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Implantacio do modelo de governanga corporativa. Estudo de caso voltado para um escritorio de
advocacia.

Resumo:

Ao verificar as principais etapas do processo de implantacdo da governanga corporativa
em um escritério de advocacia, foi possivel avaliar através de um mapeamento de
processos as necessidades da empresa quanto a aderéncia aos principios da governanga.
Tendo consciéncia de uma mudanga completa no seu modelo de gestdo, a organizagao
buscou por meio de um trabalho de consultoria para implantar a governanga corporativa.
O estudo tem os objetivos de identificar a aderéncia da organizagao pelos principios de
governanga, avaliar as principais etapas do projeto de implantacdo e identificar os
principais desafios na visao dos socios para a implantacdo do modelo. Na primeira etapa
foram aplicados dois questiondrios com perguntas abertas, o primeiro para o socio
majoritario e mais antigo da organizagao no intuito de recolher de maneira qualitativa as
principais necessidades para a implantacao do modelo e no segundo questionario aplicado
aos trés socios gestores da organizagdo, para averiguar os principais desafios do projeto.
Na segunda etapa da pesquisa ja de carater quantitativo usou uma amostra de 22 pessoas
para responder a um questionario de perguntas pré-formatadas para avaliagdo dos
principios de governanga ja praticados pela organizagdo. A principal contribui¢do do
estudo foi de demonstrar como sao as principais etapas envolvidas na implantagcdo de um
projeto de governanca para uma sociedade de advogados guardadas as suas
particularidades e as mudangas necessarias na gestao empresarial.

Palavras-chave: Principios de governanga corporativa, sociedade de advogados, gestao
empresarial.
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Abstract:

By checking the main steps of the process of implementing corporate governance in a law
firm, it was possible to evaluate through a process mapping the needs of the company as
to adherence to the principles of governance. Being aware of a complete change in its
management model, the organization sought through a consulting work to implement
corporate governance. The study has the objectives of identifying the adherence of the
Organization by the principles of governance, evaluating the main stages of the
implementation project and identifying the main challenges in the vision of the partners
for the implantation of the model. In the first step, two questionnaires were applied with
open questions, the first to the senior partner and the oldest of the organization in order
to collect qualitatively the main needs for the implantation of the model and in the second
Questionnaire applied to the three managing partners of the organization to ascertain the
main challenges of the project. In the second phase of the already quantitative research
used a sample of 22 people to answer a questionnaire of questions preformatted to
evaluate the principles of governance already practiced by the organization. The main
contribution of the study was to demonstrate how the main steps involved in the
implementation of a governance project for a law firm for the kept their particularities
and the necessary changes in management.

Key words: Corporate governance principles, law firm, business management.
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INTRODUCAO

Nesta se¢do serdo abordados o tema do trabalho, o problema de pesquisa e na sequéncia
serdo destacados os objetivos gerais e especificos. Finalizando esta se¢do serd informada

a justificativa da escolha, metodologia e as partes componentes do estudo.

Influenciados pela alta concorréncia, aliada a velocidade das mudangas nos padrdes
demandados pelos clientes na prestagdo de servigos juridicos, os escritorios de advocacia
estdo aperfeicoamento suas operagdes e buscando a qualificacdo em sua gestdo, através

de novos processos de negocios para direcionar os rumos da organizagao.

Nadler (1993) em sua teoria, demonstra as forcas que somam para que as mutagdes nas
organizagoes estejam cada vez mais rapidas e constantes, elas sdao: tecnologia, competi¢ao
constante, quantidade excessiva de servigos ofertados, globalizagdo, a competi¢ao

econdmica e as crescentes expectativas dos clientes.

Os escritérios de advocacia no Brasil passam por profundas mudangas em suas estruturas
para se adequarem a nova realidade e anseios dos clientes. Esses novos comportamentos
exigem que essas sociedades de advogados busquem a melhoria nos processos de gestao.
A busca por um modelo de gestdo capaz de solucionar os problemas relativos aos
conflitos de interesses entre socios € principalmente nas relagcdes comerciais, fez com que
esses profissionais aderissem a métodos, regras e procedimentos para uma administragao

com mais controle.

Com o surgimento de diversos escandalos de corrupcdo e fraudes financeiras,
demonstrando a fragilidade nos modelos de gestao adotados pelas grandes corporagdes,
surge a governanca corporativa trazendo a quebra dos paradigmas tradicionais e
mecanicistas da administragdo das empresas, com isso, 0S negocios passaram a Ser
pautados pela ética, responsabilidade e estabelecendo praticas efetivas de controle e

conduta.

Neste sentido o trabalho proposto tem como tema a “Implantagdo do modelo de
governanga corporativa, sua aplicacdo ¢ para um estudo de caso voltado a uma sociedade

de advogados.



Ao longo dos anos com o crescimento exponencial do escritorio de advocacia proposto
ao estudo, surgiu a necessidade de um programa de gestdo que pudesse alinhar os
objetivos em comum dos socios com os dos seus diretores. Com a exigéncia por mais
¢tica e transparéncia nos negocios a empresa definiu que haveria a necessidade de buscar
uma consultoria para a realizagdo da implantacdo da governanga corporativa pelos

principios do IBGC.

Para um modelo de governanca corporativa ter aderéncia necessaria pelos agentes
responsaveis, se faz necessario saber a problematica do projeto. Neste sentido o estudo
analisa a problematica: Qual a aderéncia da organiza¢do as principais praticas de

governanga corporativa?

Esta dissertacdo tem como objetivo principal demonstrar os principais processos de
trabalho necessarios para implantacdo da governanga corporativa em um escritorio de

advocacia.

Objetivos intermediarios:

a) Verificar quais as motivagdes levaram a organizagdo a implantar um novo modelo
de gestdo e quais os principios basicos de governanga corporativa sdo percebidos

pelos socios e diretores.

b) Demonstrar as principais mudangas e implementagdes necessarias para atender ao

projeto de implantagao.

¢) Demonstrar os principais desafios pela ado¢ao da governanga corporativa.

O trabalho de pesquisa foi desenvolvido de duas maneiras. Na primeira etapa foi aplicada
uma reunido com o socio majoritario da empresa, escolhido como representante para
responder algumas questdes abertas sobre as primeiras etapas do projeto. Nessa fase foi
utilizada uma pesquisa qualitativa, por uma entrevista guiada. Segundo Cohen, Manion e
Morrison (2007) referem que a entrevista de estudo pode ser usada como principal meio
de recolha de informacao relacionada com os objetivos da investigagdo para testar ou

sugerir novas hipoteses, conjuntamente com outros métodos de investigagdo. Esse mesmo
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modelo foi aplicado para responder a ultima, porém com a participacdo dos 3 sécios

gestores da empresa (4rea tributéria, area trabalhista e administrativo)

Na segunda etapa do trabalho foi utilizada uma pesquisa para verificar os principios de
governanga que sdo percebidos como existentes na organizagdo. Nesse processo foi
necessario aplicar um questiondrio aos socios e diretores da empresa, no total 22
membros, com perguntas fechadas de escala de Likert de 1 a 5, sendo as variaveis 1

discordo totalmente e 5 concordo plenamente.

A estrutura do trabalho estd divida em 4 capitulo, sendo o capitulo 1 utilizado para
contextualizar o tema, os objetivos € a metodologia utilizada para obter os resultados do
projeto de maneira resumida em topicos. No capitulo 2 foi desenvolvida toda a base
tedrica que deu suporte ao estudo de caso. Nele sdo apresentadas as teorias para
formulagdo da estratégia da consultoria na implantacdo do projeto de governanca
corporativa. O capitulo 3 apresenta o detalhamento do estudo empirico, com uma
apresentacao da empresa objeto de estudo, € os pontos da estratégia para a realizacao da
pesquisa. No capitulo 4 sdo apresentadas as analises realizadas e por ultimo o capitulo 5

com a concluséo.



CAPITULO I. REFERENCIAL TEORICO

1.1 Governanca Corporativa

Ha décadas acompanhamos o surgimento de varias fraudes financeiras e escandalos de
corrupcao dentro de grandes corporacdes, demonstrando a fragilidade dos modelos de
gestdao adotados, desmoronando as imagens dessas empresas em seu cenario competitivo.
Diante deste contexto surge a governanga corporativa trazendo a quebra dos paradigmas
tradicionais e mecanicistas da administragdo das empresas, com isso, 0S negocios
passaram a ser pautados pela ética, responsabilidade e estabelecendo praticas efetivas de

controle e conduta.

O atual cendrio no Brasil, evidencia cada vez mais a necessidade da adog@o da governanca
corporativa por parte das empresas. Atualmente a grande referéncia em conhecimento
nessa area € o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa. Com diversas publicagdes
e atuando diretamente no aprendizado e nas melhorias das técnicas, contribuindo para a
area académica e corporativa, publicando diversos contetidos com praticas, principios,
publicagdes de artigos. Segundo o Instituto em seu codigo de boas praticas, a governanga

corporativa e denominado como um:

“Sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, Conselho
de Administragdo, Diretoria e 6rgdos de controle. As boas praticas de
Governanga Corporativa convertem principios em recomendagdes
objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o
valor da organizagao, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para
sua longevidade.” (IBGC, 2015, p. 19).

Ainda de acordo com pensamento, Chagas (2015, p. 25) enfatiza que:

“A governanga corporativa trata-se de um sistema que, usando
principalmente o conselho de administragdo, a auditoria externa e o
conselho fiscal, estabelece regras e poderes para conselhos, comités,
diretoria e outros gestores, procurando prevenir abusos de poder e criando
instrumentos de fiscalizagdo, principios e regras que possibilitem uma
gestdo eficiente e eficaz. E, portanto, assunto de interesse relevante para os
que atuam nas areas de controladoria e contabilidade”.

Demais autores contribuem com suas visdes sobre a governanga corporativa. Para
explicitar seus conhecimentos e conceitos, a tabela abaixo cita demonstra seus

entendimentos:



Tabela 1 — Comparativo de citagdes

Autor ‘ Citacio
Governanga Corporativa ¢ a estrutura de alto nivel, consistindo dos direitos
de decisdo do Conselho de Administracdo e do diretor executivo, dos

Jensen (2001) procedimentos para altera-los, do tamanho e composi¢do do Conselho de
Administracdo e da compensagdo ¢ posse de agdes dos gestores e
conselheiros.

Sistema de organizacdo de uma sociedade andnima que objetiva absoluta
Lacombe (2009) | transparéncia nas regras que governam as relagdes dos altos executivos € sua
conduta com os acionistas, os empregados e a sociedade

Governanga Corporativa trata-se do conjunto de praticas adotadas na gestao
Monteiro (2003) dq uma empresa que afetam as relagées' qntre zzlcionistas (majoritarios e
minoritarios), diretoria e conselho de administragdo.

A Governanga Corporativa ¢ um conjunto de praticas que t€ém como papel
Silva (2012) aprimorar o desempenh'o de uma er}tidade, defenden@o investidores,
empregados e credores, viabilizando assim o acesso ao capital.

