias da
empresa. Assume a presidéncia o irmao, Hachiro;

A empresa investe no programa de qualidade. Implanta o programa 5S paraa
qualidade, tencionando a certificacdo 1SO 9001,

A fébrica é transferida para o Distrito Industrial, com area construida de 60 mil m2;

E criada a Divisio de Esquadrias de Aluminio. A empresa adquire uma &rea anexa a
principal, aumentando o seu parque industrial para cercade 15 alqueires e mais de
70 mil m2 de area construida;

A empresa conquista a certificacgo 1SO 9001 do seu sistema da qualidade;
Iniciam-se as vendas de esguadrias de aluminio e da Linha APD;

Com o falecimento de Hachiro Sasazaki, assume a presidéncia da empresa o irmao
Tochimiti Sasazaki.
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2004 | A empresalanca, em maio, o projeto Conexdo Avancada. Trata-se de uma carreta
multimidia, destinada exclusivamente para treinamentos, que sdo executados nas
lojas de material de construcéo de todo o Brasil. Em dezembro, o programa ganha
outra carreta.

Fonte: Sasazaki (2010)

3.5.2 Portifdlio de Produtos

Atuamente, a empresa Sasazaki produz cerca de 1 milhdo de pegas ao ano, divididas
em suas linhas de portas e janelas de aco e de aluminio. Na Ultima década, lancou mais de 300
novos itens e mantém uma &rea de estocagem de 15.000 m* para armazenar os produtos
fabricados.

A Sasazaki busca sempre inovar a tecnologia e sempre esta focada em sua
responsabilidade ambiental, sendo assim, aplica em seus produtos de ago os tratamentos de
superficie mais modernos e ecol 6gicos do mercado: Nanoceramica + Protecdo Cataforense.

Ao longo de sua historia, a Sasazaki diversificou suas atividades. Em 1975, passou a
atuar no segmento de construcéo civil, a partir da fabricagdo de janelas e portas de ago. No
ano de 2000, ampliou seu mercado de atuagdo e ingressou no segmento de portas e janelas de
aluminio.

Com altos investimentos em tecnologia, e fiel a sua postura de buscar solugdes em
processos e materiais, a Sasazaki apresenta produtos que visam suprir as necessidades de um
mercado que se revigora e exige produtos tecnol ogicamente mais aperfeicoados. Esta entre as
empresas que mais lancaram inovagdes na Ultima década e foi a primeiraindistria do setor de
esquadrias metélicas a obter a certificacdo NBR 1SO 9001, pelo seu Sistema de Gestdo da
Qualidade (SASAZAKI, 2010).

Atualmente, a Sasazaki possui um parque industrial com tecnologia proépria, instalado
em 73 mil m® de &rea construida, localizado em Marilia/SP. Os produtos sdo revendidos por
cerca de 5.000 pontos-de-venda, distribuidos em todo o Brasil e, anualmente, a empresa passa
a fazer parte de mais de 200.000 edificacBes residenciais, comerciais e industriais
(SASAZAKI, 2010).



3.5.3 Inicio da Gover nanca Cor por ativa na Empresa Sasazaki

O estudo de caso redlizado na empresa Sasazaki Participagdes, Empreendimentos e
Comércio S.A, foi baseado no questionario de Boas Préticas de Governanca Corporativa
existente no site do IBGC. A entrevista foi realizada com o secretario do Conselho de
Administragdo da empresa, Mauro Y oshiharu Shibuya e Celi Chiemi Sasazaki, membro do
Conselho de Administragdo. O objetivo desta pesquisa € verificar quais as boas préticas de
governanca corporativa sdo efetivamente utilizadas pela empresa e quais os resultados
préticos. O questionario consta no apéndice 1.

A empresa Sasazaki iniciou a implantacdo do sistema de governanga corporativa em
2001 e ainda hoje passa por muitas dificuldades de aceitacdo do sistema. A Sasazaki € uma
empresa familiar e, portanto sua grande dificuldade é conciliar as estruturas do sistema de
governanca corporativa com a conservagdo da tradicéo e cultura da empresa e os conflitos de
interesses das geracoes.

