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RESUMO

O estudo revela os resultados de uma pesquisa realizada junto as empresas cadastradas no SINDIMETAL da Regiéo do
Vale do Rio dos Sinos a respeito da governanga corporativa, especialmente aquela orientada a gestao de empresas de
pequeno, médio e médio grande porte. A pesquisa basica e descritiva utilizou uma survey para levantar dados junto a 28
empresas, das quais 7 responderam com dados validos para o objetivo proposto. A abordagem ¢ qualitativa para identificar
a realidade da governanca corporativa orientada para a gestao das empresas, através de uma amostra n&o probabilistica. O
estudo mostra que nenhuma das empresas respondentes possui conselho fiscal e que as empresas que possuem 0
conselho de familia ndo possuem o conselho de administrag&o, portanto, s&o excludentes. Quanto a prestagéo de contas na
gestdo, ficou evidenciado a falta de padronizagdo e de processo, pois apenas uma empresa respondeu que existe um
sistema de gestdo com um conjunto de indicadores que ¢é analisado pela gerencia e pela diretoria. Em relagao a existéncia
de um sistema formal de avaliagdo de desempenho, 6 empresas responderam existir, porém quando questionados se todos
os gerentes, supervisores, lideres e encarregados eram avaliados tomando por base este sistema apenas 4 empresas
responderam que sim. Novos estudos podem ser feitos na busca da relag&o entre governanga e gestdo, utilizando uma
amostra maior na pesquisa. Outra linha de estudos pode analisar os principais indicadores de desempenho de cada nivel de
geréncia e verificar qual a correlagdo entre esses e as préaticas de governanga adotadas.
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1 INTRODUGAO

A Ultima década denota um importante crescimento no interesse pelo tema da governanga
corporativa. Robert Stobaugh, professor da Harvard Business School e especialista em governanga
corporativa, em entrevista & Revista Exame (2001) afirma que Governanga Corporativa & sindnimo de
transparéncia e esta é fundamental ao interesse de investidores internacionais em mercados
emergentes.

A governanca corporativa € um tema pouco conhecido nas empresas de pequeno, médio e
médio-grande porte no Brasil e ndo existem muitas pesquisas sobre o assunto (GIRARDI e GIRARDI,

2015). Desta forma, o estudo foca a evidenciagdo da governanga corporativa orientada a gestdo em
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empresas que ndo sao de grande porte, identificando as caracteristicas de governanga corporativa na

gestdo de empresas de pequeno, médio e médio-grande porte através de pesquisa realizada junto as
empresas vinculadas ao SINDIMETAL do Vale do Rio dos Sinos.

A influéncia da governanga corporativa no desempenho (SILVA, 2010; IBGC, 2015), bem como
a influéncia da governanga corporativa na gestdo (CONTI, 2007; GIRARDI e GIRARDI, 2015) justificam

a iniciativa do presente estudo.

2 FUNDAMENTA(}AO TEORICA
2.1 Conceitos

N&do obstante a efervescéncia atual em torno do tema é relevante observar que o contetdo
ideoldgico pregado pelos defensores da governanga corporativa, apesar de progressista e digno de
louvor, nada mais preconiza que o cumprimento da fungdo social da sociedade anbnima, derivada de
seu carater institucional, e dos deveres do acionista controlador previstos no art. 116°, paragrafo unico,
da lei n. 6.404/76 (RIBEIRO,2007 p.13)

A governanga corporativa € um conjunto de praticas que tem por finalidade melhorar o
desempenho de uma companhia ao proteger todas as partes interessadas, por exemplo investidores,
empregados e credores, facilitando o acesso ao capital. (SILVA, 2010, p.18)

Para Oliveira (2006, pp.12-16) as primeiras discussdes a respeito do assunto tiveram sua
origem no tripé firmado pelo “Fundo LENS, pelo relatério Cadbury e pelos principios da OCDE
(Organizacdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico) e o filtro bésico do processo
correspondente a Lei Sarbanes-Oxley”.

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2015) a lei Sabanes-Oxley
regulamentou de forma rigorosa a vida corporativa, imprimindo nova coeréncia as regras de
governanga corporativa e apresentando-se como um elemento de renovagdo das boas praticas de
conformidade legal (compliance, accountability, disclosure e fairness).

O IBGC (2015) conceitua: Governanga Corporativa € o sistema pelo qual as organizagdes séo
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, Conselho de

Administragéo, Diretoria e 6rgaos de controle.
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2.1.1 Evolugao histérica

A governanga corporativa tem suas raizes na Inglaterra e nos Estados Unidos, motivadas por
escandalos financeiros com companhias listadas em Bolsas de Valores. Esses escandalos, causadores
de enormes prejuizos, despertaram o interesse dos governos e da sociedade para alguns problemas
de gestao das companhias e dos mercados de capitais (RIBEIRO, Milton Nassau, 2007, p. 17)

Na transi¢éo do século XX para o XXI, o Brasil assistiu a um impactante conjunto de reformas em
estatutos legais, seguido de novas regulamentacdes e recomendagdes da CVM, que mudaram o cenario
da governanga corporativa no pais. As duas reformas de maior impacto foram: a da Lei das Sociedades
por Agdes em 2001 e a do Cddigo Civil em 2002. Exatamente em meio a estas mudancas em
importantes estatutos legais do pais, ocorreu nos Estados Unidos uma das mais amplas reagdes
regulatorias aos escandalos e as megafraudes corporativas que abalaram o mundo dos negdcios no
inicio do novo milénio: a Lei Sarbanes-Oxley, de 2002. Como as disposicbes desta lei alcangaram
empresas estrangeiras com emissdes de capital no mercado norte-americano, elas se somaram aos
novos marcos legais aplicaveis do sistema empresarial do pais (Rossetti e Andrade, 2014, p. 436)

Silva (2010, p.25), cita como evolug&o histérica que em maio de 1999 o IBGC amplia o codigo,
quando a expressao “Governanga Corporativa” ainda era desconhecida no Brasil. Em abril de 2001,
houve a primeira reviséo, considerando tanto o avancgo legislativo quanto o regulatorio, confirmando a

importancia da governanga corporativa.