Fonte: Elaboragao do proprio autor

A figura abaixo demonstra como um sistema de governanga corporativa atua com seus

principais agentes:

Figura 1 - Contexto e estrutura do sistema de governanga corporativa.
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Fonte: IBGC (2015, p. 15)




i Origens da governanca corporativa

A governanga corporativa cresce a partir da discussao mais aprofundada pela ética nos
negdcios. Com a concorréncia cada vez mais ampla e a necessidade da tomada de decisao
rapida e eficiente, surge a necessidade da profissionalizagao da gestdo em decorréncia dos

processos de dispersdo do capital e de separagdo entre propriedade e gestdo.

Em seu periodo inicial estabeleceu-se como um movimento que objetivava proteger os
acionistas, principalmente os minoritarios, de possiveis abusos praticados pelos
executivos, preponderantemente nas decisdes estratégicas da organizagdo. Seu inicio se
deve a necessidade de profissionalizagao da gestdo dos negocios, em decorréncia do
conflito de interesses entre diretores e acionistas, pois na medida que a gestao passou a

ser absoluta na tomada de decisdo a relacdo de confianga comegou a se distanciar.

Segundo Silveira (2015), os primeiros movimentos efetivos de governanga corporativa
comecgaram a surgir em 1990, quando nos Estados Unidos alguns grupos de acionistas
vislumbraram a necessidade da criagdo de regras que os blindassem contra possiveis falta
de ética por parte dos diretores executivos, das falhas dos conselhos de administragdo e

das omissOes das auditorias externas.

Investidores institucionais se mobilizaram contra algumas empresas que possuiam
modelos de gestdo duvidosos em detrimento aos interesses de acionistas, nesse sentido
perceberam que o momento demandava a criagao de diretrizes rigorosas para garantir os
direitos dos acionistas minoritarios, onde geralmente estao mais distantes das decisdes da

gestdo da empresa.

No ano de 2001, a preocupacao dos grupos de acionistas ficou mais evidente quando o
mundo dos negocios foi impactado pela noticia da descoberta de manipulagdes contabeis
em uma grande corpora¢do dos Estados Unidos, isso deu inicio a uma crise de confianca
por parte dos investidores. Essas manipulagdes ndo s6 ocorreram nos Estados Unidos

como em alguns paises da Europa e América do Sul (Ibidem).

De acordo com Uzeda (2014), a conivéncia entre grandes prestadoras de servicos de

auditoria ocorre quando:




Principalmente Fiscal e Contabil, ¢ os atos praticados pelas diretorias
executivas das empresas por clas auditadas. A reagdo do sistema financeiro
foi imediata, as bolsas cairam no mundo inteiro. Como consequéncia, houve
uma forte evasdo dos investimentos estrangeiros em diversos mercados, o
que aconteceu também no Brasil. Isso ocorreu porque os investidores
precisaram de recursos para cobrir margens negativas de investimentos ja
realizados. Em decorréncia disso, logo em seguida, também passaram a
buscar oportunidades de negdcios mais solidas, seguras e transparentes.
(Uzeda. 2014, p. 77)

Ainda segundo Uzeda (2014) A implantagdo da Governanca Corporativa contribui para
um desenvolvimento econdmico sustentavel, proporcionando melhorias no desempenho
das empresas e acelerando resultados, além de facilitar o acesso a fontes externas de

recursos.

No Brasil, essa discussdo gerou a busca pela transparéncia na gestao ¢ melhorias nos
modelos utilizados, se intensificando a partir de 1999, com a criagdo do Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), fundado a partir do Instituto Brasileiro de
Conselheiros de Administracao (IBCA), e da elaboragdao do primeiro Codigo Brasileiro

das Melhores Praticas de Governanga Corporativa.

11. Principios basicos da governanca corporativa.

De acordo com a 5 edi¢do do codigo de boas praticas de governanga corporativa,
publicado pela IBGC (2015, p. 19), existem quatro principios basicos de governanga

corporativa:

e Transparéncia - Consiste no desejo de disponibilizar para as partes
interessadas as informagdes que sejam de seu interesse € ndo apenas
aquelas impostas por disposi¢cdes de leis ou regulamentos. Nao deve
restringir-se ao desempenho econémico-financeiro, contemplando também
os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a agdo gerencial e
que condizem a preservagdo e a otimizagdo do valor da organizagao.

e Equidade - Caracteriza-se pelo tratamento justo e isondmico de todos os
socios e demais partes interessadas (stakeholders), levando em
consideracao seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.

o Prestacao de Contas (accountability) - Os agentes de governanca devem
prestar contas de sua atuacdo de modo claro, conciso, compreensivel e
tempestivo, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e
omissdes ¢ atuando com diligéncia e responsabilidade no dmbito dos seus
papeis.

o Responsabilidade Corporativa - Os agentes de governanga devem zelar
pela viabilidade econdmico-financeira das organizagdes, reduzir as




externalidades negativas de seus negdcios e suas operagdes e aumentar as
positivas, levando em consideracdo, no seu modelo de negocios, os
diversos capitais (financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social,
ambiental e reputagdo, etc.) no curto, médio e longo prazos.

Figura 2 — Principios basicos de governanga.
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Fonte: IBGC (2015, p. 34)

As boas praticas de governanga corporativa convertem principios basicos em
recomendagdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar
o valor econdmico de longo prazo da organizacdo, facilitando seu acesso a recursos e
contribuindo para a qualidade da gestdo da organizacdo, sua longevidade e o bem

comum.

Figura 3 — Piramide dos principios basicos
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O IBGC (2015, p.67) expde, ainda, os principios da Governanga Corporativa de acordo

com a OCDE, sendo eles os seguintes:

e Direitos dos acionistas a estrutura da Governanca Corporativa deve proteger os
direitos dos acionistas de participar das decisdes, bem como ser suficientemente
informados sobre mudangas corporativas fundamentais. Os acionistas devem ter
a oportunidade de participar efetivamente e votar nas assembleias gerais
ordinarias, bem como ser informados sobre regulamentos, inclusive
procedimentos de votacdo. Devem ser divulgadas estruturas de capital e medidas
que permitem a alguns acionistas obter um nivel de controle desproporcional a

sua participa¢do no capital da empresa.

e Tratamento igualitario dos acionistas deve ser assegurado tratamento igualitario a
todos os acionistas, inclusive os minoritarios e os estrangeiros. Todos os
acionistas deverdo ter a oportunidade de obter efetiva reparagdo por violagao de
seus direitos. Praticas baseadas em informacdes privilegiadas e negociagdes
abusivas deverao ser proibidas. Os conselheiros e a diretoria executiva devem ser
obrigados a divulgar quaisquer fatos relevantes de transacdes ou assuntos que

digam respeito a empresa.

e O papel das partes interessadas (stakeholders) na governanga corporativa

e Devem ser reconhecidos e assegurados os direitos das partes interessadas
(stakeholders), conforme previsto em lei, e deve ser garantida a oportunidade de
obter reparacdo efetiva pela violacdo de seus direitos, além de ser incentivada a
cooperacao ativa entre empresas € partes interessadas (stakeholders) na criagao de

riquezas, empregos € na sustentacao de empresas economicamente solidas.

e Divulgacdo e transparéncia - Devera ser assegurada a divulgacdo oportuna e
precisa de todos os fatos relevantes referentes a empresa, inclusive situagao
financeira, desempenho, participagdo aciondria e governanca da empresa. As
informagdes devem ser preparadas, auditadas e divulgadas segundo os mais altos
critérios contabeis, auditoria, divulgacdo financeira e ndo-financeira. Devera ser
realizada uma auditoria anual por um auditor independente, a fim de proporcionar

uma garantia externa e objetiva sobre a maneira pela qual os demonstrativos




financeiros foram preparados e apresentados. Os canais para a disseminagao das
informagdes devem permitir aos usudrios acesso justo, oportuno e de custo

aceitavel as informagdes relevantes.

e As responsabilidades do conselho - os conselheiros deverdo atuar baseados em
informagdes completas, bem fundamentadas, e de boa fé, agir com critério,
tomando as devidas precaucdes e no melhor interesse da empresa e dos acionistas.
O conselho deve tratar todos os acionistas com justica, ainda que suas decisdes
possam afetar de maneira diferente os diversos grupos acionarios e deve, ainda,
garantir o cumprimento da legislacao pertinente, levando em conta os interesses

dos acionistas.

iii. A Governanca Corporativa no Brasil

Segundo Carvalho (2002, p. 8) “O estado da Governanga Corporativa no Brasil pode ser
mais bem compreendido a luz do modelo de desenvolvimento do mercado acionario, que

data do inicio dos anos 1970. Até entdo o mercado acionario era bastante desregulado”.

Houve uma preocupacdo no Brasil para esse movimento quando o mercado de capitais
comecou a se tornar fundamental nos investimentos do pais, nesse periodo foram criadas
as Lei 6.385/76 e a Lei 6.404/76. A Lei 6.404/76 ¢ também chamada de Lei das
Sociedades Andnima, onde suas principais fundamentagdes estdo ligadas as regras das
empresas com a¢des em comercializacdo. A Lei 6.385/76 ainda dispde sobre o mercado
de valores mobiliarios e cria a Comissao de Valores Mobilidrios (CVM), enumerando as
atividades a serem disciplinadas e fiscalizadas por esta lei e define quais os valores

mobiliarios sujeitos ao regime desta lei.

De acordo com a Lei 6.385/76 compete a CVM regulamentar, com observancia da politica
definida pelo Conselho Monetario Nacional, as matérias expressamente previstas nesta
Lei e na Lei de Sociedades por Agdes, fiscalizar permanentemente as atividades e os
servicos do mercado de valores mobiliarios, bem como fiscalizar e inspecionar as
companhias abertas, dada prioridade as que ndo apresentem lucro em balanco ou as que

deixem de pagar o dividendo minimo obrigatério.
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No final dos anos 90, segundo Carvalho (2002), diversas iniciativas foram tomadas pelos
investidores, 6rgdos reguladores e governo, com o ambito de melhorar as praticas
existentes. Entre algumas mudangas, cita-se o projeto de reformulacdo da Lei das
Sociedades Anonimas. Fracassado, uma vez que foram apresentadas varias emendas
propondo a reducao nos direitos de minoritarios; € a criagdo do Novo Mercado pela Bolsa
de Valores de Sao Paulo, a qual foi criada como alternativa para que o setor privado tome
a lideranga no processo de promover reformas e consiga desta forma ndo somente criar
melhores praticas de governanca, mas que estas sejam colocadas em praticas nas

empresas por agentes de mercado e autoridades.

Vilela (2005, p. 63) diz que “como em qualquer outro pais do mundo, a governanga
corporativa no Brasil é influenciada por amplo conjunto de for¢as externas e internas,
as quais interferem nos valores, nos principios e nos modelos efetivamente praticados.”
O autor expode ainda que, “como regra geral, empresas com uma forte lideranga e
capacidade financeira para superar periodos adversos na economia tém sido bem-

sucedidas e determinam o modelo predominante de governanga corporativa no Brasil.”

Azevedo (2000) destaca que a implementar as praticas de governanga corporativa ¢ uma
tarefa dificil e ainda ¢ mais complexa no Brasil, onde ha a predominancia do controle
familiar, a reduzida pulverizacao do capital em bolsa e o baixo percentual de acionistas

com direito a voto.