A grande barreira para implantar a governanca corporativa na empresa é o capital
humano. As pessoas mostram resisténcia as mudangas e sentem-se inseguras e desconfiadas
com as hovas estruturas e procedimentos necessarios para que a governanga funcione.

As dificuldades sdo de tal forma, que atingem ndo somente ao pessoal administrativo,
mas também o nivel operaciona que, por trabalharem de uma maneira por um tempo
consideravel, mostram resisténcia em se adaptar as mudancas e novas maneiras e
procedimentos que sdo adotados conforme o engajamento de uma producdo que atende as
necessidades que a atualidade exige.

Chiavenato (2004, p.39) afirma que empresas bem-sucedidas sdo aquelas que estdo
abertas & mudanga, sGo competitivas e totalmente voltadas para o cliente. Para tanto, elas
devem contar com pessoas que se encarreguem dessas tarefas. Mas ndo apenas seus dirigentes
e executivos, mas todas as pessoas em todas as &reas e em todos os nivel s da organi zagao.

Por isso, 0 grande desafio atual ndo é apenas a mudanca tecnol6gica, mas também mudar as
pessoas e a cultura organizacional, pois a maneira como a organizacdo administra essa
renovacdo de valores e que serd o diferencial para que possa ganhar vantagem competitiva.

A Sasazaki busca sempre a capacitagdo de seus profissionais e, para a implantacéo da
governanca corporativa, aplicou cursos, treinamentos e palestras primeiramente a todo corpo

corporativo e, apos, a todos do nivel operacional. Mas, para obter uma absor¢do coerente das
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préticas de governanca corporativa, € preciso submeter toda a empresa a uma educacgéo
continuada e, muitas vezes sdo anos de trabalho apenas para o convencimento.

No entanto, pode-se observar que as empresas brasileiras estdo inseridas em um
contexto de concorréncia crescente devido a globalizacdo da economia, 0 que exige das
empresas maior eficiéncia e transparéncia, tanto na gestdo como no relacionamento entre
gestores, acionistas e stakeholders. Sendo assim, é necessario um modelo de governanca
corporativa que seja adaptéavel a cada tipo de empresa, mas que respeite seus principios
basicos.

A governanga corporativa apresenta inimeras normas e éticas, portanto, a empresa
deve fazer um filtro de todas estas informagfes para que possa inserir apenas o0 que se adequa
a0 seu modelo, segmento e tamanho. E um processo que requer muita mindcia e profissionais
especializados para o cuidado do futuro da empresa.

Constata-se que a governanca corporativa apesar de na teoria apresentar uma formula
solucionadora, de estrutura hierarquica claramente estabelecida e regras de coordenagdo e
ordens bem definidas, ndo é de fécil trato na prética e menos ainda de fécil aceitacdo, pois
para sua inser¢ao € necessario muitas vezes a extingdo de alguns cargos, para a insercéo de
outras estruturas hierdrquicas ditadas pela governanca corporativa. Portanto, sua
aplicabilidade talvez seja mais fécil e decisiva, em empresas em inicio de vida, sendo assim,
natural o0 possivel exercicio dessa politica conforme seu crescimento junto a empresa e
fortalecimento da cultura organizacional .

Silva Filho, Benedicto e Calil (2008, p. 84), destacam que em empresas familiares,
como no caso da Sasazaki, para que os principios de governanca corporativa sgjam aplicaveis,
devem ser consideradas as diferencas entre os objetivos dos membros das familias, os
interesses dos acionistas e as necessidades da empresa.

Isso ocorre devido a necessidade de se distinguir o papel do acionista do papel de
gestor na condugcdo da empresa. Em empresas familiares recomenda-se a criacdo dos
conselhos familiar, societario e administrativo, definindo os papéis de cada um desses
conselhos e delimitando os assuntos proprios a cada um deles, evitando assim, que o0s
problemas extrapolem o seu ambito especifico, reduzindo a possibilidade de que assuntos de
familia sejam levados para a empresa ou para a sociedade e vice-versa.