2.1.2 A separacgao entre propriedade e gestao

Em um primeiro momento, o foco governanga corporativa estava voltado para resolugéo de
conflitos internos nas empresas, tendo como objetivo trazer para os acionistas controladores facilidades
na administragdo estratégica da companhia. J& nesse momento, verificava-se a importancia da
separagao das figuras do gestor e do controlador, bem como do estabelecimento de novas técnicas de
relacionamento na companhia. Essas técnicas resultaram em regras de conduta hoje reunidas nos
denominados “codigos de melhores praticas”. (RIBEIRO, 2007, p. 18)

Segundo Rossetti e Andrade (2014), o agigantamento tem sido acompanhado por um
processo historico de disperséo do capital de controle, sob o impacto de cinco fatores: a) a constitui¢ao
das grandes empresas na forma de SAs abertas; b) a abertura do capital de empresas fechadas; c) o
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aumento no numero de investidores nos mercados de capitais; d) 0s processos sucessorios €; €) as

fusbes e as aquisi¢des quando reduzem a participagdo dos sdcios no capital expandido. O sistema
acionario possibilitou, de um lado, o expansionismo e o agigantamento do mundo corporativo, bem
como a concentragédo de poder econdmico das 500 maiores empresas das economias nacionais. Mas,
de outro lado, manifestou-se dentro dele um importante movimento, oposto da concentragdo: a
dispersdo do numero de acionistas e a despersonalizagao da propriedade. Os acionistas tornaram-se
em grande e crescente nimero de empresas, proprietarios passivos.

O divércio entre a propriedade e gestdo acarretou mudangas nas companhias (ROSSETTI e
ANDRADE, 2014): a) a propriedade desligou-se da administrag@o; b) “os capitdes de industria”,
fundadores-proprietarios, foram substituidos por executivos contratados; c) os objetivos deixaram de se
limitar & maximizagdo de lucros; d) varias inadequagbes e conflitos de interesse passaram a ser
observados no interior das companhias. Mas foram exatamente os conflitos de interesses néo
perfeitamente simétricos que levaram a reaproximagao da propriedade e da gestéo, pelo caminho da

difus@o e da adogao de boas praticas de governanga corporativa.

2.1.3 Os cadigos de melhores praticas de governanga corporativa

Esses cddigos podem ser definidos como um apanhado de principios e regras de conduta,
sem forga cogente, proposto por diversas organizagbes, governamentais ou ndo, sugeridos as
companhias e aos seus 0rgdos, visando a gestao equanime daquelas (RIBEIRO, 2007, p.18)

O primeiro codigo a sugerir a adogdo de praticas de governanga corporativa ocorreu em
1992, na Inglaterra, por intermédio da Comissdo Cadbury. Posteriormente, surgiram varios outros ao
redor do mundo, inclusive elaborados por instituicbes como o Fundo Monetério Internacional, a
Comunidade Europeia, o Banco Mundial, dentre outras. (RIBEIRO, 2007, p. 18)

Toda sociedade deve ter um cddigo de conduta baseado em principios éticos, aprovado pelo
conselho de administragdo e aplicavel a todos os colaboradores e administradores. O primeiro objetivo
desse cadigo devera ser minimizar os conflitos de interesses. Os conflitos entre s6cios e entre estes e a
sociedade devem ser resolvidos preferencialmente por meio de arbitragem (SILVA, 2010, p. 234).

Os agentes de mercado recomendam as empresas a adogdo de algumas praticas para
aprimoramento da governanga corporativa. Essas praticas séo descritas em diversos Cddigos das

Melhores Praticas de Governanga Corporativa que, em Ultima instancia, visam criar mecanismos
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corporativos para harmonizar as relagdes entre acionistas e gestores. Entre as principais praticas

constantes da maioria dos cddigos de governanga estdo a necessidade de uma participacdo ativa e

independente do conselho de administragao, o fornecimento de informagdes precisas e transparentes

para o mercado e igualdade de direitos entre todos os acionistas. (SILVEIRA, 2006).

As diferengas de representatividade de Monks, do Comité de Cadbury, da OCDE e do

Congresso dos estados Unidos ndo implicam diferengas de legitimidade. Esta é definida pelas razdes

de ser e pelas implicagdes de boa governanga a partir do inicio dos anos 90. (ROSSETTI e ANDRADE,
2014, p. 183)

ROSSETTI e ANDRADE (2014, pp. 183-184) comentam alguns aspectos relevantes do inicio

dos anos 90 a 2011 sobre o desenvolvimento mundial da governanga corporativa:

A proposicdo de cddigos de boas praticas de governanga acelerou-se a partir de 1999,
provavelmente pela ampla aceitagdo dos principios sugeridos pela OCDE, que foi reforcada
pela multiplicidade de fatores, internos e externos, que passaram a exigir novos modelos
corporativos de gestdo. Até 1998, oito 1999 a 2011, foram mais de 68, totalizando 76. De
acordo com o European Corporate Institute, além dos 76 paises que editaram cddigos até final
de 2011, ha outros 35 preparando documentos relacionados. A expectativa, para os proximos
trés anos, é que cerca de 110 paises com cddigos editados, em segunda ou terceira versoes.
Em muitos paises, as praticas de governanga corporativa estdo associadas a programas
nacionais de promogdo da competividade e a politicas publicas de de desenvolvimento. E o
que sugere, por exemplo, o titulo do codigo da Grécia.

Os cddigos propostos séo objetos de revisdes. Além dos principios da OCDE, nos paises em
que pioneiramente foram propostos, como Reino Unido, Canada, Estados Unidos e Franga,
foram editadas versdes revistas. Estas revisdes, antes de revelaram inadequagdes reforgam o
interesse pelo processo de governanga e sua permanente adaptacdo as mudangas no
ambiente interno e externo das corporagdes e dos negécios.

Interesse pela governanga corporativa € ainda revelado pela proposi¢do de boas praticas por
mais de um canal institucional, Estados Unidos, Inglaterra, Japdo e Brasil exemplificam esta
particularidade. No Brasil, os cddigos originam-se em uma sociedade civil, no Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC); em um investidor institucional, a Caixa de
Previdéncia dos Funcionarios do Banco do Brasil (PREVI); em uma instituicdo de mercado de
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capitais, a Bolsa de Valores de S&o Paulo; e em um érgao regulador, a Comisséo de Valores
Mobiliarios (CVM).

e A disseminagdo dos codigos néo estd limitada aos paises de economia avancadas. Varios

paises emergentes de todos o, continentes tém proposicdes formais de boa governanga. Na
América Latina, além do Brasil, o México e o Peru. Na Europa, Grécia, Malta, Chipre, Turquia e
Macedénia. Na Asia, os Tigres do Sudeste, o Paquistdo, a China, o Sri Lanka e a india. Na
Africa, 0 Quénia e a Africa do Sul.

e Por fim, paises coletivistas do Leste Europeu, que viveram boa parte do século XX sob regime
econdmico que nao admitia 0 modo capitalista de produzir € a propriedade privada dos meios
de producéo, também estdo aderindo as préaticas de governanga corporativa propostas nas
tradicionais nagdes ocidentais capitalistas. Dos paises antes isolados das instituicdes
ocidentais pela Cortina de Ferro, os primeiros que editaram os seus cddigos foram a Roménia,

a Republica Tcheca, a Eslovaquia, a Russia e a Eslovénia.
2.1.4 Os mecanismos de governanga

Silveira (2006) mostra como a governanga corporativa propde mecanismos que atuam nos
problemas de agéncia (Figura 1). S&o mecanismos internos: Conselho de Administragao; Sistema de
remuneragdo e estrutura de propriedade (posse de agbes pelos gestores conselheiros) e como
mecanismo externos: mercado de aquisicdo hostil, mercado de trabalho competitivo; relatérios
contabeis periodicos fiscalizados externamente (auditoria e agentes do mercado financeiro).