Para Borges e Serrao (2005), no Brasil, no que tange ao controle das empresas, iniciou-
se nova etapa de desenvolvimento em que o controle comeca a deixar de ser familiar e
estatal para tornar-se compartilhado. Isso significa que quem controla ndo permanece

necessariamente na gestao, ocasionando a separacao entre a gestao e o controle do capital.

iv. Teoria da Agéncia

Uma das partes mais importantes quando uma empresa decide por implantar a governanga
corporativa ¢ o fato de buscar diminuir os impactos causados pela teoria de agéncia. A
teoria analisa as relacdes entre os participantes de um sistema, onde propriedade e
controle sdo designados a pessoas distintas, resultando em conflitos de interesse entre os

diversos individuos da corporagao.
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De acordo com Mendes (2001 apud FAMA, 1988), a Teoria da Agéncia analisa os
conflitos e custos resultantes da separacdo entre propriedade e controle de capital. Essa
possibilidade de ndo participacdo do acionista no gerenciamento da empresa ¢ bem
representada pela sociedade por agdes, que limita a responsabilidade do acionista para

com a organizacgao a parcela de capital que ele investiu.

Jensen e Meckling (1976) definem uma relacdo de agéncia como sendo um contrato onde
uma ou mais pessoas (principal) emprega outra pessoa (o agente) para realizar algum
servico ou trabalho em seu favor, envolvendo a delegacdao de alguma autoridade de
decisdo para o agente. Diz ainda que, se ambas as partes sdo maximizadoras de utilidade,
existe uma boa razao para acreditar que o agente ndo ira atuar conforme os interesses do

principal.

A Teoria de Agéncia, conforme Mendes (2001, p.15), apresenta-se como um esquema
tedrico voltado para analise das relagdes entre agentes de sistemas em que a propriedade
e o controle sdo destinados a membros diferentes, dando espacgo a geracdo de conflitos de

existéncia de interesses multiplos entre os individuos.

Conforme Weston e Brigham (2004) os principais conflitos de agéncia estdo entre os

acionistas e os administradores:

Na acepgao de Jensen e Meckling (1976) a Teoria da Agéncia se desenvolveu a partir de

trés elementos fundamentais:

e Despesas de monitoramento do principal,

e Despesas relacionadas a garantir que o agente ndo prejudicara o principal com as

suas agoes, € caso o faga, que compense o principal e;

e Perdas residuais ou de bem-estar, resultantes da diferenca entre as reais decisoes

do agente e a decisdo que teria maximizado o bem-estar do principal.

Leite (2006) enfatiza que, a principio, a Teoria da Agéncia apresenta dois entraves:
reduzir riscos para os investidores € aumentar a participacao dos acionistas nas decisdes

estratégicas da empresa.
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V. Formacao dos conselhos e comités

No contexto de implantacdo da governanga corporativa, para que o sistema funcione
dentro dos principios se faz necessario a formagdo de comités e conselhos capazes de
orientar e fiscalizar as tomadas de decisdes e as defini¢des das estratégias e
monitoramento dos planos de agdo. Os conselhos estdo divididos em: conselho de

administracdo, conselho fiscal e comités de recursos humanos e comité de auditoria.

Segundo o codigo de boas praticas de governanga corporativa do IBGC (2015, p. 40), a

indicacdo para os conselhos dever ser feita da seguinte maneira:

Os socios devem indicar candidatos para os conselhos de
administracdo e fiscal que demonstrem possuir, além de
alinhamento com valores e principios da organizagido, competéncia
técnica, experiéncia e reputagdo ilibada, bem como capacidade de
atuar de maneira diligente e independente de quem os indicou. Para
que os demais socios possam aferir esses atributos, ¢ fundamental
que sejam encaminhadas previamente informagdes detalhadas sobre
os candidatos, incluindo suas atuais atividades profissionais tais
como: posi¢des em conselho, servigos de consultoria ou cargos de
diretoria.

De acordo com o IBGC (2015), O conselho fiscal e parte integrante do sistema de
governanga das organizagdes brasileiras. Pode ser permanente ou ndo, conforme dispuser
o estatuto. Representa um mecanismo de fiscalizagdo independente dos administradores
para reporte aos socios, instalado por decisdo da assembleia geral, cujo objetivo ¢
preservar o valor da organizagdao. Os conselheiros fiscais possuem poder de atuacao

individual, apesar do carater colegiado do 6rgdo.

Segundo o IBGC (2015) O conselho de administracdo ¢ o 6rgao colegiado encarregado
do processo de decisdo de uma organizagao em relagdo ao seu direcionamento estratégico.
Ele exerce o papel de guardido dos principios, valores, objeto social e sistema de

governanga da organizagao, sendo seu principal componente.

Ainda de acordo com o IBGC (2015) O conselho de administragdo deve ser composto
tendo em vista a diversidade de conhecimentos, experiéncias, comportamentos, aspectos
culturais, faixa etaria e de género. Ele deve garantir que a diretoria estabelega e divulgue
politicas que propiciem igualdade de oportunidades para o acesso de mulheres a posig¢des

de alta lideranga na organizacao.
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Para escolher os conselheiros a organizacdo precisa verificar acima de tudo seus
interesses de acordo com os valores da organizacao, estratégia, maturidade empresarial e

as qualidades esperadas desse conselho.

Comité de recursos humanos visa principalmente estabelecer um canal transparentes para
os pontos voltados a equidade e transparéncia. As politicas geradas para atuagdo desse
conselho visam abrir a comunicagdo da empresa com os demais colaboradores, seja com
uma sugestdo para a melhoria continua ou denuncia de casos de fraudes, faltas

disciplinares e corrupgao.

Segundo Cortés (2011, p. 97), € papel do comité a fun¢do de apurar os problemas,
investigar as causas e propor possiveis melhorias. A deliberacdo das agdes, entretanto,
ainda ¢ fun¢do exclusiva do Conselho. "4s politicas de investimento em pessoas e
retenc¢do de talentos, ficam mais solidas com a interveng¢do do Comité" que sera de

responsabilidade do comité de recursos humanos.

1.2 Da estrutura, Tipo de gestdo e Cultura organizacional

il Conceito de estrutura organizacional

Para a implantacao da governanga corporativa ¢ importante entender a estrutura atual da
empresa. Entendendo seu funcionamento saberemos como ¢ comportamento e o

direcionamento da gestdo da organizagao.

De acordo com Seiffert e Costa (2007, p. 47):

A estrutura organizacional ¢ o sistema pelo qual as organizagdes sao
dirigidas, monitoradas e incentivadas envolvendo os
relacionamentos entre proprietarios, conselho de administracdo,
diretoria e 6rgdo de controle. A gestdo comtempla o processo de
execucao das diretrizes fixadas, visando garantir o total alinhamento
da presidéncia, diretoria, geréncia e operagdo com os interesses e
expectativas dos proprietarios representados pelo conselho de

administragdo.

A montagem de uma estrutura organizacional ¢ um dos meios mais eficazes para
consolidar o desenvolvimento dos objetivos de uma empresa, principalmente em relagdo

aos objetivos estratégicos (Seiffert e Costa, 2007).

14



Conforme Seiffert e Costa (2007) quando a estrutura organizacional ¢ estabelecida

corretamente, estd propicia:

e A organizacao dos papéis e responsabilidades;

¢ A identificagdo das tarefas adequadas aos objetivos estabelecidos, com a respectiva

priorizagdo dada pela hierarquia da cadeia de comando;

e A base para medidas de desempenho compativeis com os objetivos estratégicos e

respectiva divisdo de responsabilidades;

e A visualizacdo da consolidacdo do modelo de negdcio da empresa, através do seu
escopo e limites estabelecidos.

Existem dois tipos de estruturas em média nas organizagdes, a formal e a informal. A
estrutura formal ¢ cujo o planejamento ja ocorreu em determinado momento, estudada e
de maneira bem definida como o objetivo da empresa. Ja a estrutura informal esta liga as
pessoas e suas relagdes. Neste tipo de cultura surgem os grupos informais, demandando
necessidades, em que a cultura libera que qualquer funcdo desempenhe um papel
importante. Outro problema nesta estrutura ¢ a comunicag@o que acontece sem o controle

documental (Seiffert e Costa, 2007).

iii. Difusdes da estrutura organizacional

A estrutura organizacional pode demonstrar difusdes se o administrador ndo tomar alguns
cuidados quanto ao seu desenho. Estas difusdes podem acontecer na duplicidade de
atribuig¢des, em papeis conflitantes, na duplicidade de comandos paralelos, no desrespeito
aos limites da amplitude de comando, na auséncia de nivel hierarquico no titulo dos
orgdos, amplitude de autoridade perigosa, distribui¢ao desigual das atribui¢des, relagao
hierarquica de baixa resolutividade, nome do cargo no titulo do 6rgao, enfraquecimento
das atribuicdes do o6rgdo, desvio de qualificacdo para comandar 6rgaos técnicos, 6rgaos

comandados por cargos eletivos e confusao entre autoridade (Carreira, 2009).

iv. Gestao Vertical

Quando falamos em empresas do modelo escritério de advocacia ¢ muito comum

encontrarmos em sua raiz uma gestdo com modelo vertical, pois geralmente seu perfil
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centralizador e conservador acabam por necessitar que todos processos de trabalhos sejam

verificados e supervisionados.

Para Chiavenato (2014) tal modelo ¢ de carater centralizado e o comando e o controle das
atividades ficam associadas a uma estrutura hierarquica bem definida, cuja as atividades
sao demandadas por uma abordagem top-down (de cima para baixo), ou seja, as decisoes

sdo tomadas unilateralmente e refletem em todas as camadas hierarquicas seguintes.

V. Func¢des da Cultura Organizacional

Segundo Certo (2003) a cultura organizacional ¢ composta por um conjunto de valores e
crengas partilhados, que os membros da organizagdo tém a respeito do funcionamento e
da existéncia de sua organizacdo. O tipo de cultura organizacional que estd presente em
qualquer organizagdo. Este pode ser identificado através de simbolos de status, tradigdes,

historias e ambiente fisico.

Uma geréncia que entenda o significado de todos esses fatores pode usa-los para
desenvolver uma cultura organizacional que beneficie a empresa. Uma grande influéncia
na cultura interna ¢ o ambiente externo. As culturas variam bastante entre organizagdes,
todavia, as organizagdes dentro da mesma industria podem frequentemente revelar
caracteristicas culturais similares, porque elas estao operando em ambientes similares. A
cultura interna deve incorporar o que € preciso para haver sucesso no ambiente. Se o
ambiente externo requer um atendimento ao cliente extraordindrio, a cultura devera
encorajar um bom entendimento; se ele pedir tomada de decisdes técnicas precisas, 0s

valores culturais devem reforcar a tomada de decis@o administrativa (Daft, 2005).

Werner (2007) assim resume as fungdes da cultura organizacional:

* Dar aos membros da organizagdo um senso de identidade que distingue uma corporacgao

de outra;

» Fomentar maior engajamento e compromisso com os objetivos e metas da organizagao;

* Orientar os funciondrios em termos dos comportamentos aceitaveis, especialmente

quando eles precisam tomar decisdes e resolver problemas;
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* Favorecer a estabilidade do sistema social, bem como a seguranga emocional que resulta

desta estabilidade; e

* Servir como uma medida para se avaliar e corrigir comportamentos desviantes, assim

como recompensar comportamentos desejaveis.

vi. Cultura e Modelos de Gestao do Negdcio

A afirmacao de Warrick (2017) as culturas saudaveis sdo aquelas que levam a estratégias
eficazes e a um ambiente de trabalho que favorece ao negocio e contribuem para o bem-
estar das pessoas. Esses resultados sdo provenientes de lideranca e modelos de gestao
eficientes, em contrapartida as culturas ndo saudaveis sdo consequéncias do resultado de

gestdo e liderangas nao efetivas.