Segundo Silva Filho, Benedicto e Calil (2008, p. 84), no modelo familiar, cabe ao
conselho de administracdo o papel de orientacdo do negocio, de fiscalizacdo e de

planejamento sucessorio. O conselho de familia tem a preocupagdo de criar as condic¢des para
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um adequado relacionamento entre os membros da familia, ao passo que o conselho societério

prepara os acionistas para assumirem o papel de investidores.

Nas empresas de origem familiar, a necessidade do respeito aos
principios da transparéncia, da equidade, da prestacdo de contas e da
responsabilidade corporativa, entre os gestores da empresa e 0s sOcios
gue se encontram fora da gestdo, aumentam a medida que as novas
geracOes assumem a responsabilidade pela condugdo da empresa.
Quando o empreendedor est4 a frente dos negécios, o principio da
prestacdo de contas € restrito. Entretanto, a medida que as novas
geragdes entram na sociedade, cresce 0 nimero de socios herdeiros,
demandando um novo modelo, denominado governanga familiar
(SILVA FILHO, BENEDICTO E CALIL, 2008, p. 84).

A fdta de informactes e de transparéncia comega a invibiaizar a continuidade da
empresa a partir da chegada da segunda geracéo de socios, quando necessita-se da maxima
transparéncia com 0s seus acionistas, 0 que ndo ocorre quando a primeira geragdo de socios
esta na administragdo daempresa (SILVA FILHO, BENEDICTO E CALIL, 2008).

Na empresa Sasazaki, verificase que a empresa familiar encontra dificuldades de
sucessdo a partir da segunda geracéo, que é a geracao dos netos assumirem os papéis dos pais
e avés. A tradicdo e os valores foram transmitidos muito bem para a primeira geracéo de
sOcios, porém na terceira geragdo ja se apresenta uma ruptura e um distanciamento de
interesses. Assim, comega a ficar cada vez mais dificil pensar na sucessdo da empresa, pois
muitas vezes a segunda geracdo busca objetivos bem diferentes dos avés e preferem até
mesmo vender suas ages porque ndo querem 0 Minimo contato com a empresa constituida
pelos seus familiares, gerando assim problemas no planejamento sucessorio.

Conforme Silva Filho, Benedicto e Calil (2008, p. 94) o plangjamento sucessorio é um
aspecto relevante numa empresa de origem familiar. A sucessdo deve ter inicio quando os
acionistas majoritérios estdo vivos e atuantes. Um adequado plangjamento sucessorio deve
contar com um programa de formacdo e preparacdo tanto dos sucessores, quanto dos
sucedidos. Esse raciocinio vale tanto para a sucessdo na familia, entre acionistas
controladores, como para a gestéo da empresa.

Desta forma, observa-se que a governanca corporativa vem de encontro com estas
necessidades de empresas familiares e pode ser considerada como um instrumento
fundamental para a continuidade e o desenvolvimento sustentavel das empresas de origem
familiar. Porém, implantar a governanca corporativa em empresas familiares € um processo

lento e complexo, pois exige o envolvimento das familias, acionistas e gestores, bem como,
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maturidade adequada para aceitar rendncias individuais em prol da empresa. E somente tera
éxito se familias, acionistas e gestores, compartilharem informaces e experiéncias,
contribuindo para o crescimento sustentavel da empresa.

As dificuldades em implantar a governanca corporativa S8 maiores nas empresas
familiares, pois existe uma tradi¢cdo, um conservadorismo arraigado, uma cultura que ndo
pode ser extinta e a0 mesmo tempo, de extrema importancia para a histéria da empresa. O
conflito de geragdes, o rapido alcance no ganho dafatia de mercado, o tréfego de informacfes
cada dia mais frenético, sdo algumas das condicdes que dificultam a insercéo da governanca
corporativa.

A empresa Sasazaki € uma empresa de capital fechado, pois ainda ha resisténcia de
alguns familiares em abrir o capital. Isso ocorre na grande maioria das empresas brasileiras,
pois grande parte dos empresarios ainda prefere ser dono de uma propriedade pequena, mas
gue é sua, do que ser dono de parte de uma propriedade maior e ter que dividir o controle com
outras pessoas, ou sgja, ha em todo esse contexto um problema de natureza cultural.

