RGE

Revista
de Gestao
e Estratégia

ISSN: 2674-6743
Vol. 3| N°. 1| Ano 2021

Flavia Regina Prado
Cardoso

UNIP - Universidade Paulista
frpflavia@hotmail.com

Prof. M¢ Vinicius
Bertogna

UNIP - Universidade Paulista
professor_vinicius@globo.com

Correspondéncia/Contato
Faculdade de Tecnologia de Assis - FATEC

Av. Dom Antdnio, 2100

CEP 19806-900

Fone (18) 3324-1607
rgecontato.fatecassis@fatec.sp.gov.br
http://fatecassis.edu.br

Editores responsaveis

Taciana Maria Lemes de Luccas
taciana.luccas@fatec.sp.gov.br

Rafael Oliva
rafael.oliva@fatec.sp.gov.br

A IMPORTANCIA DA CONTROLADORIA
COM A GOVERNANCA CORPORATIVA
COMO INSTRUMENTO DE GESTAO

RESUMO

O tema estudado trata de uma abordagem destinada ao controle,
planejamento, monitoramento, organizagéo, execugao e gerenci-
amento de informacdes que contribuam para o processo decisério
e gestdo organizacional. Sabemos que o processo decisério deve
existir para minimizar os riscos, maximizar os ganhos e efetivar
mudancas nas organizacdes. A Governancga Corporativa é um sis-
tema indicado para gestao organizacional objetivando a transpa-
réncia das informacdes, prestacdo de contas, equidade, respeito
as leis e ética. Importante ferramenta de controladoria em todo
tipo de organizag&o, de qualquer setor da economia, seja com es-
trutura complexa ou simples, pode ser implantada com regras
bem definidas e apoiadas pelo Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa.

Palavras-chave: controladoria, gestdo organizacional, processo
decisorio.

ABSTRACT

The subject studied deals with an approach aimed at controlling,
planning, monitoring, organizing, executing and information mana-
ging that contributes to decision-making and organizational mana-
gement. We know that the decision-making process must exist to
minimize risks, maximize gains, and effect changes in organizati-
ons. Corporate Governance is an indicated system for organizati-
onal management aiming at transparency of information, accoun-
tability, fairness, respect for laws and ethics. An important tool for
controlling all kinds of organizations, from any sector of the eco-
nomy, whether complex or simple, can be implemented with well
defined rules and supported by the Brazilian Institute of Corporate
Governance.

Keywords: controlling, organizational management, decision-
making.
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1 INTRODUCAO

O tema a ser estudado tem fundamental importancia por se tratar de uma abordagem destinada
ao controle, planejamento, monitoramento, organizacdo, execucao e gerenciamento de informacdes que
contribuam para o processo decisério organizacional. Sabemos que o processo decisério deve existir para

minimizar os riscos, maximizar os ganhos e efetivar mudancas nas organizacoes.

Como objetivos gerais deste estudo temos a busca de informagdes no universo da Administragédo
de Empresas sobre o mundo contemporaneo dos negécios estudando a controladoria como instrumento
de organizacao e eficiéncia gerencial. Como objetivos especificos delineamos o estudo através de duas
vertentes; estudar a controladoria como instrumento de organizacdo e gestao através do planejamento e
monitoramento em empresas privadas, e, buscar informacfes sobre Governanca Corporativa como

instrumento de gestdo contemplando controle, transparéncia, monitoramento e protecao patrimonial.

Justifico esta pesquisa como um tema de relevancia no mundo dos negdcios, por proporcionar
certas reflexdes sobre a importancia de gerenciar as empresas com eficiéncia, abordando o controle dos

processos para o desenvolvimento e saude financeira do negdcio.

Vamos discorrer sobre o conceito de Governanga Corporativa, seu funcionamento e participagéo

na gestédo empresarial.

2 REVISAO DA LITERATURA

Como ferramenta de controle, planejamento, monitoramento e gestao vamos discorrer so-
bre a Governanca Corporativa no Brasil. Inicialmente vamos refletir sobre o modelo de gestao,
origem e o conceito de Governanca Corporativa sob a luz dos autores das nossas referéncias
bibliograficas.