Autores como Lorsch e Mctague (2016, p. 93), destacam que a “cultura é o que vocé
galga apos implantar processos que lidem com maiores desafios nos negocios, tais como

refazer a substituicdo de modelos ultrapassados de gestio”.

Ja Tanure (2005), nos adverte que, ao invés de desenvolver modelos proprios de gestao,
as empresas brasileiras optam por importar de paises desenvolvidos modelos estudos de
casos de sucesso, sem considerar os pilares da cultura brasileira que certamente irdo
alterar a forma como sdo implementados. A autora revela que esses modelos ndo tiveram
o resultado desejado por nao mostrarem um minimo de coeréncia em relagdo aos valores
culturais da sociedade brasileira. Os modelos sdo orientados pela cultura local, seja da

empresa, do pais, ou até mesmo da regido.

vii. Niveis organizacionais

Toda organizacao possui trés niveis de administragao, nivel institucional, intermediario e
operacional. Sendo que, o nivel institucional ¢ o mais elevado, onde se encontra os
presidentes e diretores da institui¢ao, neste nivel se tomam as principais decisdes. No
nivel intermediario encontram-se os gerentes, aos quais recebem as decisdes globais e as
transformam em programas de acdo para o nivel operacional. Por fim o nivel operacional

¢ 0 que executa as tarefas, sendo considerado hidricamente o nivel mais baixo (Fai, 2008).
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1.3 Controle Interno, Auditoria Interna e Externa

Em uma estrutura de governanga corporativa dentro de um escritorio de advocacia um
dos aspectos mais importantes ¢ o controle interno. Esse procedimento ¢ capaz de gerar
maior capacidade de controlar a gestao, realiza a guarda documental para identificacao e

fiscalizagdo da operagdo da empresa.

Para Castro (2008, p.88), ao qual nos esclarece que, com a incorporagdo da palavra
“controle” em varios idiomas, foi dado um sentido amplo, o que significa, dentre outros:
“Vigilancia (fiscalizag¢do continua), verificagdo (exame) e registro (identifica¢do). Mas
o autor afirma que o vocdbulo “controle” esteve sempre ligado a area de finangas,

trazendo juridicamente, em sua esséncia a confiabilidade dos relatorios financeiros”.

Para Attie (1998), o controle interno abarca o plano de organizacao e os métodos, medidas
que sdao escolhidos pela empresa para garantir seus ativos, checar a exatidao e
credibilidade dos saldos contdbeis, aprimorando a eficiéncia nas operagdes e incentivando

o segmento das politicas administrativas prescritas.

Para Franco & Marra (2001, p. 28), a auditoria compreende:

O exame de documentos, livros e registros, inspe¢des e obtengdo de
informagdes e confirmacgdes, internas ¢ externas, relacionados com
o controle do patrimonio, objetivando mensurar a exatidao desses
registros e das demonstragdes contdbeis deles decorrentes. Os
exames sdo efetuados de acordo com as normas de auditoria
usualmente aceitas e incluem os procedimentos que os auditores
julgarem necessarios, em cada circunstancia, para obter elementos
de convicgdo, com o objetivo de comprovar se os registros contabeis
foram executados de acordo com os principios fundamentais e
normas de contabilidade e se as demonstragdes contabeis deles
decorrentes refletem adequadamente a situacdo econdmico-
financeira do patrimdnio, os resultados do periodo administrativo
examinado ¢ outras situacoes nelas demonstradas.

i Importancia do controle interno

Uma organizagdo que possua procedimentos eficientes de controles internos impedira a
existéncia de uma eventual fraude em suas operagdes. A falsificacdo pode ocorrer com a

juncdo de trés aspectos: racionalizagdo, pressdao e oportunidade. (1) Racionalizagdo: a
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capacidade de raciocinar meios de fraudar a empresa; (2) Pressao: acontecimentos na vida
pessoal, tais como dificuldades financeiras e vicios podem causar uma forma de pressdo
para a pessoa. (3) Oportunidade: existem varios fatores que podem dar espago para a

oportunidade dessas irregularidades.

Controles internos contabeis sdo realizados para garantir a protecdo dos ativos e a
confiabilidade dos dados contabeis, onde os controles internos contabeis devem atender

a cinco objetivos basicos (Attie, 1998, p. 112):

e Totalidade: todas as transagdes (fatos contabeis) devem ser
registradas nos livros contabeis no periodo em ocorreram.

e Validade: todas as transacdes registradas representam eventos
econdmicos realmente ocorridos e sdo executadas de acordo com os
procedimentos determinados, obedecendo a legislacdo vigente.

e Exatiddo: as transacdes sdao registradas no montante correto,
adequadamente classificada (contabilmente e fisicamente) e em
tempo habil.

e Manuteng@o: os registros contabeis, apos o registro da transag@o,
sdo adequadamente controlados e utilizados de forma que eles
continuem a refletir as operagdes da entidade.

e Seguranca Fisica: os acessos aos ativos ¢ aos documentos que
controlam o registro de suas movimentagdes sdo apropriadamente
restritos a pessoal autorizado.

O sistema de controle interno ¢ uma ferramenta indispensavel no combate de fraudes e
prejuizos causados por ela, pois com normas e procedimentos bem estabelecidos, a
margem de erros cai, fazendo com cres¢a também a satisfacdo de executar as tarefas.
Portanto, uma empresa que possui um sistema que nao esteja apoiado em um controle
interno eficiente, ¢ inttil, uma vez que nao € possivel confiar nas informacdes contidas

em seus relatorios.

ii. Auditoria interna

Segundo o IBGC (2015, p. 90) a auditoria interna:

Tem a responsabilidade de monitorar, avaliar e realizar recomendagdes
visando a aperfeigoar os controles internos e as normas e procedimentos
estabelecidos pelos administradores. As organizacdes devem possuir
uma fun¢@o de auditoria interna, propria ou terceirizada. A diretoria e,
particularmente, o diretor-presidente também sdo diretamente
beneficiados pela melhoria do ambiente de controles decorrente de uma
atuacdo ativa da auditoria interna.
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Figura 4 — Organograma de Posicionamento da Auditoria Interna na Estrutura da

Empresa.

Presidéncia

Auditoria

Interna

Diretoria Diretoria Diretoria

Técnica Financeira

Administrativa

Fonte: Adaptado de Almeida, (1996, p.26).

A definicao de auditoria interna ¢ mencionada por Franco (apud Hoog e Carlin, 2008, p.
67) como “aquela exercida por funcionario da propria empresa, em cardter

permanente’.

Segundo Mautz (2016, p. 540):

As atividades econdmicas e as empresas tém crescido em tamanho
e complexidade, a ponto de ser completamente impossivel, para
uma so pessoa, ou mesmo um grupo de pessoas estar em contato
com todas as fases das operagdes de uma grande empresa. Isto
tornou a contabilidade e os dados contabeis bem mais importantes.
Somente através da cuidadosa coleta e do relatorio interpretativo de
fatos econdmicos selecionados pode a administragdo ser mantida
informada do desenvolvimento, atividades e resultados das varias
operagoes que ela inicia.

iii. Auditoria Externa ou auditoria independente

A auditoria externa ¢ um procedimento contabil destinado a verificar os resultados para

confirmar os dados divulgados e confrontar se sdo fidedignos ou se foram burlados.

De acordo com Jund (2001, p. 92), “a auditoria externa é uma das técnicas utilizadas
pela contabilidade, ou seja, aquela destinada a examinar a escrituragdo e demonstragoes

contdbeis, a fim de confirmar sua adequa¢do”.
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Crepaldi (2000, p. 48) define a auditoria externa como:

Constitui o conjunto de procedimentos técnicos que tem por
objetivo a emissdo do parecer sobre a adequacdo com que estes
representam a posi¢do patrimonial e financeira, o resultado das
operagdes, as mutagdes do Patrimonio Liquido e as origens e
aplicacdes de recursos da entidade auditada consoante as normas
brasileiras de contabilidade.

Segundo CFC (2003, p. 25), considera-se como a primeira etapa dos trabalhos o

planejamento da auditoria:

O auditor independente deve ter em conta que o Planejamento de
Auditoria € um processo que se inicia na fase de avaliacdo para a
contratacdo dos servicos. Nesta etapa devem ser levantadas as
informagdes necessarias para conhecer o tipo de atividade da
entidade, sua complexidade, a legislagdo aplicavel, relatorios,
parecer e outros informes a serem emitidos, para assim determinar
a natureza do trabalho a ser executado.

Para um programa de governanca corporativa ser eficiente se faz necessaria a contratacao
de um profissional ou empresa de auditoria externa capaz de emitir relatérios confiaveis
das demonstracdes contdbeis realizadas pela corporacdo. Nesses procedimentos sdo

evitados diversos problemas relativos as publica¢des dos balancos da empresa.

2.4 Mapeamento de Processos

O estudo de mapeamento de processos € importante para qualquer trabalho de consultoria,
¢ nele que ¢ possivel identificar, mapear, elaborar ¢ formalizar os procedimentos de
trabalhos. Nesse momento ¢ definido como serd aplicada a pesquisa, quais 0s
colaboradores estardo envolvidos em quais momentos serdo solicitados. Nele ¢ possivel
gerar o diagnostico necessario com o objetivo de identificar as possiveis ameacas e

oportunidades ao projeto.

Figura 5 - Mapeamento e Otimizagao

mapeamento e otimiza¢ao dos processos:

levantamento mapeamento andlise
Macro-processo situacdo atual critica

revisao de Wil 2
processos S i

Fonte: Adaptado de Sordi (2013, p.88).
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i Gestao de processos

O mapeamento e analise dos processos sao caracteristicas da Gestdo de Processos que,
ainda que com diferentes descrigdes, podem ser consideradas como formas eficientes de

se alcancar um melhor desempenho organizacional.

A Teoria demonstra que “Atualmente uma das principais motivagoes para a gestdo de
processos tem sido sua capacidade de contribuir para superar as limita¢oes do modelo

funcional de organiza¢do do trabalho”. (Paim et al., 2009, p. 112).

Segundo De Sordi (2012), a nova visdo implementada pela Gestdo de Processos, opta
pelo a prioridade ao cliente final, a valorizagao do trabalho em equipe, a cooperagdo ¢ a
responsabilidade individual. Todos esses pontos sao alcangados através da reducdo de
distorgdes e perdas decorrentes de interfaces entre organizagdes, reas funcionais e niveis

hierarquicos, oportunizadas por uma visao de processos.

De acordo com Oliveira (2006, p. 49), que utiliza o termo Administragdo de Processos,
este “deve ser um procedimento continuo e acumulativo de repensar e de redesenho do
negocio e de todas as suas partes ou atividades integrantes”. Contempla a necessidade

da organizagdo estar apta a identificar e atender as novas realidades do mercado.