A implementagdo da governancga corporativa na empresa Sasazaki, ja completa nove
anos de trabalho arduo. Ha algumas vitorias, porém ha também muita resisténcia de aceitacéo
por parte das geracOes pioneiras que ainda ndo visualizam a empresa como um Orgéo
independente. Ha também uma dificuldade em seguir todas as diretrizes da governanca
corporativa, pois alguns procedimentos sdo de alto custo e dificultam sua insercdo na
empresa, como por exemplo, cursos, treinamentos, auditorias, etc. Porém, a empresa procura
fazer tudo 0 que estd ao seu alcance e 0 que se gjusta as suas necessidades.

Para Silva Filho, Benedicto e Calil (2008, p. 100) a implementacéo da governanca
corporativa deve fazer parte das decisdes estratégicas das empresas de origem familiar, e a
profissionalizacéo destas pode contribuir para o desenvolvimento da economia brasileira. Dai

aimportancia de um bom modelo de governanca corporativa.
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CONSIDERACOESFINAIS

A cada dia percebe-se que as boas préticas de governanga corporativa se estabelecem e
ndo podem ser identificadas como mais uma onda de administragdo, pois 0os mecanismos de
governanca corporativa vém trazendo melhorias significativas na gestdo das empresas e mais
protecdo aos investidores.

Durante a ultima década as discussdes envolvendo o tema e a evolucéo das préaticas de
governanca corporativa estdo sendo constantes nos Estados Unidos e no Reino Unido, cujos
investidores institucionais estdo assumindo um papel crescente no financiamento de empresas
do mundo inteiro.

Esses investidores globais estdo cada vez mais exigentes com relagdo a seus
investimentos, pois possuem um enorme leque de opgdes para aplicacdo de seus recursos e
liberdade para operar em varios paises. 1sso ocorre devido ao movimento de globalizacdo da
economia e seu reflexo no mercado de capitais, sendo assim, € inevitdvel que haja uma
homogeneizacdo das regras que regem as companhias abertas. Portanto, 0 estudo da
governancga corporativa € importante para o aperfeicoamento e o desenvolvimento do mercado
de capitais brasileiro.

No Brasil, algumas iniciativas adotadas para o aperfeicoamento da governanca
corporativa merecem destaque, em especia as ateracbes na lel das Sociedades Andnimas,
introduzidas pela Lei n° 10.303/01; a criagd e o magistral fortalecimento do IBGC; a
classificagéo das empresas na Bolsa de Vaores através de niveis diferenciados de governanga
corporativa; a mobilizacdo da Comisséo de Vaores Mobiliarios (CVM), do BNDS e da
Secretaria de Previdéncia Complementar do Governo Federal. Essas iniciativas demonstram
gue o Brasil tem se esfor¢cado em se modernizar.

Contudo, a governanga corporativa deverd se transformar em uma preocupagdo
importante no Brasil, a medida que as mudangas em curso nos seus sistemas de propriedade
estatal e familiar acelerarem e atrairem novos investidores, especia mente estrangeiros.

Apesar do aprofundamento nos debates sobre governancga corporativa e da crescente
pressdo para a adocdo das boas préticas de governanca corporativa, o Brasil ainda se
caracteriza pela alta concentragcdo do controle acionério, pela baixa efetividade dos conselhos
de administracdo e pela alta sobreposicéo entre propriedade e gestéo. O que demonstra vasto
campo para o incentivo ao conhecimento, agdes e divulgacdo dos preceitos da governanca
corporativa (IBGC, 2010).
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A administracdo competente e a prestacdo de contas aliadas a uma politica de
transparéncia podem gerar valor e se tornar um diferencial competitivo para a empresa, pois
sinaliza aos interessados que a empresa possui bons sistemas de gestéo e controles internos
adequados. No caso analisado da Sasazaki, uma empresa de capital fechado, sem a obrigacéo
por lei de ser transparente, foi possivel visualizar a importancia e os resultados das boas
préticas de governanga corporativa na gestao e narelagdo com as demais partes interessadas.