Conforme Oliveira (2011, p. 8), podemos entender que modelo de gestdo pode ser con-
ceituado como: “[...] a metodologia administrativa para estruturar a forma basica de atuagao da

empresa, sustentada por um estilo administrativo e pelos instrumentos administrativos”.

Portanto se faz necessario ter um método de gestdo capaz de organizar a empresa atra-
vés das pessoas que executam as tarefas e ferramentas capaz de servir ao longo do caminho

para ajudar na sobreposi¢ao dos obstaculos.

A empresa deve ter sua estrutura bem organizada, com a hierarquia direcionada ao mo-
delo de gestéo a partir de seus cargos e funcdes definidos, delimitando a atuacao de cada ator

com o setor de atuacgao.

A Administracdo de empresa através da ferramenta da Governanca Corporativa pode ser

utilizada em todos modelos de empresa, hdo necessariamente em empresas de capital aberto.
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A filosofia basica da Governanga Corporativa pode ser entendida como instrumento de controle,

transparéncia e organizagao.

Para entendermos a origem da Governancga Corporativa vamos caminhar pela linha do
tempo e citar uma passagem do inicio dos anos 30 para posteriormente entendermos o que pode
ser chamado de conflitos de agéncia.

Durante muito tempo, desde que Berle e Means, no inicio dos anos 30, chamaram atengéo
para dispersdo do capital das empresas e para o divarcio entre propriedade e a gestao, o
problema crucial do que hoje chamamos de governanca corporativa centrou-se no conflito
de agéncia. Uma das questdes cruciais para evitar o comportamento oportunista dos ges-
tores — descrito como moral hazard. (ROSSETTI & ANDRADE, 2012, p. 87)

Para entendermos e interpretarmos o significado da citacao, podemos caminhar um pouco
mais pelas expressoes utilizadas pelo autor quando cita o divorcio entre propriedade e a gestao,
bem como o conflito de agencias.

[...] as empresas pertencem aos acionistas e que, portanto, a sua administragéo deve ser
feita em beneficio deles. [...] segundo a qual as grandes empresas modernas possuem
propriedade acionaria dispersa, mudou o debate sobre a governanca corporativa: o grande
problema de agencia era visto como o conflito entre os administradores (agentes executi-
VOS) e acionistas (agentes principais). O oportunismo consistiria de decisbes dos adminis-
tradores que ndo visassem a maximizacao do valor das a¢ées. (ROSSETTI & ANDRADE,
2012, p.87)

Os administradores tinham como dever a organizacdo e controle da empresa e eram co-
brados pelos acionistas para que atendessem suas necessidades de aumento do valor das

acOes, em contrapartida, os administradores néo visavam esse fato como primordial.

Podemos refletir também sobre o crash de 1929-1933, o maior periodo de crise econémica
mundial, que devido as suas causas e consequéncias, levaram ndo somente as empresas, mas

a todas as partes interessadas a repensar 0s processos e as modelagens do mundo capitalista.

O divorcio citado pelo autor pode ser entendido como a separagdo de gestdo das empre-
sas por um modelo profissional operacional e o afastamento de seus proprietarios do ato de gerir

e executar as tarefas administrativas.

Contudo o desenvolvimento e crescimento das empresas trouxe ao mercado a necessi-

dade cada vez maior de controle gerencial.

Portanto, despertou-se nas organizacdes a necessidade de desenvolvimento da gover-
nancga corporativa por conta desses acontecimentos de conflitos de agencia e divorcio entre pro-

priedade e gestéao.