Para Paim et al. (2009, p. 136), as tarefas para se obter um mapeamento de processos

eficaz devem seguir os seguintes passos:

e  desenhar processos com o objetivo de definir ou redefinir
como 0s processos devem ser projetados para serem melhorados e
implantados;

e  gerir os processos no dia-a-dia com objetivo de assegurar a
efetiva implementacao dos processos e a realizacdo de alocagdo de
recursos para sua execucdo, bem como a realizagdo de mudangas e
adaptagdes de curto prazo;

e  promover a evolugdo dos processos ¢ o constante aprendizado
com o objetivo de registrar o conhecimento gerado sobre os
processos e construir uma base para que seja criado conhecimento
para sustentar a evolugdo dos processos.
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CAPITULO I1. ESTUDO EMPIRICO

No capitulo seguinte serdo abordadas as questdes metodologicas que foram aplicadas no
estudo. Para um melhor entendimento, este capitulo inicia-se com a apresentacdo da
organizacdo modelo do estudo de maneira resumida com seus principais pontos para
entendimento das metodologias utilizadas pela consultoria no projeto de implantacao da

governanga corporativa.

Logo em seguida, procede-se a uma sucinta apresentacdo das principais caracteristicas da
metodologia escolhida para o processo investigativo, os principios de governanca
corporativa implementados e a descri¢dao das principais dificuldades para o sucesso do

projeto.

2.1. Apresentaciao da empresa objeto do estudo

Fundado no ano de 1990 na cidade do Rio de Janeiro, Brasil, com sua sede nesta cidade
e filiais no Rio Grande do Sul, Sdo Paulo, Minas Gerais, Ceara, Brasilia e correspondentes
na Europa, América do Sul e América do Norte, O Escritério ABJK Advogados
Associados (nome ficticio) conta com uma estrutura formada por um total de 153
advogados, dos quais 17 sdo considerados socios, pelo fato de possuirem uma
participagdo acionaria maior, € 136 associados (advogados seniores, plenos e juniores)
em um total de 12 é4reas (matérias juridicas) de servigos ofertados a sociedade, onde se
tornou uma das maiores referéncias em escritorios de advocacia do Brasil. Em meados de
2010 teve um crescimento exponencial que demandou por um aumento da sua estrutura

administrativa, corpo de diretores e gerentes.

Por questdes contratuais entre as partes, existe uma clausula de sigilo entre a empresa ¢ a
consultoria responsavel pelo projeto de implantagdo da governanga corporativa. Desse
modo fica terminantemente proibida a divulgacdo de qualquer dado que mencione os
nomes dos socios, diretores e razao social. Os dados que aqui serdo demonstrados na
apresentacao da empresa foram tirados de documentos e descri¢ao dos servigos no site da

organizagao.
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A tabela abaixo tem como objetivo demonstrar a divisao dos profissionais e suas areas de

Servigos.

Tabela 2 — Divisdo dos profissionais por areas de servigos

Area m Ad\iogado Advogado Ad\fogado Total
Sénior Pleno Juanior

Administrativo e Constitucional 4 6 12 24
Ambiental 2 2 2 7
Comércio Exterior 3 2 6 13
Concorrencial 0 2 4 7
Empresarial 0 4 6 11
Imobilidrio 2 0 4 7
Infraestrutura 0 0 4 5
Mercado de Capitais 2 3 6 12
Penal 4 4 4 13
Previdenciario 2 3 6 12
Trabalhista 3 3 3 11
Tributdrio 6 8 14 31

Total 28 37 71 153

Fonte: Proprio autor

Abaixo, teremos uma breve definicao dos servigos realizados:

e Administrativo e Constitucional: Enfase em licitacdes, contratos
administrativos e concessdes de servicos publicos, desapropriagdes, direitos

individuais e coletivos inerentes ao poder publico.

e Ambiental: De ambito consultivo e contencioso, atua diretamente industriais,
minerarios, siderargicos, agroindustriais, de infraestrutura (concessiondrias de
rodovia e ferrovia, geracdo, transmissdo e distribuicdo de energia elétrica),
petroleo e gas, saneamento, gestdo de residuos e exploragao florestal e

licenciamento ambiental.

e Comércio exterior: Constituicdo e habilitagdo de empresas para que possam atuar
no Comércio Internacional (importar e/ou exportar), elaboracdo de todos os
contratos envolvidos nas operacdes de importacdo e exportacao (contratos em
geral, incluindo aqueles de natureza comercial e financeira), confec¢ao de

pareceres (legal opinions) sobre todos os assuntos inerentes a area.
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Concorrencial: consultoria para prevenir o antitruste, atuacdo em investigagoes
de penalidades de ordem econOmica, abuso do poder e concorréncia desleal.
Suporte na implementacdo de programas de cumprimento de leis de defesa

econdmica.

Empresarial: Consultoria em Societario, fusdes e aquisi¢des, auditoria legal,
contratos em geral em operagdes nacionais € internacionais, organizagao e
reestruturacdo de empresas familiares, preparacdo sucessoria de empresas,

Seguros e resseguros, agronegocios, representacdo comercial e distribuicao.

Imobilidrio: Assessoria em aquisi¢des e alienagdes de imdveis para estruturacao
e desenvolvimento de incorporagdes imobiliarias, em construgdes residenciais,
comerciais, empresariais, hoteleiras e shopping centers, elaborag¢do e negociagao
de contratos de compra e venda, garantias (hipoteca, alienagdo fiduciaria etc.),
permuta, direito de superficie, locacdo (tipica, atipica, adaptada a fins

especificos), comodato, construgdo, arrendamento rural e outros.

Infraestrutura: Elaboracdo e negociacao de contratos de compra e venda,
garantias (hipoteca, alienacdo fiduciaria etc.), permuta, direito de superficie,
locacdo (tipica, atipica, adaptada a fins especificos), comodato, construcao,

arrendamento rural e outros.

Mercado de Capitais: Assessoria de investimentos estrangeiros no Brasil,
investimentos brasileiros no exterior, mercado de capitais, Operagdes de
Securitizagdo, Regulamento, cambio e registro no banco central, fundos de
investimentos, private equity, financiamentos de projetos nas seguintes situagoes:
Tribunal do Juri, impetragdo de Habeas Corpus, acompanhamento em audiéncias

e delegacias etc.

Penal: Representacdo nos assuntos que fere o direito da propriedade, o crime de
homicidio, que atenta contra a vida e os atos coercitivos que ferem o direito a
liberdade. Auxilio aqueles que se sentem lesados ou que sdo acusados por algum

dos motivos citados acima.
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e Previdencidrio: atuacdo nas areas contenciosa e consultiva defendendo os
interesses dos clientes nos ambitos administrativo e judicial, elaboracao de
pareceres juridicos. Auditorias legais, na estruturagdo de planos de previdéncia

privada e elaboracdo de medidas para reduzir os custos previdenciarios.

e Trabalhista: trabalhista judicial e administrativo, consultoria preventiva,
elaboragdo de pareceres, avaliagdo dos riscos trabalhistas inerentes as operagoes
pretendidas por ramo de atividade do cliente. Realizagdo de auditorias legais e a
restruturacao de departamentos de pessoal e de recursos humanos de empresas no
intuito de minimizar os custos operacionais € os riscos de eventuais demandas
judiciais.

e Tributario: Avaliacio do impacto tributdrio de contratos, atendimento a
fiscalizagdes e auditorias, preparacdo ou revisdo de declaragdes de Imposto de

Renda, aproveitamento de créditos tributarios, obtengcdo de regimes especiais,

regimes aduaneiros e incentivos fiscais.
O grafico abaixo demonstra divisao de profissionais por area de atuacao:

Grafico 1 — Divisdo por areas de servigos

Divisao por areas

= 20,26%

e ( ’ 4,58%

= 7,19%

= 7,19%

= 7,84% . 3,27% 4.58%
= Administrativo e Constitucional = Ambiental
Comércio Exterior Concorrencial
= Empresarial = Imobilidrio
= Infraestrutura = Mercado de Capitais
= Penal = Previdenciario

Fonte: Proprio autor
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A composicao acionaria da empresa esta dividida nas classificagdes de socios (Socio 1 e
Sécio 2), associados 1 (advogado sénior), associados 2 (advogado pleno), associados 3

(advogado junior).

Grafico 2 — Composi¢ao Acionaria

Composicao Acionaria da Empresa

2% 1,50%

| 050%

96%

= SOcios = Associados 1 = Associados 2 Associados 3

Fonte: Proprio autor

A Sociedade ainda conta com uma estrutura de apoio administrativo com um total de 33

funcionarios, divididos nas seguintes gestdes:

o Controller

e Diretoria de RH

e Diretoria financeira/Administrativa
e Diretoria de TI

e Diretoria de Qualidade e Risco

Essa estrutura administrativa estava diretamente subordinada apenas a dois sécios, sendo
a area financeira do socio majoritario da area tributéria, a gestao de RH ligada a um sécio
da area trabalhista, e as demais areas a dois socios, sendo um de Infraestrutura e outro do

Empresarial.
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Figura 6 — Estrutura da gestao
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Fonte: Proprio autor

i. Modelo de gestao existente

A sociedade de advogados objeto do estudo de caso possui um modelo de gestao vertical,
onde sua principal caracteristica ¢ a centraliza¢do do comando e o controle das atividades.
Isto esta associado a uma estrutura hierarquica em que as atividades sdo demandadas por
uma abordagem top-down (de cima para baixo), fazendo com que as decisdes sejam
tomadas unilateralmente, refletindo em todas as camadas hierdrquicas seguintes, trazendo

maior burocratizagdo para a organizacao.

Tal modelo pode ser explicado pelo crescimento exponencial ao longo do tempo sem um
planejamento de gestdo eficaz, caracteristica que ¢ muito comum em escritorios de
advocacia, devido ao pouco conhecimento de técnicas de gestdo pela maioria dos socios

fundadores.

O modelo de gestao citado, causou a sensac¢do nos socios ao longo do tempo de que o
controle exercido seria uma espécie de politica de governanga corporativa, e, portanto, a

empresa nao necessitava realizar a implantagao do modelo.

ii. Principios Basicos de Governanc¢a na implementacio

Segundo as exigéncias realizadas pelos socios responsaveis pela validagao do projeto, o

modelo de governanga corporativa que deveria ser adotado precisaria ter conformidade
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com o cdédigo de governanca corporativa do IBGC (Instituto Brasileiro de Governanga

Corporativa).

Este documento foi produzido pelo instituto para contribuir com a evolucdo da
governanga corporativa nas organizagdes atuantes no Brasil. E um documento gratuito,

podendo ser baixado diretamente no site o 6rgao (www.ibgc.org.br) com um total de 133

paginas distribuidas nos conceitos de governanca corporativa e dos seus principios
basicos, o e ainda conta com cinco capitulos: 1. Sécios; 2. Conselho de administragao; 3.

Diretoria; 4. Orgdos de fiscalizacio e controle; e 5. Conduta e conflito de interesses.

iii. Problematica

O crescimento exponencial do escritorio de advocacia, fez com que surgisse a necessidade
de um programa de gestao que pudesse alinhar os objetivos em comum dos sécios com
os dos seus diretores. Nesse mesmo contexto, surgem as exigéncias por mais ética e
transparéncia nos negocios com fornecedores e clientes. Em meio a essas questdes em
alta a empresa definiu que haveria a necessidade de buscar uma consultoria para a

realiza¢do da implantacdo da governanga corporativa pelos principios do IBGC.