A Sasazaki € uma empresa com atuacao responsavel que prima pelos valores éticos,
preocupacéo com 0 meio-ambiente e com as futuras geragdes. Procura pautar suas atividades
pelo profissionalismo na gest&o e pela transparéncia, por isso implantou um modelo de gestéo
transparente, focado nos principios éticos da empresa, englobando os interesses de todas as
partes.

A Sasazaki se preocupa com a sociedade e busca 0 crescimento sustentavel,
protegendo o meio-ambiente e investindo no social. Assim, adotando boas préticas de
governancga corporativa e fazendo da transparéncia na gestédo e da prestagdo de contas 0s
pilares da administracdo da empresa, ndo visam adotar uma série de regras impostas ou seguir
uma nova onda da administracdo, mas Sim prover uma empresa mais justa que engloba os
interesses das diversas partes desse complexo sistema: funciondrios, acionistas, fornecedores,
sociedade e estado.

A governanga corporativa proporcionou a Sasazaki uma melhora da imagem
institucional da empresa no mercado e valorizacdo do seu patrimdnio intangivel, ou sgja, sua
marca, refletindo diretamente sobre 0 valor de suas agdes e da empresa como um todo.

Contudo, a Sasazaki € uma excegdo. A maioria das empresas brasileiras ndo possui
uma gestéo profissionaliza, cabendo ao fundador a maior parte das decisbes. Sendo assm, a
administracdo acaba atendendo somente os interesses do dono, prejudicando a avaliacdo da
empresa e a captacdo de recursos. 1sso ocorre na grande maioria das empresas brasileiras, pois
grande parte dos empresarios ainda prefere ser dono de uma propriedade pequena, mas que é
sua, do que ser dono de parte de uma propriedade maior e ter que dividir o controle com
outras pessoas, ou sgja, ha em todo esse contexto um problema de natureza cultural.

As iniciativas de governanga corporativa implementadas no Brasil, citadas a cima,
visam combater esse problema, estimulam a abertura de capital e aplicacdo de recursos em
renda varidvel e visam que o setor privado se autofinancie como nos Estados Unidos e em
outros paises que possuem um mercado de capitais pungente.

Através da governanca corporativa as empresas possuem um moderno sistema de

gestdo de dta administracdo, o Presidente e 0s seus sOcios-proprieté&rios podem
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profissionalizar as empresas e controlar de modo efetivo o seu patrimonio, podendo tomar
assento nos Conselhos e delegar as responsabilidades do dia a dia a profissionais contratados,

podendo se afastar de seus afazeres sem perder o efetivo controle da empresa.
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APENDICE |
QUESTIONARIO SOBRE PRATICASDE GOVERNANCA CORPORATIVA
A) FICHA TECNICA

CNPJ:

NOME DA ORGANIZACAO:

RAZAO SOCIAL:

NUMERO DE COLABORADORES:

NOME DO PRESIDENTE / DIRETOR GERAL/ CEO:
RESPONSAVEL PELO PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO:
E-MAIL:

SETOR QUE A EMPRESA PERTENCE:

CARACTERIZACAO DA EMPRESA:
CONFIGURACAO SOCIETARIA DA EMPRESA:
() 3°setor (Associacao / Fundacoes)

() Cooperativa (Ltda ou ndo)

() Limitada

( ) Outros

() S/A de Capital Aberto

() S/A de Capital Fechado

CARACTERIZAGCAO DO CONTROLE SOCIETARIO:

( ) Estatal (governo concentra a maoir parte do direito de controle)

( ) Familiar/Multifamiliar (uma ou mais familias que concentram a maior parte do direito de
controle)

() Pulverizado (maior acionista com menos de 20% do capital total e um minimo de 50
sOcios)

( ) Outros (Compartilhado — poucos sdcios concentram amaior parte do direito de controle)

( ) Subsidiaria da empresa multinacional (matriz nacional)

() Subsidiaria da empresa multinacional (matriz estrangeira)

B) QUESTIONARIO

1. A empresa possui acordo societario ou outros documentos que formalizem as relages entre
os socios (Acordos)?

() Sim[responder de 1.1 até1.3]
( ) N&o [ir paraquestéo 2]
( ) Néo, pois a empresa apresenta apenas um socio [ir para questao 2]

Sesim:
1.1. Quais os principais objetivos do acordo?