A minimizagao dos prejuizos causados pelos conflitos de interesse entre tomadores de decisao
e fornecedores de recursos depende da presenga de um conjunto de mecanismos internos e externos
de incentivos e controle da-se 0 nome de Governanga Corporativa. Como exemplo de mecanismos de
governanga corporativa, tem-se o conselho de administrag&o, a estrutura de propriedade e controle, a
politica de remuneragdo, a estrutura de capital, a competicdo no mercado de méo de obra dos
gestores, a existéncia de um mercado de aquisi¢des hostis e a publica¢do de relatorios regulares, entre
outros. (SILVEIRA, 2008, p. 3)

Organizagbes com controle definido devem divulgar, com clareza, como o poder politico é
exercido pelos controladores, ou seja, € preciso informar se esse controle se da diretamente, através

da maioria das agdes, ou por meio de mecanismos de amplia¢éo e controle (IBGC, 2015)
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Figura 1 - O problema de agéncia dos gestores e a governanca corporativa
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Fonte: Silveira (2006).

prejudica o desempenho da organizagao e seu capital social. (IBGC , 2015)

2.1.5 Caracteristicas da governanga corporativa brasileira

As companhias abertas no Brasil dividlem-se em privadas (controladas por sociedades

nacionais ou estrangeiras),

Independentemente da forma pela qual se apresentam, estao presentes as seguintes caracteristicas na

estatais ou de economia mista

maioria das companhias no Brasil: (RIBEIRO, 2007, P. 51)

Alto indice de emisséo de agdes preferenciais sem direito a voto;

p sojsno

eiouabe a

*Crescimento excessivo
*Diversificacdo excessiva
*Resisténcia a liquidacio
ou fusdo vantajosa para os
acionistas

*Resisténcia a substituigdo
*Fixac&o de gastos
pessoais excessivos
(salarios, beneficios
corporativos)

*Roubo dos lucros

L) *Definicdo de prego de

transferéncia ou venda de
ativos abaixo do preco de
mercado

*Designacdo de membros
da familia desqualificados
para posicdes gerenciais
*Obstrugcdo do acesso ao
mercado de capitais
*Empreendimento de
projetos devido ao seu
gosto pessoal

(controladas pelo Estado).
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— Forte presenca de controle familiar ou compartilhado entre poucos acionistas

signatarios de acordo de acionistas;
— Grande influéncia do acionista controlador sobre o conselho de administragéo;
— Pouca presenca de conselheiros independes e pouca relevancia na sua remuneragao;
— Acionistas minoritarios pouco ativos;
— Confusao entre as competéncias do conselho de administragao e da diretoria;

— Grande concentragéo das agdes ordinarias sob a propriedade do acionista controlador.

Para Silveira (2002) apesar das principais formas de constituicdo das companhias abertas no

Brasil (empresas privadas nacionais, estatais e subsidiarias de multinacionais) gerarem diferentes
modelos de governanga, a analise de pesquisas sobre governanga corporativa no Brasil realizadas pelo
IBGC e pela MCKINSEY & COMPANY e KORN/FERRY INTERNATIONAL, permite tracar um modelo
geral de governanga corporativa para as empresas brasileiras listadas em bolsa, com as seguintes
caracteristicas:

—  Estrutura de propriedade com forte concentragdo das agdes com direito a voto
(ordinarias) e alto indice de emisséo de ag¢des sem direito a voto (preferenciais);

- Empresas com controle familiar ou compartilhado por alguns poucos investidores
alinhados por meio de acordo de acionistas para resolu¢ao das questdes relevantes;

- Presenca de acionistas minoritarios pouco ativos;

- Alta sobreposigdo entre propriedade e gestdo, com os membros do conselho
representando os interesses dos acionistas controladores;

—  Pouca clareza na divisdo dos papéis entre conselho e diretoria, principalmente nas
empresas familiares;

- Escassez de conselheiros profissionais no Conselho de Administragao;

- Remuneragéo dos conselheiros como fator pouco relevante;

—  Estrutura informal do Conselho de Administragdo, com auséncia de comités para
tratamento de questdes especificas, como auditoria ou sucesséo.

Kapper e Love (2002) apud Silveira (2002), defemde que os aspectos “enddgenos” citados

como determinantes da governanga corporativa, trés se destacam: a utilidade da governanga
corporativa, a natureza das operagdes e o tamanho da companhia. Em primeiro lugar, como o principal

objetivo da governanga corporativa € reduzir o custo de captagdo de recursos da companhia, é de se

26 Revista de Contabilidade Dom Alberto
Santa Cruz do Sul, v. 1, n. 9, jun. 2016



Revista de Contabilidade Dom Alberto

ISSN 2317-6148 |
D
I — 44

esperar que empresas com maior necessidade futura de captagao, isto é, empresas com melhores

oportunidades futuras de crescimento, percebam uma maior utilidade na adogé&o de melhores praticas
de governanga do que empresas sem grandes expectativas de captagao futura de recursos.

2.2 Estrutura de poder e governo

O ambiente em que se define a estrutura de poder, 0s processos e as praticas de governanga
corporativa subdivide-se em pelo menos quatro blocos interligados: 1) propriedade; 2) controle; 3)
administragdo e 4) auditoria e fiscalizagdo. O controle da companhia é exercido pelos proprietarios
controladores, 0 que néo inclui os minoritarios e os acionistas preferenciais. A administragdo é exercida
pelo Conselho de Administracéo e pela Diretoria Executiva. E o0 ambiente de auditoria e fiscalizagdo
integrado por quatro érgéos: 1) Conselho Fiscal; 2) Auditoria Independente; 3) Comité da Auditoria; e 4)
Auditoria Interna. (ROSSETTI e ANDRADE, 2014, pp. 333 e 334)

2.2.1 Assembleia Geral

A Assembleia Geral é o 6rgéo soberano da sociedade: Cabendo-lhe deliberagdes de alto
impacto nos destinos da companhia. O poder exercido nas companhias emana da Assembleia Geral.
(ROSSETTI e ANDRADE, 2014, p. 257).

Segundo IBGC (2015), a Assembleia Geral/reunido de sdcios € o 6rgdo soberano da
organizagdo. Todas as referéncias feitas neste cddigo a “Assembleia Geral” séo extensivas a “reunido
dos sécios”.