Segundo Gil (1991), nem todo problema ¢ passivel de tratamento cientifico, ¢ preciso
identificar o que ¢ cientifico daquilo que ndo ¢. Um problema ¢ de natureza cientifica

quando envolver varidveis que podem ser tidas como testaveis.

Dessa forma a problematica ¢ expressa através da seguinte questao:

“Qual a aderéncia da gestdo da organizagdo as principais praticas de governanca

corporativa?”.
iv. Objetivo principal do estudo

Esta dissertagdo tem como objetivo principal demonstrar os principais processos de
trabalho necessarios para implantagao da governanga corporativa em um escritorio de

advocacia.
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Objetivos intermediarios:

a) Verificar quais as motivagdes levaram a organizacao a implantar um novo
modelo de gestao e quais os principios basicos de governanga corporativa

sao percebidos pelos soécios e diretores.

b) Demonstrar as principais mudangas e implementagdes necessarias para

atender ao projeto de implantacao.
¢) Demonstrar os principais desafios pela ado¢do da governanga corporativa.

V. Metodologia aplicada a pesquisa

O trabalho de pesquisa foi desenvolvido de duas maneiras. Na primeira etapa foi aplicada
uma reunido com o socio majoritario da empresa, escolhido como representante para
responder algumas questdes abertas sobre as primeiras etapas do projeto. Nessa fase foi
utilizada uma pesquisa qualitativa, por uma entrevista guiada. Segundo Cohen, Manion e
Morrison (2007) referem que a entrevista de estudo pode ser usada como principal meio
de recolha de informacao relacionada com os objetivos da investigagcdo para testar ou

sugerir novas hipoteses, conjuntamente com outros métodos de investigacao.

Na segunda etapa do trabalho foi utilizada uma pesquisa para verificar os principios de
governanga que sdo percebidos como existentes na organizagdo. Nesse processo foi
necessario aplicar um questiondrio aos socios e diretores da empresa, no total 22
membros, com perguntas pré-formatadas de escala do tipo Likert de 1 a 5, sendo as

variaveis 1 discordo totalmente e 5 concordo plenamente.

Dimensao da pesquisa aplicada:

Tabela 3 — Total de integrantes da organizacao

Tipo N° de integrantes

Socios 17
Diretores 5
Total da amostra 22

Fonte: Proprio autor

Na abordagem para a pesquisa foram utilizados dos métodos junto a empresa, sao eles:
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a) Questionario abordando os principios da governanga corporativa com perguntas
escalonadas apresentado aos socios e diretores da empresa para avaliar se a organizagao

jé& os praticava.

Figura 7 — Modelo de pesquisa estruturado

1. Principios da Governanga Corporativa:

As boas priticas de Governanga Corporativa convertem principios em recomendagdes objetivas, alinhando interesses com a|
finalidade de preservar e otimizar valor das organizagdes.

Assinale os principios de Governanga corporativa abaixo que vocé percebe como ja existentes na organizagio ¢ descreva agdes ¢
praticas por meio das quais sdo traduzidas. Na sequéncia considerando uma escala de intensidade 1 2 5, em que 1 representa
discordo plenamente ¢ 5 concordo plenamente que o principio ¢ percebido fortemente, escolha a numeragio melhor representa na
sua percepgdo 3 intensidade com que € praticado.

Transparéncia: Consiste no desejo de disponibilizar para as partes inferessadas as informagdes que sejam de seu inferesse e ndo
apenas aquelas impostas por disposigdes de leis ou regulamentos. Nio deve restringir-se ao desempenho econdmico-financeiro,
contemplando também os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a agio gerencial & que condizem 2 preservagio e 3
otimizagdo do valor da organizagdo.

Lo | 95| 3| 4| §

Fonte: Proprio autor.

b) Questionario com perguntas abertas aplicados por meio de reunido com os sécios da

empresa.

Tabela 4 - Questionario de perguntas

1. Como representante da organizacdo, poderia destacar as principais motivagdes
em implantar a Governanga Corporativa?

2. Quem ¢ o responsavel por tomar as decisdes sobre a politica de recursos
humanos da empresa?

3. A empresa possui auditoria interna para os resultados e publicag¢des contabeis?
4. A empresa possui auditoria externa?

5. Diante da necessidade da formagdo dos conselhos e comités, como a
organizacdo espera que a votacdo seja realizada?

6. Com a implementagdo do projeto a organizagdo vai passar por uma mudanca
do modelo de gestdo tradicional que vocés possuem para um modelo pautado
pela governanga corporativa.

7. Quais os principais desafios na visdo de vocé€s podem influenciar no
andamento do projeto.

Fonte: Proprio autor.

As abordagens utilizadas foram as qualitativas e quantitativas. Qualitativa devido a
fundamentagdo que permeia todo contetido teorico e quantitativa devido ao carater de

analise de dados com a técnica aplicada para questionario de perguntas pré-formatadas.
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A revisao da bibliografia foi realizada em livros, teses, dissertagdes e periddicos e analises
documentais no cédigo de boas praticas de governanga corporativa do IBGC e demais

documentos da empresa.

O presente estudo de caso foi baseado na execugdo de um projeto de implantacao da
governanga corporativa pelo pesquisador em questdo em um escritorio de advocacia no
ano de 2016/2017, tendo como umas das principais ferramentas da consultoria o
mapeamento de processos da empresa. Esse mapeamento foi feito para andlise das

principais necessidades e mudancas na estrutura da empresa.

vi. Delimitacio do projeto

Segundo Gil (2004) na pesquisa social ¢ preciso delimitar o local da observacao, ou seja,

o espaco onde o fendmeno em estudo ocorre.

O estudo ocorreu em escritorio de advocacia no Rio de Janeiro em paralelo a contratagdo
para implantagdo de um programa de governanga corporativa. O trabalho foi
desenvolvido ao longo do ano de 2017 para o escopo de implementagao e foi finalizado

em marco do ano de 2018.

Uma dificuldade percebida no projeto voltado a atividade advocaticia ¢ o fato de ndo
haver literatura especifica e estudos de casos publicados com modelos aplicados a outros
escritorios. Outra dificuldade foi a indisponibilidade por parte da empresa em marcar
reunides com demais socios nas entrevistas qualitativas, dando maior contribui¢do aos

modelos de pesquisas aplicados, dando maior abrangéncia ao estudo.
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CAPITULO III. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

3.1. Analise das entrevistas

Nessa etapa da analise serdo verificadas as respostas para os questionarios abertos que
foram realizados com os socios da empresa. Esses primeiros questiondrios foram
aplicados para avaliar as principais motiva¢des da organizacdo por implantar um projeto
de governanga, levantar as mudangas necessarias dentro da atual estrutura e identificar os

principais desafios na percep¢ao dos socios quanto ao novo modelo de gestao.

i Motivacoes para a implantar a governanca corporativa

Na visao dos sdcios da organizagao as motivagdes para adogao do modelo de governanca
corporativa possuem dois ambientes. Um ambiente interno que ¢ sanar alguns problemas
e preocupacdes da empresa com os socios, diretores e 0 ambiente externo que esta mais

ligado variaveis como clientes, regulamentacoes, etc.

Na fase de entrevista o sdcio fundador e administrador do escritério apontou as seguintes

questoes:

P1 - “Temos muitas motivacdes para implantar a governanga
corporativa, principalmente a urgéncia. Nosso relacionamento com
os clientes, governo e até mesmo com meus soécios mudou muito ao
longo dos anos.

Acredito que essa mudanga tenha sido pautada pelo nosso
crescimento. Muitos dos socios querem ter as informagdes sendo
compartilhadas com eles e atuarem de imediato em questdes dos
seus interesses.

Nossas motivagdes partem de dois ambientes:

Interno: Buscar por desempenho ¢ melhores resultados, melhorar
nossa comunicagdo com os demais membros da composicdo da
empresa, resolver possiveis conflitos de interesses, dar mais
transparéncia nas nossas tomadas de decisdes e ter pessoas sempre
disponiveis e capacitadas para assumir a sucessdo de nossos
conselhos e gestao.

No externo nos temos a preocupagdo a conformidade legal, que é
fato de realizarmos nossos negocios dentro regulagdes do mercado.
O outro ponto que foi crucial para decidirmos implantar a
governanga foi a reagdo do mercado, e principalmente alguns dos
nossos clientes exigirem um plano de governanga em nossas
parcerias para manterem contratos conosco. Acreditamos que
teremos maior visibilidade frente a concorréncia, vanguarda em
nossa atividade.
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Os pontos ficaram destacados da seguinte maneira:

Tabela 5 — Motivacdo para a implantagao do projeto

MotivagGes Internas ‘ MotivagGes Externas
Melhorar a comunicag¢do da empresa Reacdo as pressées do mercado
Resolucdo de conflitos Vanguarda no ramo de atividade
Sucessao Conformidade legal ou a autorregulagao
Desempenho e melhores resultados Ter maior visibilidade entre os concorrentes
Transparéncia nas tomadas de decisGes

Fonte: Proprio autor

Além das motivagdes citadas pelo socio, De acordo com Andrade e Rossetti (2006), os

principais fatores e motivagdes sao:

Fatores Externos:

e Normas mais rigidas e efetivas dos 6rgaos de regulagao;
e Ativismo dos investidores institucionais;

e Organizag¢do e mobilizagdo dos acionistas minoritarios.
Fatores internos:
e Emprego dos principios da boa governanga para harmonizagao de conflitos de
agéncia,
e (Gestdo preventiva contra fraudes;
ii. Verificacio das principais etapas para a implementacio do projeto.
O trabalho de analise de quais mudangas serdo necessarias ¢ importante para saber se a
estrutura da empresa ¢ capaz de integrar o novo modelo de gestdo sem recorrer a

contratacdes novas contratacdes de pessoas, criacdo de novos departamentos.

Essa etapa ela ¢ verificada com os gestores das empresas e o socio representante. Nas

entrevistas sdo identificadas as novas demandas.
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Figura 7 — Anélise dos principais agentes de governanga

Analise das politicas de RH da
BMpresa. cargos e salarios da empresa.

Analise das politicas de remuneragag,

Andlise da estrutura contabil & Verificagdo das politicas de divulgacio

financeira. dos resultados

Analise da auditoria interna e Verificagao das necessidades das areas

externa e processos de auditoria

Verificagdo dos membros para

Existe um comité paraa tomada de
decistes?

Existe auditoria na andlise dos
documentaos contibeis?

A empresa possui auditoria intrna e
externa?

Eleicdo para formagdo dos conselhos

Formagao dos conselhos e comités

formacdo dos conselhos e comités & Comités

Fonte: Proprio autor.

a) Na analise das politicas de RH da empresa foi identificada a necessidade de politicas

voltadas para a governanga corporativa e a criagdo de um comité de recursos humanos. O

socio gestor que ¢ representante da area tributdria, responsavel por responder aos

questionamentos da consultoria destaca que as decisdes sempre foram tomadas pelo sdcio

da area trabalhista sem consulta a um comité:

P2 — “O nosso socio responsavel pela area trabalhista. Todas as
decisdes do RH eram de responsabilidade dele devido a sua
especialidade e o conhecimento por atuar na area trabalhista da
nossa empresa. Toda e qualquer decisdo era de sua responsabilidade
sem fosse submetido a uma instancia superior para avaliar. Seu
conhecimento para a tomada de decisdo ¢ forte, por isso nenhum de
nods o questionava”.