Ainda assim podemos citar:

[...] somaram-se a elas, desde a segunda metade dos anos 80, e mais fortemente na Ultima
década do século, dois diferentes conjuntos de fatores que levaram as companhias a ade-
rirem a melhores préaticas de governanca. Uma boa parte desses fatores encontrava-se
dentro das corporagdes — uns, relacionados a conflitos de agencia; outros, porém, a novas
condicdes que se estabeleceram no mundo dos negdécios e que exigiam mudancas nas
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praticas de alta gestdo. A um conjunto ampliado de fatores internos acrescentaram assim
os que se formaram em um ambiente externo crescentemente complexo, mutavel e desa-
fiante. (ROSSETTI & ANDRADE, 2012, p. 89)

Apos discorrer sucintamente sobre a origem da governanca corporativa, conflitos de agen-
cia, divorcio entre administracdo e proprietarios, também salientando um mercado internacional
em pleno crescimento com expansado em investimentos e busca constante de capital, podemos
enfim conceituar este sistema de gestao:

Governanca Corporativa € o conjunto de praticas administrativas para otimizar o desem-
penho das empresas — com seus negoécios, produtos e servicos — ao proteger, de maneira
equitativa, todas as partes interessadas — acionistas, clientes, fornecedores, credores, fun-
cionarios, governos -, facilitando o acesso as informacgdes béasicas da empresa e melho-
rando o modelo de gestdo. (OLIVEIRA D.P.R, 2011, p. 16)

O autor comenta sobre as praticas administrativas e podemos destacar como sendo a
melhor forma de integrar pessoas, sistemas, processos, ou seja, todos recursos disponiveis na
estrutura organizacional para atingir os objetivos desejados com mais qualidade, transparéncia,

controle, eficiéncia e eficacia.

N&o é nosso propdésito e nem objetivo especifico discutir a importancia e nem tanto as Leis
vigentes para implantacdo e regulacdo da Governanca Corporativa, mas deve-se atentar para

existéncia de Leis elementares para regulamentar esta pratica administrativa.

3 METODOLOGIA

Como metodologia de pesquisa foi utilizada a pesquisa bibliografica, com consultas em
livros direcionados ao assunto abordado a fim de fomentar o artigo a ser escrito e o conhecimento
do autor.

A pesquisa bibliografica é elaborada com base em material ja publicado. Tradicionalmente
esta modalidade de pesquisa inclui material impresso, como livros, revistas, jornais, teses,
dissertacBes e anais de eventos cientificos. Todavia, em virtude da disseminac¢éo de novos
formatos de informacéo, essas pesquisas passaram a incluir outros tipos de fontes, como
discos, fitas magnéticas, CDs, bem como o material disponibilizado pela internet. (GIL,
2010, p. 29)

Entendemos como sendo uma fonte inesgotavel de informacdes capaz de nos orientar e

compor nosso caminho de pesquisa de forma segura e qualificada.

4 ANALISE DE RESULTADOS E DISCUSSAO

Podemos entdo, a partir da abordagem nas suas origens, construir teoricamente a estru-
turacdo da Governanca Corporativa para maior entendimento da sua implantacao e funcionali-

dade nas organizagoes.
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Destacamos a importancia da IBGC — Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa, um
orgdo nacional de regulacéo das boas praticas administrativas de Governanca, colaborando para
criacao e ajustes dos codigos de ética das empresas que funcionam com esse sistema. Se faz
necessario, para cada empresa que se utiliza da Governanca, um cédigo com regras, normas e

politicas administrativas com a responsabilidade de seguir esses mandamentos.

A estrutura da Governanca Corporativa deve ser pautada em alguns modelos, destacando
sua flexibilidade conforme o porte da organiza¢do. Conforme o Codigo das Melhores Praticas de
Governancga Corporativa (2009, p.16), “As organizagdes podem ser classificadas de acordo com
sua natureza juridica, estruturas de controle e tipos de controlador [...]”. Podemos apresentar
abaixo um Sistema de Governanca Corporativa, retirado do livro, Codigo das melhores praticas
de governanca corporativa. 4.ed. / Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa. Sdo Paulo,
SP: IBGC, 2009.

Sistema de Governanca Corporativa

=3
=

Diretor-
Presidente

Diretores

- J

Agminzradores

Gestao

n B‘ ( Instituto Brasileiro de
— | Governanga Corporativa

Fonte: Cadigo das Melhores Praticas de Governancga Corporativa; Figura 1, p. 16.