Entre as principais competéncias da Assembleia Geral, destacam-se: a) aumentar ou reduzir
o capital social e reformar o estatuto/contrato social; b) eleger ou destituir, a qualquer tempo,
conselheiros tanto de administragdo como fiscais; ¢) tomar, anualmente, as contas dos administradores
e deliberar sobre as demonstrages financeiras; d) deliberar sobre transformagéo, fuséo, incorporagéo,
ciséo, dissolugao e liquidagdo da sociedade; e) deliberar sobre a avaliagdo de bens que venham a

integralizar o capital social €; f) aprovar a remuneragdo dos administradores (IBGC, 2015).

2.2.2 Conselho de Administragao
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No ambiente de governanga corporativa, quando estruturado segundo os cédigos das

melhores praticas, o Conselho de Administracdo é o drgdo guardido os interesses dos proprietarios.
Isto equivale a dizer que se trata de um 6rgéo de carater nuclear, dotado de poderes emanados da
Assembleia Geral, em torno do qual gravitam os demais 6rgdos da administragdo. Entre suas fungdes
essenciais cabe destacar, genericamente, a de atuar como ligagdo fiduciaria entre a Propriedade e a
Diretoria Executiva, no monitoramento de todo um conjunto de riscos de gestdo e de conflitos e custos
de agéncia. E esta funcdo que torna o Conselho de Administragdo a mais importante forca interna de
controle das corporagdes: ele da o tom de seu envolvimento com a gestao, define em regimento a sua
missdo e 0s seus papéis e estabelece regras para suas formas de atuagdo. (ROSSETTI e ANDRADE,
2014, pp. 276-277)

O Conselho de Administracdo tem um papel fundamental na governanga corporativa das
empresas, sendo o principal mecanismo interno para a diminuicdo dos custos de agéncia entre
acionistas e gestores, e entre acionistas controladores e minoritarios.

Além dos estudos que buscam relacionar as caracteristicas do Conselho de Administragéo
(como composigdo, tamanho ou remuneragdo) com o desempenho corporativo, uma série de
pesquisas procura examinar como as caracteristicas do conselho se relacionam com a eficiéncia do
drgéo na execucao das suas tarefas especificas, sdo: 1) substituicdo do diretor executivo; 2) resposta a
oferta de aquisicdo hostil; 3) aquisicdo de outra empresa; 4) definicdo da compensacdo dos altos
executivos; 5) investigacdo sobre possiveis fraudes financeiras e de informagdo para o publico; 6)
andlise sobre possivel diversificagdo excessiva; 7) definicdo estratégica de pesquisa e desenvolvimento
da empresa; e 8) constituicdo de comités do conselho para assuntos especificos (SILVEIRA, 2006).

Dentre as responsabilidades do Conselho de Administragdo destacam-se: a discusséo,
aprovagdo e monitoramento de decisdes, envolvendo: estratégia; estrutura de capital; apetite e
tolerancia a risco (perfil de risco); fusdes e aquisi¢des; contratagéo, dispensa, avaliagao e remuneracgao
do diretor-presidente e dos demais executivos, a partir da proposta apresentada pelo diretor-presidente;
escolha e avaliagdo da auditoria independente; processo sucessério dos conselheiros e executivos;
praticas de governanga corporativa; relacionamento com as partes interessadas; sistema de controles
internos (incluindo politicas e limites de algada); politica de gestdo de pessoas e cédigo de conduta
(IBGC, 2015).

O Conselho de Administragdo € responsavel por apoiar e supervisionar continuamente a

gestdo da organizagdo com relagdo aos negdcios, aos riscos e as pessoas. Ndo deve interferir em
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assuntos operacionais, mas deve ter a liberdade de solicitar todas as informagdes necessarias ao

cumprimento de suas fungdes, inclusive a especialistas externos, quando necessario. (IBGC, 2015)

O Conselho de Administragdo € um 6rgao de natureza deliberativa, de acordo com o art. 138
da Lei das Sociedades por Ac¢des, que funciona por maioria de votos, conforme o inciso IV do artigo
140, possui competéncia para orientar os negdcios sociais da empresa, dentre outros assuntos
inseridos no art. 142 da Lei n. 6.404/76 e/ou estatuto social da empresa. (SILVA, 2010, p. 176).

Por ser um 6rgéo de fungéo deliberativa, ele assume uma posigao normativa, ndo executiva,
0 que torna distante da administragao diaria da organizagéo. (SILVA, 2010, p. 176). A diferenca entre o
Conselho de Administragdo e os membros da diretoria em termos de competéncia deciséria € que as
decisdes do Conselho somente tém validade se houver uma reunido de Conselho Administracéo
realizada em sintonia com a lei e nos casos aplicaveis ao estatuto social; e a diretoria, que ndo é um
érgéo colegiado, mas tem poder decisorio, toma certas decisdes estabelecidas em reunido de diretoria
(SILVA, 2010, p. 177).

O tamanho do Conselho de Administracdo depende do porte da empresa, varia entre cinco e
nove membros (IBGC, 2015). Entretanto, recomenda-se que ndo tenha muitos conselheiros, pois 0s
conselhos mais eficazes sdo os que possuem o menor numero de conselheiros, usando certo

balanceamento entre 0s membros internos, externos e independentes. (SILVA, 2010, p. 177)

2.2.3 Comités de Apoio ao Conselho de Administragao

Comités sdo 6rgédos acessorios ao Conselho de Administracdo. Sua existéncia ndo implica a
delegacéo de responsabilidades que competem ao Conselho de Administragdo como um todo. (IBGC,
2015).Dentre  os comités que podem ser formados estdo: de Auditoria, Recursos
Humanos/Remuneragao, Governanga, Finangas, Sustentabilidade, entre outros. (IBGC, 2015).

Os comités estudam os assuntos de sua competéncia e preparam as propostas para o
Conselho. O material necessario ao exame do Conselho deve ser disponibilizado junto com a
recomendac&o de voto. S6 o Conselho pode tomar decisées. (IBGC, 2015).

O Comité de Auditoria exigido pela lei Sarbanes-Oxley, vai além das atribuigdes do Conselho
Fiscal. Suas trés responsabilidades sdo: 1) acompanhar e avaliar o ambiente de controle, abrangendo
a Auditoria Interna e a Auditoria Independente; 2) identificar, avaliar e analisar os riscos corporativos —

estratégicos, de conformidade, contratuais, financeiros, tecnolégicos, de meio ambiente, da marca,
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imagem e reputagdo; e 3) Supervisionar a elaboragdo de relatorios financeiros, auxiliando a

administrag@o no entendimento completo das demonstragdes de resultados. (ROSSETTI e ANDRADE,
2014, p. 336).