Segundo o IBGC (2015, p. 52) a importancia desse comité:

Discutir assuntos relativos a sucessdo, remuneragdo e
desenvolvimento de pessoas. Cabe a ele também examinar a fundo
os critérios para contratacdo e demissdo de executivos e avaliar as
politicas existentes e os pacotes de remuneracdo. Deve ainda
verificar se o modelo de remuneracdo prevé mecanismos para
alinhar os interesses dos administradores com os da organizacao.
Para fazer essa andlise, o comité pode valer-se de especialistas que
promovam uma comparagdo da remuneracdo adotada com as
praticas do mercado e criem indicadores a serem perseguidos que
conectem a agdo dos administradores ao plano estratégico da
organizagao.
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b) Na verificagdo da estrutura contabil da empresa foi identificado a falta de auditoria nos
documentos e procedimentos contabeis e financeiros da empresa. O sdcio gestor informou

que nunca foi evidenciada a falta desse procedimento.

P3 — “Temos uma empresa prestadora de servigos contabeis que nos
da todo o suporte e confecciona os balangos da empresa. Temos a
nossa controladoria que ¢ a responsavel por langar e enviar toda essa
documentacgao para o prestador de servigos. Nossa auditoria sempre
foi baseada nos relatdrios enviados pelo Controller e da publicagao
do balango patrimonial”.

Segundo o IBGC (2015, p. 90), a importancia da funcao auditoria interna para um sistema
de governanga corporativa:

Tem a responsabilidade de monitorar, avaliar e realizar
recomendagdes visando a aperfeicoar os controles internos e as
normas e procedimentos estabelecidos pelos administradores. As
organizagdes devem possuir uma fungdo de auditoria interna,
propria ou terceirizada. A diretoria e, particularmente, o diretor-
presidente também sdo diretamente beneficiados pela melhoria do
ambiente de controles decorrente de uma atuagio ativa da auditoria
interna.

e O trabalho da auditoria interna deve estar alinhado com a
estratégia da organizacdo e baseado na matriz de riscos.

e (Cabe a auditoria interna atuar proativamente no
monitoramento da conformidade dos agentes de governanca as
normas aplicaveis ¢ na recomendacdo do aperfeicoamento de
controles, regras e procedimentos, em consonancia com as melhores
praticas de mercado. Deve reportar-se ao conselho de
administragdo, com apoio do comité de auditoria.

e Em caso de terceirizacdo dessa atividade, os servigos de
auditoria interna ndo devem ser exercidos pela mesma empresa que
presta servigos de auditoria independente. Porém, os auditores
internos podem colaborar, na extensao necessaria, com os auditores
externos, especialmente na identificacdo e realizacao de propostas
de melhorias nos controles internos da organizagao.

¢) Quanto as auditorias interna e externa, ficou evidenciado no item anterior que a
primeira ¢ inexistente dentro da estrutura organizacional. Para a auditoria externa foi
informado um episodio de manipulagao das informagdes contdbeis e parecer incorreto e
isso gerou multa junto aos 6rgdos fiscalizadores no Brasil. Apos esse problema a

organizagdo nao buscou mais ter um profissional ou empresa prestando o servigo.

P4 — “Tivemos um profissional dessa area que trabalhou até 2015
para a nossa empresa. Ele era nosso prestador de servigos desde
2009, porém em 2015 nosso Controller descobriu uma fraude com
manipula¢do das informagdes nos nossos impostos ¢ valores das
receitas. Isso nos gerou grandes prejuizos de escala financeira e
impedimento de operar com alguns clientes devido ao bloqueio
realizado pela Receita Federal do Brasil”.
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De acordo com o IBGC (2015,
importancia para a empresa:

p. 86), o papel da auditoria independente ¢ de extrema

A atribuicdo principal do auditor independente é emitir, observadas
as disposicdes aplicaveis, opinido sobre se as demonstracdes
financeiras  preparadas pela administracdo  representam
adequadamente, em todos os seus aspectos relevantes, a posi¢do
patrimonial e financeira da organizacdo. O conselho de
administracdo esta apoiado no trabalho da auditoria independente, o
conselho de administragdo e a diretoria sdo responsaveis por
assegurar a integridade das demonstragdes financeiras da
organizagdo, preparadas de acordo com as praticas contabeis
vigentes das respectivas jurisdigdes em que a organizagdo mantenha
suas atividades.

d) Formacio dos conselhos e comités

Esta etapa do projeto visa formar toda a estrutura de governanga corporativa, pois de

acordo com os itens ja identificados como ausentes pelo cliente, tais como: comité de

recursos humanos, auditoria interna e externa. Esta formagdo deve ser realizada por

elei¢do dos membros de acordo com as capacitagdes para exercerem suas funcoes.

Os pré-requisitos para formagao dos conselhos e comités seguem abaixo:

Tabela 6 — Pré-requisitos para a

formagdo dos conselhos e comités

Tematicas

Experiéncia como executivo sénior

Experiéncia em gestdo de pessoas

Experiéncia em gestdao de conflitos

Conhecimentos juridicos

Conhecimentos de financas

Experiéncia em gestdo de mudangas e administragdo de crises

Conhecimentos dos negocios da organizagdo

Conhecimentos contabeis

Experiéncia em identificacdo e controle de riscos

Fonte: Proprio autor.

Em reunido com o socio gestor, ele sugeriu que a votagdo fosse realizada tanto pelos

sOcios majoritarios, quanto pelos sdcios minoritarios e suas diretorias.

PS5 — “Se vamos implantar a governanga corporativa em nossa
empresa, devemos comecar com a mudanga da mentalidade
participativa desde ja. Precisamos dar mais transparéncia as pessoas
dos atos decididos em nossa organizagdo. E mais do que justo que
todos participem de um processo desses.
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Fizemos apenas indicagdes com base nas qualificagdes das pessoas
(area de atuagdo, experiéncia e perfil de comunicagdo) para
incluirmos nos conselhos identificados por vocés como necessarios
para o sistema de governanga”.

De acordo com o IBGC (2015, p.39), a composicao dos conselhos e comités:

Deve ser composto tendo em vista a diversidade de conhecimentos,
experiéncias, comportamentos, aspectos culturais, faixa etaria e de
género. Ele deve garantir que a diretoria estabeleca e divulgue
politicas que propiciem igualdade de oportunidades para o acesso
de mulheres a posi¢des de alta lideranca na organizagao.

Fica estabelecido que o processo de selegdo dos conselheiros deve ser aderente aos

principios e valores da organizacdo, a estratégia, ao estdgio de maturidade e as

expectativas em relagdo a atuacdo esperada do conselho. O processo de selecdo pode

contar Os Conselhos eleitos por votagao direta realizada entre os sécios e associados da

corporac¢ao, ficam com as diretrizes basicas estabelecidas em estatutos com a participagao

de terceiros independentes.

Os Conselhos eleitos por votagdo direta realizada entre os socios e associados da

corporacdo, ficam com as diretrizes basicas estabelecidas em estatutos:

1.
2
3.
4

5.

Elaborar e aprovar o seu regimento interno;
Eleger, entre seus membros o seu presidente;
Deliberar e autorizar a contratacao dos integrantes da Diretoria Executiva;

Aprovar o regimento Interno e definir fungdes da Diretoria Executiva;

Analisar e aprovar a proposta de programag¢do anual da Sociedade, que devera

incluir estratégias, orcamentos, previsao de investimentos e despesas, dentre outros.

6.

Fixar, se julgar conveniente, limite minimo de contribuicdo financeira de
organizagoes associadas;

Deliberar sobre o ingresso de novos associados,

Examinar e se posicionar sobre o balango, as contas anuais, as operagdes
patrimoniais e o relatério anual de atividades a ser apreciado pela Assembleia

Geral;
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Do Conselho Fiscal escolhido:

1.

Elaborar o seu regimento interno e submeté-lo, assim como eventuais propostas
de alteracdo, a aprovacao da Assembleia Geral;

Eleger, entre seus membros, o seu presidente

Acompanhar os investimentos e validar o sistema de alocagdo de custos,
registrando e indicando medidas preventivas e corretivas aos responsaveis;
Fiscalizar os atos dos 6rgdos sociais no ambito fiscal e contabil, e verificar o
cumprimento de seus deveres legais, estatutarios e regimentais;

Examinar o balango e as contas anuais, € opinar sobre as operagdes patrimoniais
realizadas pelo escritdrio, emitindo parecer a ser submetido a Assembleia Geral
e;

Assegurar o cumprimento da legislagdo tributdria e trabalhista, e demais
exigéncias correlatas estabelecidas pelo Conselho de Administracdo ou pela

Diretoria Executiva.

Da Diretoria Executiva:

1.

Elaborar e submeter ao Conselho de Administracao a proposta de planejamento
plurianual e programacao, que deverdo incluir estratégias, orcamentos, previsao
de investimentos e despesas, entre outros;

Executar a programacao anual de atividades do instituto;

Dirigir as atividades e praticar os atos de Gestdo definidos

Elaborar o submeter ao Conselho Fiscal, Conselho de Administracao e
Assembleia Geral relatorio anual de atividades;

Elaborar e submeter a aprovagdo da Assembleia Geral o balanco e as contas,
relativas ao exercicio anterior, juntamente com pareceres do Conselho de
Administragao e do Conselho Fiscal;

Estabelecer diretrizes sobre as atividades do pessoal, estabelecendo as bases de
sua remuneragdo, bem como contratar e demitir funcionarios;

Deliberar sobre a abertura de filiais no pais e possivelmente no exterior e
Elaborar o seu Regimento Interno e submeté-lo, assim como eventuais propostas

de alteracdo, ao Conselho de Administragao.

39



Abaixo segue o modelo sugerido de acordo com o IGBC (2015) para a implantacdo da

governanga corporativa:

Figura 8 — Modelo de governanga corporativa e agentes

Governanca

N

Consalho
Fizcal

Aiiditaria Consaiho dea
Indepandants Admiristracos

Fonte: IBGC (2015, p. 34)

A estrutura de governanca corporativa implantada no escritdrio da empresa ficou da

seguinte maneira:

Figura 9 — Modelo implantado conforme as necessidades da empresa.

Assemblela Geral de Aclonistas

Conselho Fiscal
Comité de RH
| Conselho de Administragio S I TL LRI T
— Comité de Auditoria

Diretoria- Conselho Diretor
Executiva

=

Presidenta
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Fonte: Proprio autor
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iii. Principais desafios pela adocio da governanca corporativa

Em reunido realizada com os sécios gestores da empresa (area tributdria, trabalhista e

administrativa) de maneira individual foram citados como principais desafios:

Tabela 7 - Andlise dos desafios na implantagao

Tematicas

Cultura organizacional

Melhorar a comunicagio e clareza
Fonte: Proprio autor

a) Cultura organizacional:

De maneira unanime os socios indicaram a questdo cultural como um fator que pode

influenciar de maneira negativa para o sucesso do projeto.