() Garantir um plano de sucesséo
( )Garantir a perenidade da empresa
( )Disciplinar a entrada e saida de socios
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1.2. Os Acordos prevéem critérios para a destinacédo dos lucros?

()Sm
( )N&o

1.3. Os Acordos prevéem regras estabelecendo quorum minimo qualificado para a tomada de
decisdes relevantes pel os socios?

()Sim
() Neo

2. Existem reunides periddicas entre os socios para divulgacdo interna dos atos de gestéo
relevantes ou definicdo de questdes estratégicas?

()Sim
(1) Nao

3. O plangjamento e a gestdo da empresa consideram os interesses de partes interessadas além
dos sicios?

()Sim
() Néo

Sesim:
3.1. Indique quais partes interessadas foram consideradas:

( ) Empregados

() Clientes

( ) Fornecedores
( ) Comunidades
( ) Meio ambiente

4. Existe um conselho de administracdo formal mente estabelecido e em funcionamento? (n&o
se refere a conselho consultivo)

() Sim[responder de4.1 até 4.10]
( ) N&o [ir paraquestéo 5]

Sesim:
4.1. Os papéis do conselho de administracdo e da diretoria executiva sdo formalmente
distintos?

()Sm
( )N&o

4.2. O presidente do conselho de administracéo e o presidente da diretoria executiva (CEO)
s80 pessoas diferentes?

()Sm
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() Néo

4.3. O presidente da diretoria executiva (CEO) é membro do conselho de administracéo?
()Sm

( ) Néo

4.4. Existem comités do conselho de administracéo formalizados?

() Sim[responder 4.4.1]
( ) N&o [ir para questdo 4.5]

Sesim:

4.4.1 Quais comités?

(mais de uma opcéo possivel)
( ) Auditoria

( ) Remuneracéo

( ) Governanca

( ) Outros

4.5. Quantos membros esse conselho de administracdo possui?

()aeé4
()de5a9
()del0all
( ) acimade 11

4.6. Qual o nimero de consel heiros externos ndo familiar?

4.7. Qual afrequénciadas reunides do conselho de administracéo?

( ) maisde 1 por més
( ) mensal

( ) bimestra

( ) trimestra

( ) semestral
()anud

4.8. E feita uma avaliagio formal do desempenho do conselho e de cada um dos conselheiros
anualmente?

()Sim
(1) Nao
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4.9. A empresa utiliza, mesmo que informalmente, a assessoria de especialistas externos para
auxiliar o conselho de administragdo em questdes relevantes?

() Sim[responder 4.10.1]
( ) N&o [ir paraquestéo 5]

Sesim:

4.9.1. Quaistipos de assessorias?
(mais de uma opgdo possivel)

( ) Finangas

() Juridica

( ) Estratégica

( ) Outros

4.10. A companhia divulga a remuneracdo do Conselho e Administragdo e a remuneracéo de
sua Diretoria separadamente, em dois blocos?

()Sm
() N&o
5. Existe plano de sucessdo formalizado para o atual presidente da diretoria executiva (CEO)?

() Sim[responder 6.1]
( ) Néo[ir paraquestéo 7]

Sesim:

5.1. Existe plano de sucessdo formalizado para os demais diretores?
()Sm

() Né&o

6. A empresa possui auditoria interna?

() Sim[responder 7.1]
( ) N&o [ir paraquestéo 8]

Sesm:

6.1. A auditoriainterna se reporta diretamente ao conselho de administracéo?

7. A empresa prepara e publicarelatorio anual ?

() Sim[responder 7.1a7.3]
( ) N&o [ir paraquestéo 8]

Sesim:
7.1. A empresadivulgarelatorio anual as suas principais partes interessadas (stakehol ders)?
()Sm
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() Néo
7.2. A empresa publicarelatério anual na Internet?