Comité de Recursos Humanos: é atribuicdo deste comité discutir assuntos relativos a
sucessao, remuneracdo e desenvolvimento de pessoas. Cabe a ele também examinar a fundo os
critérios para contratagéo e demissé@o de executivos e avaliar as politicas existentes e os pacotes de
remuneragdo. Deve ainda verificar se 0 modelo de remuneragéo prevé mecanismos para alinhar os
interesses dos administradores com os da organizacdo. Para fazer essa analise, o comité pode valer-
se de especialistas que promovam uma comparagdo da remunera¢do adotada com as praticas do
mercado e criem indicadores a serem perseguidos que conectem a agao dos administradores ao plano

estratégico da organizacao. (IBGC, 2015)

2.2.4 Conselho Fiscal

Eleito pela Assembleia Geral, o Conselho Fiscal garante o exercicio do direito dos
proprietarios de fiscalizar a gestédo dos negocios, os resultados apresentados pela administracéo e as
variagdes patrimoniais da companhia. Enquanto os atos do Conselho de Administracéo estdo voltados
para a gestdo, sendo esta exercida pela Diretoria Executiva, as fungdes do Conselho Fiscal estdo
voltadas para o exame, a verificagdo, a fiscalizagdo e a avaliagdo das contas e dos atos da
administragdo. Trata-se de 6rgdo de governanga que informa, opina, sugere e denuncia, ndo
exercendo, porém, a administragéo ativa da companhia. (ROSSETTI e ANDRADE, 2014, p. 270).

N&o é um 6rgao previsto em lei na maioria dos paises — ndo obstante sejam previstos érgaos
com fungdes similares, como € o caso dos Comités de Auditoria nos Estados Unidos. No Brasil, a lei
nao exige seu funcionamento permanente e sua instalagdo é facultativa, a critério da Assembleia Geral.
Como 6rgdo essencialmente fiscalizador, caso se instale, tem sua constituicdo definida em lei,
impedindo-se que o integrem membros da administracdo da companhia ou que com eles mantenham
vinculos conflituosos com as fungdes a ser exercidas. (ROSSETTI e ANDRADE, 2014, p. 270)
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2.2.5 Auditoria Externa

Toda organizacdo deve ter suas demonstragdes financeiras auditadas por auditor externo
independente. Sua atribuicdo basica & verificar se as demonstragdes financeiras refletem
adequadamente a realidade da sociedade. (IBGC, 2015).

Como parte inerente ao trabalho dos auditores independentes, inclui-se a revisdo e a
avaliagéo dos controles internos da organizagdo. Esta tarefa deve resultar num relatério especifico de
recomendacdes sobre a melhoria e aperfeigoamento dos controles internos. (IBGC, 2015).

As responsabilidades essenciais da Auditoria Independente concentram-se na anélise das
demonstragdes contabeis das empresas, verificando, de um lado, se elas estdo conformes com as
normas exigidas no pais e com as internacionais, 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 variagdes patrimoniais. Essas atribuigdes sdo do interesse dos proprietarios, do
Conselho de Administragao e de seu Comité de Auditoria. Sdo também do interesse dos analistas e
dos investidores do mercado de capitais. (ROSSETTI e ANDRADE, 2014, p. 272)

No Brasil, este 6rgdo é expressamente destacado na Lei das Sociedades Andnimas, ao
estabelecer que “as demonstragbes financeiras das companhias abertas observardo as normas
expedidas pela Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) e serdo obrigatoriamente auditadas por
auditores independentes. (ROSSETTI e ANDRADE, 2014, p. 274).

2.3 A governanga orientada a gestao

Conti (2007) apud Girardi e Girardi (2015) considera que o foco tradicional de governanga
vem de um ponto de visdo ‘reativa’, visualizada como um meio de evitar conflitos. Uma visdo
‘proativa”, que visa fomentar cooperagao e sinergia entre os érgéos governantes envolve diferentes
funcdes légicas de uma empresa. A diregdo estratégica, a supervisdo completa e sistémica da
empresa, a administragdo em si e o monitoramento para fins de conformidade as leis, as
regulamentacgdes, aos comportamentos éticos, bem como as responsabilidades ambientais e sociais
representam estas fungdes logicas (GIRARDI e GIRARDI, 2015). A viséo proposta por Tito Conti &
peculiar quando comparada a extensa literatura de governanga. Pound (1995) ha duas décadas ja

estudava questdes que permeiam os temas governanga corporativa e gestdo. A governanga sempre
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esteve pautada na questdo central de poder e assim foi utilizada para intensificar o controle sobre os

gerentes. Nas décadas de 80 e 90 as auditorias passaram a serem mais formais em relagdo ao
desempenho de gestdo, os cargos de diretor executivo e presidentes foram separados. Os
conselheiros externos passaram a serem eleitos e sobre eles recair uma maior responsabilidade.

Para Girardi e Girardi (2015) o foco dos sistemas de governanga na estrutura de poder € uma
derivag&o historica da forma como ocorreu o desenvolvimento das corporagdes. Controlar os gerentes
é gerenciar o poder e seus desequilibrios. As organizagbes ndo se tornam menos lucrativas por
desequilibrios de poder, mas sim de falhas no processo de tomada de decisdo corporativa (POUND,
1995). Essa é a razdo para que a governanga desloque seu foco centrado no poder para questdes
relacionadas ao processo decisorio (GIRARDI e GIRARDI, 2015). Pound (1995) propds o conceito de
corporagdes governadas com um foco no processo decisério e nas contribuicbes efetivas que os
gerentes podem dar, assim, os 6rgdos internos de governanga passam a promover o desenvolvimento
da gestdo (GIRARDI e GIRARDI, 2015).

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O estudo é uma pesquisa descritiva com levantamento de dados por meio de questionario
(Apéndice A) formatado em arquivo texto e encaminhada por correio eletrénico para 0s responsaveis
da area de controladoria, financeiro ou administrativo de 28 empresas situadas no Vale do Rio dos
Sinos, entre os dias 04 & 25 de agosto de 2015, cadastradas no Sindicato das Industrias Metalurgicas,
Mecanicas e de Material Elétrico e Eletronico de S&o Leopoldo.

A abordagem é qualitativa para identificar a realidade da governanga corporativa orientada
para a gestdo das empresas, através de uma amostra ndo probabilistica, da qual se obteve retorno de
07 respondentes.