A partir desta figura vamos descrever o papel de cada ator e seu respectivo setor de atu-
acao.
Como Conselho de Familia podemos entender:

OrganizagGes familiares devem considerar a implementagdo de um Conselho de Familia,
grupo formado para discussédo de assuntos familiares e alinhamento das expectativas dos
seus componentes em relacdo a organizacao. [...]. (IBGC, 2009, p. 27)
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Torna-se importante a discussao dos familiares, sobre as ac¢des pertinentes a gestao da
organizagdo no processo decisério afim de equilibrar a visdo dos proprietarios para com os ob-

jetivos tracados pelos administradores profissionais.

O capital social da empresa esta dividido entre os sicios, responsaveis pela sua partici-

pacéo proporcionalmente ao que cada um possuli.

O Conselho Fiscal auxilia o trabalho tanto da Diretoria Executiva quanto ao Conselho de
Administracao.

Embora o Conselho Fiscal seja um 6rgdo ndo obrigatério, tem importantes responsabili-
dades, como fiscalizar os atos da administracdo, opinar sobre determinadas questdes e
dar informacBes aos acionistas, podendo, portanto, agregar valor para a empresa.
(OLIVEIRA D. P. R., 2011, p. 65)

Para adentrarmos no assunto de Auditoria, podemos conceituar esta fungédo como fator
primordial da controladoria no quesito funcionamento dentro dos parametros definidos anterior-
mente para o alcance dos objetivos organizacionais propostos.

Auditoria é a andlise dos diversos elementos contdbeis e processuais verificando a exati-
dao e fidelidade dos procedimentos, demonstragdes e relatérios, de acordo com os prin-
cipios estabelecidos por lei e pela empresa. (OLIVEIRA D. P. R., 2011, p. 67)

Temos alguns tipos de auditoria importantes a serem destacadas na Governanga Corpo-

rativa.

Entendemos por Auditoria Independente:

[...] concentram-se na andlise das demonstra¢des contabeis das empresas, verificando,
de um lado, se elas estédo conformes com as normas exigidas no pais e com as internaci-
onais, para as empresas que emitiram titulos em mercados financeiros externos; de outro
lado, se elas refletem corretamente a realidade da empresa, quanto a resultados e a vari-
acoOes patrimoniais [...]. (ROSSETTI e ANDRADE, 2012, p. 272)

Ja a Auditoria Interna pode ser entendida como:

O papel basico da auditoria interna € o de organizar o ambiente interno de controle, for-
malmente focado em compliance. A robustez do ambiente de controle comeca, efetiva-
mente com a definicdo, pela alta administragdo, dos balizamentos éticos de seu codigo de
conduta; envolve as condi¢des infra-estruturais disponibilizadas para o exercicio eficaz da
controladoria; e se completa com a criagcdo de processos e de praticas formais e continuas,
abrangendo permanentemente todas as areas da companhia. (ROSSETTI e ANDRADE,
2012, p. 275)

Destacaremos a partir daqui o papel dos administradores na relacéo entre a Governanca
Corporativa e a estrutura tradicional da empresa, onde o funcionamento deve ser de forma equi-

librada, integrada por comunicacgao transparente e coerente com o que foi planejado e executado.

Como ja vimos no sistema de Governanca Corporativa os Administradores estéo classifi-
cados e divididos em 6rgaos como Conselho de Administracao, Comité de Auditoria, Comités de
Administracéo, Diretor Presidente e Diretores.

O Conselho de Administracdo, érgéo colegiado encarregado do processo de decisédo de
uma organizagdo em relagdo ao seu direcionamento estratégico, € o principal componente
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do sistema de governanca. Seu papel é ser o elo entre a propriedade e a gestao para
orientar e supervisionar a relacao desta Ultima com as demais partes interessadas. O Con-
selho recebe poderes dos sécios e presta contas a eles. (IBGC, 2009, p. 29)

Importante destacar que o conselho de administracéo através de seus conselheiros, con-
forme IBGC (2009) tem um papel fundamental que € o guardido do sistema de Governanca Cor-
porativa responsavel pelo funcionamento definido através do cédigo de ética. O IBGC (2009, p.
43), os “Comités sdo orgaos acessorios ao Conselho de Administragdo. Sua existéncia nao im-
plica a delegacéo de responsabilidades que competem ao Conselho de Administragdo como um

todo.”