()Sim
(1) Nao

7.3. O relatério anual contém:
(assinale todas as alternativas que se aplicam)

() Mensagem de Abertura escrita pelo presidente do conselho de administracdo ou da
diretoria

( ) Demonstractes Financeiras

( ) Parecer de auditoriaindependente

( ) Préticas de Governanca Corporativa

() Participacdes e remuneracdo dos conselheiros e diretores

( ) Informagdes de ordem sociocambiental

8. A empresatem website?

() Sim[responder 8.1]
( ) N&o [ir paraquestéo 10]

Sesim:
8.1. Os dados publicados incluem:
(assinale todas as alternativas que se aplicam)

) histéria

) COMpOsi¢ao societéria

) principios e valores

) préticas adotadas de governancga corporativa

(
(
(
(

9. A empresa possui sistemas de controles internos?

() Sim[responder 9.1]
( ) N&o [ir paraquestéo 10]

Sesm:
9.1. Descricdo dos controles internos:
(mais de uma opc¢ado possivel)

) Administrativos/Financeiros
) Recursos Humanos
) TI-Tecnologia da Informacdo

(
(
(
(
(
(
(

) Alcadas

) Estratégicos

) Normatizacdo e padronizagdes de processos
) Outros
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10. A empresa publica demonstragfes financeiras?

()Sm
() N&o

10.1. As demonstracdes financeiras da empresa sdo auditadas por auditoria externa
independente?

( ) Sim[responder de 10.2 e 10.4]
( ) N&o [ir paraquestéo 11]

Sesim:
10.2. Os pareceres sdo publicados juntamente com as referidas demonstracdes financeiras?

()Sm
() N&o

10.3. Recebeu parecer da auditoria independente sem ressalvas nos Ultimos 5 anos?

Sesim:
11.1. A maioria dos membros é indicada pel os socios controladores?

()Sim
() Néo

12. A empresa possui codigo de conduta por escrito e aprovado pelo conselho de
administragcdo?

()Sim
()N&o
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C) QUESTIONARIO ESPECIFICO — CONTROLE SOCIETARIO

Preencher apenas as questdes correspondentes ao tipo de controle societario assindado na
Ficha Técnica, item “ Caracterizacdo do Controle Societario”
FAMILIAR/MULTIFAMILIAR

13. A empresa possui conselho de familiainstalado?

()Sm

( ) Néo

14. A empresa possui conselheiros de administracdo que sdo familiares (ou que séo
relacionados a familia)?

()Sim
(1) Nao

Sesim:
14.1. Quantos?

15. Existem regras claras para a contratacdo de familiares na empresa?
()Sm

( ) Néo

ESTATAL

16. Quantos consel heiros de administragdo foram indicados pelo governo?

acimade9

17. Para nomear membros do conselho de administragéo e presidéncia da diretoria executiva
(CEO) é utilizado processo profissiona e independente?

()Sm

() Néo

18. O presidente do conselho de administracéo faz parte do grupo de controle?
()Sm
( ) Néo
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SUBSIDIARIA
19. O presidente do conselho de administracéo faz parte do grupo de controle?

()Sm
( ) Néo
( ) Néo se aplica, pois ndo ha conselho de administragdo

PULVERIZADO

20. Empréstimos em favor do controlador, administradores (conselho de administragcéo e
diretoria) e outras partes relacionadas séo proibidos no estatuto socia? (no caso de bancos, a
legislacdo do Bacen é suficiente para responder “Sim”)

()Sm
( ) Néo
21. Informar o maior percentual do capital votante detido por um sicio

() aeé25%

() de25% a5%
() de5% al0%
( ) de 10% a 20%

COMPARTILHADO
22. Haparticipagdo de investidor institucional no capital da empresa?

() Sim[responder 23.1]
() Nao
( ) Néo se aplica, pois ndo ha conselho de administragdo

Sesim:

22.1. O perfil do investidor €:

(mais de uma opcéo possivel)

() Fundo de pensdo nacional

( ) Fundo de pensdo estrangeiro

( ) Fundo de private equity ou venture capital
( ) Outros

23. O presidente do conselho de administragéo faz parte do grupo de controle?

()Sm
() Néo
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