A pesquisa foi estruturada a partir do questionario utilizado por Girardi e Girardi (2015), sendo
adaptado para os objetivos deste estudo. O questionario foi remetido as empresas por correio
eletronico ap6s um contato telefénico inicial de sensibilizagdo pela importéncia da pesquisa. O
questionario elaborado foi submetido a revisdo de um expert que fez sugestdes e validou as questdes
que foram elaboradas e melhoradas. O critério de tamanho das empresas ficou restrito ao conceito de
empresas médias-grandes, com faturamento anual maximo de R$ 300 milhdes, dentro do critério do
BNDES e da Lei 11.638/2007.
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O questionario contou com 10 perguntas que visam identificar a governanga corporativa

orientada para a gestao, 3 questdes que identificam o ramo de atividade, o porte da empresa através
de faturamento anual e se € uma empresa de capital aberto, 3 questdes sobre os conselhos de
administragao, fiscal e de familia, 3 questdes sobre a gestdo da empresa em relagéo a prestagéo de
contas, avaliagdo de desempenho e integracdo dos niveis de gerencia, supervisdo, lideranga e
encarregados. Por ultimo, foi questionado qual o papel da controladoria na governanga da empresa.

Os dados (Apéndice B) foram tabulados para melhor compreensé&o e anélise das respostas.

4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Os dados relativos as variaveis de governanca corporativa foram resumidos com objetivo de
identificar o perfil da estrutura de governanga das empresas segmento metallrgico, mecénico e de

material elétrico e eletronico da regido do Vale do Rio dos Sinos:

QUADRO 2 - Perfil geral das empresas pesquisadas

Total de questionarios enviados 28 oul 100%
Total de questionarios validos 7 ou 25%

. Industrias Industria
Cuando ao ramo de atividade da empresa Metalurgicas: 5 Eletroeletrbnicas: 2
Porte da empresa {Receita anual)

_ o ] Médio grande

Pegueno porte: 1 Medio porte: 3 porte: 3
A empresa & uma sociedade de capital aberto? Sim:1 Nao: 6
A empresa possui Conselho de Administracdo? Sim: 2 Nao: 5
A empresa possui Conselho F scal? Sim: 0 Nao: 7
A empresa possui conselho de famiia? Sim: 2 Nao: 5

Fonte: Elaborado com dados da pesquisa

Em relagao ao ramo de atividade, cinco das empresas respondentes representam industrias
metalurgicas e duas representam indUstrias eletroeletronicas.
Quanto ao porte as empresas dividem-se em: uma empresa de pequeno porte, trés empresas
de médio porte e trés empresas de médio-grande porte.
Entre as empresas pesquisadas apenas uma apresenta capital aberto. Quanto a questao sobre
possuir um conselho de administragao, duas possuem contra cinco que néo possuem. Das que tem o
conselho de administragdo o numero de conselheiros foi unanime, cinco conselheiros sendo dois
externos. As reunides dos conselhos de administragdo ocorrem semestralmente em uma das empresas

e a outra é trimestral.
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Nenhuma das empresas que responderam a pesquisa possuem conselho fiscal, em

contrapartida duas empresas possuem conselho de familia e as outras cinco ndo possuem. As
empresas que possuem o conselho de familia ndo sdo as mesmas que possuem conselho de

administrag&o.

4.1 Prestagao de contas nos niveis inferiores aos de diretoria

Em relacéo a prestagao de contas, foi questionado se todos os gerentes supervisores, lideres
e encarregados prestam contas de sua atuacgdo, seis empresas responderam que sim e uma
respondeu que ndo. Em relacdo a existéncia de um sistema formal de prestagéo de contas, cinco
empresas responderam que possuem e duas que néo.

Quando questionados para quem cada nivel presta contas as respostas foram variaveis: a)
uma empresa respondeu que dentro do sistema de gestdo com um conjunto de indicadores que é
analisado pela gerencia e pela diretoria; b) duas empresas responderam apenas para Seu Supervisor;
C) quatro empresas responderam para a diretoria (diretoria, comité diretivo ou presidente).

Quanto a periodicidade desta prestacdo de contas cinco responderam mensal, uma semanal

e uma empresa n&o respondeu.

4.2 Avaliagdo de desempenho, pensando em termos de pratica dos niveis inferiores ao de
diretoria

Sobre a avaliagdo de desempenho, quatro empresas responderam que todos os gerentes,
supervisores, lideres e encarregados sdo avaliados e trés responderam que ndo, porém quando
questionados sobre a existéncia de um sistema formal de avaliagdo de desempenho seis empresas
responderam que existe um sistema formal e apenas uma respondeu nao existir um sistema formal de
avaliagao de desempenho.

O “feedback’ dado as avaliagdes dos gerentes, supervisores, lideres e encarregados foi
respondido de vérias formas: a) conforme procedimento de processo da empresa anualmente ou
quando é necessario; b) através de formulario padrao e reunido com subordinados; ¢) RH acompanha

junto com supervisor 0 momento do “feedback’; d) reunido apenas com supervisores.
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Quando questionados se existe um plano de carreira da empresa relacionado as avaliagdes

trés responderam que o plano de carreira auxilia nas tomadas de deciséo dos gerentes e quatro
responderam nao existir plano de carreira na empresa. Para a periodicidade do uso da avaliagdo do
desempenho de gerentes, supervisores, lideres e encarregados duas empresas responderam

semestralmente, quatro anualmente e uma empresa ndo possui uma frequéncia definida.

4.3 Integragao dos niveis de geréncia, supervisao, lideranga e encarregados

As empresas foram questionadas se gerentes, supervisores, lideres e encarregados de
diversas areas fazem analises e reflexdes em conjunto a respeito da gestdo da empresa e busca por
melhorias e 100% das empresas que participaram da pesquisa responderam que sim.

Na sequéncia, caso a resposta para a pergunta for sim, qual a periodicidade e como funciona,
qual a coordenagao existente obtivemos as seguintes respostas: a) A coordenacgéo fica a cargo do
diretor financeiro e ocorre de agosto a novembro de cada exercicio tendo sua aprovagao pelo Conselho
de Administragdo da empresa sempre antes do inicio de cada exercicio; b) mensalmente nas reunides
de analises criticas ISO 9001, a coordenagéo € da area de qualidade; c) Existem reuniées semanais de
acompanhamento dos resultados e reflexdes sobre os problemas da empresa, que séo organizadas
por pessoal responsavel pelo Sistema de Gestao; existe um cronograma anual divulgado para todos os
envolvidos; todos os encontros s@o registrados através de atas. O processo de planejamento
estratégico, que ocorre anualmente, também é constituido por varias reunides, nas quais ocorre
reflexdo sobre a gestdo da empresa e os resultados alcangados; d) Semanal, em reunido coordenada
pela diretoria; e) Analise mensal de indicadores de desempenho de cada area, gerentes com seus
encarregados e depois diretoria com geréncia; f) duas empresas responderam apenas o periodo:

mensal e semanalmente em reunides pontuais.