Destaca-se alguns tipos de comités com suas funcbes definidas para apoiar e servir o
conselho de administracdo. Os comités podem ser classificados como: de Recursos Humanos,
Auditoria, Sustentabilidade, Financeiro entre outros conforme o porte da empresa e estrutura da
Governanga Corporativa.

Os comités estudam os assuntos de sua competéncia e preparam as propostas ao Con-
selho. O material necessario ao exame do Conselho deve ser disponibilizado junto com a
recomendacao de voto. S6 o Conselho pode tomar decisdes. (IBGC, 2009, p. 44)

Por ser um érgéo de grande importancia operacional para Governanca Corporativa deve

ser bem estruturado com critérios bem definidos para sua composicdo, sendo alguns como:

Os comités do Conselho devem ser, preferivelmente, formados apenas por conselheiros.
Quando isto nédo for possivel, deve-se buscar compo6-los de forma que sejam coordenados
por um conselheiro [...]. Caso néo haja, entre os conselheiros, algum especialista no tema
a ser estudado, podem ser convidados especialistas externos. Os comités [...], dada a
grande possibilidade de conflitos de interesses, devem ser, de preferéncia, formados ex-
clusivamente por membros independentes do Conselho, sem a presenca de conselheiros
internos (com funcdes executivas na organizacdo). (IBGC, 2009, p. 44)

Importante destacar que faz parte das boas praticas administrativas, profissionais alta-
mente capacitados e especialistas em sua area de atuacédo para compor estes comités, ofere-
cendo assim, conhecimentos importantes para analise e configuracfes das mudancgas necessa-

rias e propostas pela organizacéo.

A importancia do papel dos atores que compdem o elo de ligagédo entre o Conselho de
Administracdo e a Estrutura Organizacional responsavel pela gestdo profissional da empresa.
Destacamos como atores os membros da Diretoria Executiva composta por seus diretores neste
processo.

...] as diretrizes homologadas pelo Conselho de Administragdo e as politicas que as tornam
factiveis compdem o quadro dos grandes propositos corporativos. E é a Diretoria Execu-
tiva a responsavel pelas a¢cdes que movimentardo a corporacdo, em suas unidades de
negécios e em suas fungdes compartilhadas, na implementacdo desses propdsitos.
(ROSSETTI e ANDRADE, 2012, p. 312)
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Assim sendo, os diretores executivos devem servir como instrumento, também, de comu-
nicacdo entre o Conselho de Administragéo e a Gestao Organizacional de todas unidades de

negocios com seus respectivos setores.

A Governanga Corporativa, para seu perfeito funcionamento com eficiéncia e eficacia, fun-
ciona como um sistema de relacdes, com alguns principios e praticas administrativas a serem

seguidas.

Como praticas administrativas entendemos, conforme Oliveira (2011, p.16), [...] conjunto
de formas de atuacéo e de procedimentos ou processos estabelecidos — formal ou informalmente

— e consagrados em uma amplitude representativa de empresas.

Os sistemas de relacdes funcionam através dos Proprietarios, Diretoria Executiva, Con-

selho de Administracéo e outras partes interessadas.

Propriedade representando os socios e donos da empresa, cada qual com sua participa-
cdo societaria representada e prevista por lei. Conforme Rossetti & Andrade (2012), com princi-
pios e propoésitos empresariais alinhados.

Conselho de Administracdo, constituido por conselheiros profissionais, com suas especi-
alidades, experiéncia, perfil definido, qualificacdo, critérios de selecdo respeitando o cédigo de
ética da organizacao, conforme Rossetti & Andrade (2012), trabalhando com interacdo constru-
tiva

Diretoria Executiva, responsavel pela administracao, gestdo, organizacao, controle, co-
mando, coordenacao e execucdo do planejamento estratégico da empresa, conforme Rossetti &

Andrade (2012), alinhamento presidente-gestores.

Auditoria Independente, responséavel pela analise das praticas administrativas, perante as
normas, regras, legislacdo, procedimentos e processos adotados para o funcionamento da em-
presa. Conforme Rossetti & Andrade (2012), a auditoria com atuacgéo conjunta e colaboragéo na
execucao dos trabalhos.