4.4 Qual o papel da controladoria na governanga da empresa

Das sete empresas que participaram tivemos sete respostas diferentes sobre o papel da
controladoria na governanga da empresa, mas 0 que mais se destacou foi 0 orgamento:
a) Participa de todas as etapas do processo e € responsavel pelo processo de produgdo do

orgamento e controle posterior.
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b) Manter os controles, participar das reunides mensais de budget orientando os demais nas
operagoes.

c) No momento, estéa area anda bem pouco utilizada dentro da empresa, principalmente
pelo fato de que é dificil encontrar profissionais capacitados para atuar nesta area.

d) O papel principal é a gestdo orgamentaria e geragéo de relatorios.

e) E o responsavel pela tomada de decisées na organizagéo, gera informagées confiaveis.
Supervisiona os setores de contabilidade, finangas, administragao, informatica e RH e
monitora as mudangas tecnoldgicas, de mercado, de sistemas de gestdo, apontando os
melhores caminhos a serem seguidos pelas empresas.

f) Define as Agbes da Empresa em relagdo a area Comercial, industrial € Administrativa.

g) Sugere politicas de governanga, regulamentos e controles para diretoria poder decidir e
adotar a politica ideal. Depois controla, audita e filtra informagdes de desempenho das

politicas adotadas.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo apresenta os resultados da pesquisa realizada entre os dias 04 a 25 de
agosto de 2015, com 7 responsaveis pelas areas de controladoria (gerentes, lideres, supervisores ou
encarregados) a respeito de governanga corporativa orientada para a gestéo.

As empresas pesquisadas que possuem o conselho de administracdo ndo possuem conselho
fiscal. Outro ponto € que as empresas que possuem o conselho de familia ndo possuem o conselho de
administrag&o.

Nota-se que as empresas tém as normas para prestagcdo de contas, mas essas nao sdo
padronizadas, pois apenas uma empresa respondeu que existe um sistema de gestdo com um
conjunto de indicadores que € analisado pela gerencia e pela diretoria.

Quanto a existéncia de um sistema formal de avaliagdo de desempenho, seis empresas
responderam que sim, porém quando questionados se todos os gerentes, supervisores, lideres e
encarregados eram avaliados tomando por base este sistema apenas quatro responderam que sim.

As empresas foram unanimes quando perguntados se existe a integracdo dos niveis de
geréncia, supervisdo, lideranga e encarregados das diversas areas da empresa. Alguns fazem

reflexdes em conjunto a respeito da organizagdo da empresa e busca de melhorias, todas as sete
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empresas responderam que sim, mas quando questionados como funciona parece-me que 0s registros

ficam armazenados individualmente ou em pequenos grupos sem a visualizagdo de todos os setores
da empresa.

Novos estudos podem ser feitos na busca da relagdo entre governanga orientada para a
gestéo, utilizando uma amostra maior ou distinta da utilizada nesta pesquisa.

Empresas que contam com praticas de governanga sdo mais bem vistas no mercado, seja
porque demonstram maior transparéncia, seja porque contam com mecanismos internos de resolugéo
de conflitos. Sugere-se estudos sobre estes conflitos e identificar os principais gargalos de gestéo das
empresas de pequeno, médio e médio-grande porte.

Este estudo trouxe a questdo do perfil do profissional de controladoria nas empresas de
pequeno, médio e médio-grande porte. Das sete empresas que participaram houveram respostas
diferentes. O que se espera de um profissional de controladoria, visando um universo que contempla a
governanga corporativa, que estd diretamente relacionado ao cotidiano de empresas que sdo mais
estruturadas e estabelecidas no mercado e que essas praticas podem apresentar uma forte vantagem

competitiva no mercado, até mesmo para empresas de menor porte.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA ARTIGO MBA CONTROLADORIA E FINANCAS -
‘GOVERNANGCA CORPORATIVA ORIENTADA PARA A GESTAOQ”.

1) Ramo de atividade da empresa:
2) Porte da empresa:
a.  Numero total de empregados:
b. Receita anual:
i. Microempresa — até 3,6 milhdes de reais anual
i Pequeno Porte — até 16 milhdes de reais anual
ii. Médio Porte — até 90 milhdes de reais anual
iv. Médio Grande Porte — até 300 milhdes de reais anual
V. Grande Porte — acima 300 milhdes de reais anual
3) Aempresa é uma sociedade de capital aberto?
4) A empresa possui Conselho de Administracdo? Se positivo:
a. Qual o numero de conselheiros?
b. Existem conselheiros externos (que ndo sejam socios ou diretores)?
c. Qual a frequéncia de reunides do Conselho de Administragéo?
5) A empresa possui Conselho Fiscal? Se positivo:
a. Qual o numero de conselheiros?
b. Existem conselheiros externos (que ndo sejam socios ou diretores)?
c. Qual a frequéncia de reunifes do conselho fiscal?
6) A empresa possui conselho de familia?
7) Emrelagdo a prestagdo de contas, pensando em termos de pratica nos niveis inferiores aos de diretoria:
a. Todos os gerentes, supervisores, lideres e encarregados prestam contas de sua atuagéo?
b. Ha um sistema formal de prestag&o de contas?
c. Para quem cada nivel presta contas?
d. Somente para seu supervisor?
e. Haalguma rotina, procedimento ou formulario de prestagéo de contas?
f.  Qual a periodicidade desta presta¢do de contas?
Em relacéo a avaliagdo do desempenho, pensando em termos de préatica nos niveis inferiores aos de diretoria:
. Todos os gerentes, supervisores, lideres e encarregados sdo avaliados tomando por base um sistema de
prestacdo de contas?
Ha um sistema formal de avaliagdo do desempenho?
Como é realizado o feedback das avaliagbes aos gerentes, supervisores, lideres e encarregados?
Qual a relagéo desta ferramenta com o plano de carreira da empresa?
Qual a periodicidade do uso da avaliago do desempenho de gerentes, supervisores, lideres e
encarregados?
9) Emrelagdo a integragéo dos niveis de geréncia, supervisao, lideranga e encarregados:
a. Gerentes, supervisores, lideres e encarregados de diversas dreas da empresa, em algum momento fazem
analises e reflexdes em conjunto a respeito da gestéo da empresa e busca por melhorias?
b.  Se positivo, qual a periodicidade e como funciona, qual a coordenagao existente?
10) Qual o papel da controladoria na governanga da empresa?

Pooo
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APENDICE B - ANALISE E TABULAGAO DOS DADOS COLETADOS NA PESQUISA:
‘GOVERNANGA CORPORATIVA ORIENTADA PARA A GESTAO”

Tabela 1 — Tabulag&o dos dados vélidos para a pesquisa

Parte | - Perguntas Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6 Empresa 7
L Industria Industria de
;;ngrl:;nado ao ramo de afividade da Elétrico Ferramentas Industria Industria Industria Industria Industria
Eletronica Manuais Metalurgica eletronica Metalurgica Metalurgica Metalurgica
2 - Porte da empresa:
a. no. total de empregados 351 800 112 180 115 28 400
. Médio grande | Médio grande Médio Grande
b. Receita anual porte porte Pequeno Porte Porte Médio Porte Médio Porte Médio Porte
3 - Aempresa é uma sociedade de
capital aberto? Sim Nao Néo Néo Néo Néo Nao
4 - A empresa possui Conselho de
Administragao? Sim Nao Néo Sim Néo Néo Nao
Se positivo:
a. Qual o nimero de conselheiros? 5 e e 5 e e o
b. Existem conselheiros externos (que
nao sejam socios ou diretores)? Sim r o Sim o . r
c. Qual a frequéncia de reunides do
Conselho de Administracdo? Bimestral xx b Trimestral ok ok ok
5 - A empresa possui Conselho
Fiscal? Nao Nao Néo Nao Néo Nao Nao
6 - A empresa possui conselho de
familia? Nao Nao Sim Nao Néo Néo Sim
7 - Em relagdo a prestacé@o de contas,
pensando em termos de pratica nos
niveis inferiores aos de diretoria:
a. Todos os gerentes, supervisores,
lideres e encarregados prestam Sim Sim Nao Sim Sim Sim Sim
contas de sua atuagéo?
b. Ha& um sistema formal de
prestagéo de contas? Sim Sim Nao Sim Sim Sim Nao
Dentro do
sistema de
gestao com
c. Para quem cada nivel presta d:ngi(::r:;g:(e)s Apenas para o Para a diretoria Para'o c'omité Presidente DireFo'ria Apenas para o
contas? que é superior diretivo Administ. superior
analisado pela
gerencia e
pela diretoria
d. Somente para seu supervisor? Nao Sim Nao Nao Nao Nao sim
e. Ha alguma rotina, procedimento ou
formulario de prestagao de contas? Sim Sim Nio Sim Sim Sim Nao
f. Qual a periodicidade desta
prestacéo de contas? Mensais Mensal Mensal Mensal Mensal Semanal Sem resposta
8) Em relagdo a avaliagdo do
desempenho, pensando em termos
de prética nos niveis inferiores aos de
a. Todos os gerentes, supervisores,
lideres e encarregados saq avaliados Sim Nao Nio Nio Sim Sim Sim
tomando por base um sistema de
prestagéo de contas?
b.Ha um sistema formal de avaliagéo Sim Sim Sim Sim Sim Nio Sim

do desempenho?
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Parte | - Perguntas Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6 Empresa 7
Conforme ,
procedimento Através de um ORH
c. Como é realizado o feedback das de processo formulario acompanha
avaliagoes aos gerentes, padrao e junto com o | Reunido com | Reunido com | Reunido com
R p da empresa s X R ) R Sem resposta
supervisores, lideres e reunido com | supervisoro | supervisores | supervisores | supervisores
anualmente ou
encarregados? quando os momento de
. subordinados feedback
necessario
Nao existe Auxilia nas Auxilia nas Nao existe Nao existe N&o existe Auxilia nas
d. Qual a relagdo desta ferramenta plano de tomadas de tomadas de plano de plano de plano de tomadas de
com o plano de carreira da empresa?| carreirana decisdo dos deciséao dos carreira na carreira na carreira na decisdo dos
empresa gerentes gerentes empresa empresa empresa gerentes
e. Qual a periodicidade do uso da|
avaliagio do desempenho de =
& ) P . Anual Semestral Anual Semestral Anual Né&o tem Anual
gerentes, supervisores, lideres e
encarregados?
9) Em relagéo a integragéo dos niveis
de geréncia, supervisao, lideranga e
a. Gerentes, supervisores, lideres e
encarregados de diversas areas da
empresa, em algum momento fazem
andlises e reflexbes em conjunto a
respeito da gestdo da empresa e
busca por melhorias? Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Existem
reunides
semanais de
acompanhame
nto dos
resultados e
reflexdes
sobre os
problemas da
empresa, que
sédo
organizadas
por pessoal
= responsavel
Acoordenacao P .
X pelo Sistema
fica a cargo do -
. de Gestao;
diretor . -
. . existe um Andlise
financeiro e
cronograma mensal de
ocorre de Mensalmente -
._ anual indicadores de
agosto a nas reunides | .
. diwulgado para desempenho
- o novembro de de anélises Semanal,em !
b. Se positivo, qual a periodicidade e = - todos os Semanalment - de cada area,
; - _| cada exercicio criticas da ; - reunido, a
como funciona, qual a coordenagéo Mensal enwolvidos; |e, em reunides : ; gerentes com
. tendo sua 1ISO9001, a ) diretoria
existente? - [ todos os pontuais. seus
aprovagao pelo coordenagao é - coordena
. encontros s&o encarregados
Conselho de da area da ) .
. - ) registrados e depois
Administragao qualidade ! . X
através de diretoria com
da empresa P
atas. geréncia.
sempre antes
do inicio de O processo de

cada exercicio.

planejamento
estratégico,
que ocorre
anualmente,
também é
constituido por
varias
reunidées, nas
quais ocorre
reflexdo sobre
a gestao da
empresa e 0s
resultados
alcancados.
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Parte | - Perguntas Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6 Empresa 7
Eo
responsavel
pelatomada
de decisdes
na
organizacéo,
ganizagao Sugere
gera P
. - politicas de
informagdes
No momento, L governanga,
. confidveis.
- esta area anda L regulamentos
Participa de Supervisiona
Manter os bem pouco e controles
todas as - os setores de X X .
controles, |utilizada dentro I Define as para diretoria
etapas do L O papel contabilidade, ~ -
. | participar das da L . X acoes da poder decidir e
processo e é . . .| principal éa finangas,
. . reunides empresa,princi - - - empresa em adotar a
10) Qual o papel da controladoria na | responsavel . gestao administragéo, ~ . PR
mensais de | pamente pelo - ) . relacéo a area| politica ideal.
governanga da empresa? pelo processo . |orcamentaria e| informatica e . )
~ budget fato de que é X . comercial, Depois
de produgéo . e respectivos | RHe monitora| . X .
orientando os |dificil encontrar industrial e |controla, audita
do orgamento . . X reports. as mudancas L . .
demais nas | profissionais . administrativa. e filtra
e controle - . tecnolégicas, . ~
. operagdes. capacitados informagdes
posterior. de mercado,
para atuar . de
. de sistemas
nesta area " desempenho
de gestao, o
das politicas
apontando os
adotadas.
melhores
caminhos a
serem
seguidos
pelas
empresas.

Fonte: Elaborado com dados da pesquisa
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