Stakeholders sao todas as partes interessadas da empresa, todos que influenciam ou séo
influenciados pelas decisdes administrativas; elos que séo afetados no decorrer da administra-
céo.

Como principios fundamentais podemos entender:

Conforme SILVA (2010, p.48):

Transparéncia (Disclosure): mais do que a “obrigacéo de informar”, a administracao deve
cultivar o “desejo de informar”. [...]

Equidade (fairness-senso de justica): tratamento justo e igualitario de todos os grupos mi-
noritarios, sejam os acionistas, sejam as demais partes interessadas (stakeholders). [...]
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Prestacdo de Contas com Responsabilidade (accountability): os agentes da governanca
devem prestar contas de sua atuacdo a quem os elegeu e respondem integralmente por
todos os atos que praticarem no exercicio de seus mandatos. [...]

Responsabilidade corporativa social e ambiental: conselheiros e executivos devem zelar
pela peneridade das organizacdes (visdo de longo prazo, sustentabilidade) e, portanto,
devem incorporar consideracdes de ordem social e ambiental na definicdo dos negécios e
operacoes. [...]

Destaca-se a importancia das responsabilidades dos autores na prote¢c&o do patrimonio
corporativo e o respeito a Etica que deve ser sempre praticada e representada pelo seu cédigo.

Conforme OLIVEIRA (2011):

O codigo de ética ou de conduta deve ser resultante da interacéo e debates entre a em-
presa — representada por seus acionistas — e os conselheiros, consolidando uma situagéo
ideal a ser exercida e operacionalizada pelo Conselho de Administragéo e, preferencial-
mente, também pela Governancga Corporativa. (OLIVEIRA, 2011, p. 160)

Todos envolvidos devem, portanto, representar seus cargos, executando suas fungdes
através de suas atribuicdes, oferecendo seus atributos, respeitando as normas previstas pela
politica organizacional e prevista no codigo de ética fundamental para o funcionamento da Go-

vernanca Corporativa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O mundo corporativo sofreu transformacdes nas ultimas décadas devido a varios fatores
econdmicos, tecnoldgicos, sociais e politicos. A abertura de mercado em diversos paises, possi-
bilitou que organizacdes crescessem de forma vertiginosa e consequentemente modelos de ad-
ministracao tradicionais, antigos e retrégrados ficaram obsoletos neste novo ambiente. A concor-
réncia provocou uma certa corrida no sentido de profissionalizar todo quadro estrutural de funci-
onamento da organizacdo para fazer frente ao mercado competitivo. As economias com carac-
teristicas diferentes entre varios paises com negocia¢des constantes, as politicas organizacio-
nais com regras divergentes entre determinadas empresas, um mercado mutavel e instavel, a
busca constante de investimento interno e externo, provocou a necessidade de intervencao dos
modelos gerenciais para proteger o patriménio empresarial e consequentemente o controle dos

recursos passou a ter fundamental importancia para o sucesso da organizagao.

Neste estudo verifiquei a importancia da administracdo na busca pela eficiéncia gerencial
e constatei que a Governanca Corporativa trata de um sistema capaz de organizar o funciona-
mento da organizacao que requer maior controle, transparéncia, planejamento estratégico, coor-
denacéo, qualificacio, respeito as Leis, Etica e responsabilidade ambiental. O sistema de Go-
vernanga Corporativa age com o papel fundamental de proteger o patrimonio da empresa e ins-
tituir um elo de relacdo entre os proprietarios como socios da empresa, gestores profissionais
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como administradores responsaveis pelo funcionamento da empresa através de processos e
politicas organizacionais, acionistas que investem seu capital financeiro com o propdésito de re-
torno do investimento e os Stakeholders como sendo as partes interessadas ligadas ao sucesso

da empresa com sua eficacia ou fracasso com sua queda.

O contato com 0 assunto proporcionou uma visdo ampla da capacidade de controle desta
ferramenta gerencial, bem como a reflexdo do quanto € importante para uma empresa um sis-

tema definido e protegido por regras claras de funcionamento, inclusive previsto por Leis.
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