1. Socio da area trabalhista: “Temos certeza de que nossa
cultura empresarial ndo nos favorece. Somos advogados e por
natureza retemos as informagdes e deixamos tudo em sigilo, além
do fato de que algumas vezes ndo estimulamos o compartilhamento
de ideias e sugestdes para melhoria. Precisamos mudar a forma
como enxergamos a nossa gestdo empresarial e a partir disso nos
comportarmos como uma organizacdo grande, buscando
modernizar nossas rotinas”.

2. Sécio da area tributaria: “O primeiro fator sem duvida que
teremos que mudar ¢ a nossa cultura. Imagina o seguinte: somos
uma empresa grande que foi crescendo no mercado ao longo dos
anos sem um planejamento e agora nos deparamos com o cenario
que estamos vivendo. Precisamos mudar”.

3. Sécio da area administrativa: “Como o sdcio mais novo da
empresa e primeira coisa que eu percebi de diferente foi a cultura,
na organizagdo anterior tinhamos socios mais novos e que ja
estavam pensando na gestdo da empresa de maneira moderna. Aqui
temos muita diferenca de idades e perfis muito tradicionalistas e isso
pode atrapalhar nesse projeto.

Essa preocupagdo ¢ importante no sentido de que um processo de implantacdo dessa
propor¢ao depende muito que a cultura da empresa mude e seja propagada com os novos
objetivos, sem apego as crengas ¢ os métodos antigos de gestdo. Corroborando com esse

ponto, Schein (2016, p. 117) nos afirma que a cultura é:
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Um padrdo de pressupostos basicos, inventado, descoberto ou
desenvolvido por um determinado grupo, uma vez que aprenderam
a lidar com seus problemas de adaptagdo externa e integracdo
interna, que tem funcionado bem o suficiente para ser considerado
valido e, portanto, ser ensinado aos novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relacdo aqueles problemas.

b) Melhorar a comunicacio e clareza

Os sécios apontaram a falta de comunicagao como o outro grande fator critico no projeto

1. Sécio da area trabalhista: “Nossa comunicagdo ainda ndo ¢
plena. Precisamos encontrar ferramentas para divulgarmos toda e
qualquer informagdo que seja do interesse dos socios e gestores. A
falta de divulgacdo de algumas politicas e procedimentos ja nos
prejudicou muito. E fundamental que nesse projeto possamos gerar
documentos, procedimentos e canais de transparéncia”. A area de
recursos humanos tem papel fundamental nesses pontos.

2. Sécio da area tributaria: “Lembro na minha primeira reunido
com 0s socios onde perguntei sobre os resultados financeiros. De
imediato percebi uma resisténcia por parte de alguns colegas, no
sentido de que essa informagdo era confidencial e s6 caberia aos
majoritarios saber ou ndo. Isso gera o pior dos sentimentos dentro
de uma sociedade que ¢ a “desconfianca”. Essa incerteza nos da
duvidas quanto aos rumos da organiza¢ao”.

3. Sécio da area administrativa: “So teremos transparéncia e
uma comunicagao efetiva a partir do momento que tivermos alguma
cobranc¢a formal. Com a montagem dos conselhos vem a autonomia
e vigilancia para que muitas das informagdes que ndo eram
divulgadas sejam documentadas e publicadas. Somente dessa
maneira o projeto tera sucesso. Se dependermos apenas da boa
vontade das pessoas, dificilmente isso se tornara confiavel”.

Segundo o IBGC (2015), para os agentes da governanga:

E fundamental que estabelegam estratégias de comunicagio e
programas de treinamento com a finalidade de disseminar, entre as
partes interessadas, politicas, procedimentos, normas e praticas
baseadas no codigo de conduta da organizagdo. A essas medidas
devem estar associados processos ¢ indicadores formais, a fim de
viabilizar o monitoramento dos padrdes de conduta adotados,
concorrendo para um efetivo engajamento da alta administragdo nos
mecanismos de conformidade da organizacio e possibilitando que
eventuais desvios possam ser evitados ou proativamente
identificados, corrigidos e, eventualmente, punidos.
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3.2 Analise dos questionarios

Nesta parte analisaremos as respostas dos questionarios pré-formatados para avaliar a

aderéncia aos principios de governanga corporativa.

iv. Percepc¢io dos principios de governanca corporativa

Essa primeira etapa da pesquisa demonstra a perspectiva dos socios e diretores, quanto
aos principios de governanga corporativa, segundo o cddigo do IBGC. Para a avaliagao
foi apresentado um questionario de escala de Likert com intensidade de 1 a 5 em que 1
discordo completamente e 5 ¢ concordo plenamente que o principio ja ¢ praticado na

empresa.
Esse ponto da pesquisa identifica a visdo e identificacdo com os principios da governanca.
Saber qual a identifica¢do de cada sdcio e diretor com os principios ja praticados facilita

0 mapeamento dos processos para implantagao.

Tabela 8 — Resumo de respostas do questiondrio.

Sociedade % agbes  Transparéncia Equidade Prestacdo de _C_ontas Responsabil_idade
(accountability) Corporativa
Sécio 1 10,0% 4 4 4 4
Sécio 2 1,0% 1 4 4 5
Sécio 3 1,0% 4 4 5 4
Sécio 4 1,0% 3 4 4 4
Sécio 5 5,0% 3 4 4 5
Sécio 6 10,0% 5 4 3 5
Sécio 7 5,0% 4 4 4 5
Sécio 8 1,0% 1 4 4 3
Sécio 9 1,0% 5 3 4 4
Sécio 10 45% 5 5 3 4
Soécio 11 1,0% 2 3 4 4
Sécio 12 1,0% 2 3 4 5
Sécio 13 1,0% 5 4 4 5
Socio 14 10,0% 5 4 3 4
Sécio 15 1,0% 4 3 4 4
Sécio 16 1,0% 5 3 4 4
Sécio 17 1,0% 4 4 4 4
Diretor 1 0% 2 4 3 4
Diretor 2 0% 3 2 4 4
Diretor 3 0% 4 5 3 5
Diretor 4 0% 3 5 5 4
Diretor 5 0% 4 4 3 3

Fonte: Proprio autor.
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Avaliacao dos grupos (Diretoria e Sdcios):

Grafico 3 — Principios de governanga corporativa na visdo dos s6cios.

Principios de Governanga Corporativa - Sdcios

= 0,80% - 1,60%
= 28,00%

7,20%

" 62,40%

= Discordo totalmente = Discordo

N&do concordo nem discordo = Concordo

Fonte: Proprio autor.

Tabela 9 — Principios de governanca corporativa na visao dos socios

Grupo dos Sécios F %
Discordo totalmente 2 0,80%
Discordo 4 1,60%
Naio concordo nem discordo 18 7,20%
Concordo 156 62,40%
Concordo totalmente 70 28,00%
Total 100,00%

Fonte: Proprio autor.

Para 62,40% do grupo de socios da empresa concordam que ja possuem os principios de

governanga corporativa na sua esséncia.

Na comparagdo dos resultados obtidos, temos como mais percebido pelos sécios o

principio de prestacao de contas com 78,79%, conforme demonstra a tabela comparativa

abaixo:

Tabela 10 — Comparativo - principios de governanca na visao dos sécios

Grupo dos Sécios F (A) % F (B) % F (C) % F (D) %
Discordo totalmente 2 3,23% 0| 0,00% 0 0,00% 0| 0,00%
Discordo 4 6,45% 0| 0,00% 0 0,00% 0] 0,00%
Nao concordo nem discordo 6 9,68% 15| 23,44% 9 13,64% 31 4,11%
Concordo 20 32,26% 44| 68,75% 52 78,79% 40| 54,79%
Concordo totalmente 30 48,39% 501 7.81% 5 7,58% 30| 41,10%

Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Transparéncia = F(A), Equidade = F(B), Prestacdo de Contas (accountability) = F(C) e Responsabilidade
Corporativa = F(D)
Fonte: Proprio autor

Esse resultado demonstra que o principio ¢ um dos mais importantes para os acionistas.
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Grafico 4 - Principios de governanca corporativa na visao dos diretores.

Principios de Governanga Corporativa - Diretores
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M N3o concordo nem discordo m Concordo
B Concordo totalmente

Fonte: Proprio autor.

Tabela 11 — Principios de governanca corporativa na visao dos diretores

Grupo de diretores Fa %
Discordo totalmente 0 0,00%
Discordo 4 5,41%
Néo concordo nem discordo 18 24,32%
Concordo 32 43,24%
Concordo totalmente 20 27,03%
Total 100,00%

Fonte: Proprio autor.

Para o grupo dos diretores, 43,24% concordam que a empresa possui os principios de
grup q p p p p

governanga corporativa.

Na comparacdo dos resultados obtidos nos principios, temos como mais fortemente
percebido pelos diretores o item da Responsabilidade Corporativa com o resultado de

60,00%, conforme demonstra a tabela comparativa abaixo:

Tabela 12 — Comparativo - principios de governanga na visdo dos socios

Grupo dos Sdcios F(A) % F(B) % F(C) % F (D) %
Discordo totalmente 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Discordo 2 12,50% 2 10,00% 0 0,00% 0 0,00%
Niao concordo nem discordo 6 37,50% 0 0,00% 9 50,00% 3 15,00%
Concordo 8 50,00% 8 40,00% 4 22,22% | 12 | 60,00%
Concordo totalmente 0 0,00% 10 | 50,00% 5 27,78% 5 25,00%

Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Transparéncia = F(A), Equidade = F(B), Prestacdo de Contas (accountability) = F(C) e Responsabilidade
Corporativa = F(D)
Fonte: Proprio autor.
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Avaliacao por principio dentro de toda organizacio:

a) Transparéncia: O contexto pesquisado, representa mais do que a obrigacdo de
informar. Reflete o desejo de disponibilizar para as partes interessadas as informagdes
que sejam do seu interesse € nao apenas aquelas impostas por disposigdes de leis ou

regulamentos.

Grafico 5 — Gréafico do principio da transparéncia

Transparéncia

2,56%  7,69%

15,38%

35,90%
H Discordo totalmente m Discordo
= Nao concordo nem discordo Concordo
M Concordo totalmente

Fonte: Proprio autor.

Tabela 13 — Resultados do principio da transparéncia

Transparéncia F %
Discordo totalmente 2 2,56%
Discordo 6 7,69%
Nao concordo nem discordo 12 15,38%
Concordo 28 35,90%
Concordo totalmente 30 38,46%
Total 78 100,00%

Fonte: Proprio autor.

A adequada transparéncia resulta em um clima de confianga, tanto internamente quanto
nas relagdes da empresa com terceiros. Contemplando além do desempenho econémico-
financeiro os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a acao gerencial e que
conduzem a criacdo de valor. A empresa ficou com um percentual de 38,46% de pessoas

concordam totalmente que o indice € presente na organizacao.

b) Equidade: o segundo principio avaliado foi equidade, o qual se caracteriza pelo
tratamento justo de todos os socios e demais partes interessadas, sendo inaceitdveis

atitudes ou politicas discriminatorias, este principio apresentou um resultado de 61,90%
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das pessoas que concordam que o item ¢ praticado. A equidade ¢ percebida como
importante em muitas praticas adotadas pela empresa, onde seria mais plausivel nas

reunides dos conselhos que todos tivessem o direito ao voto.

Grafico 6 — Grafico do principio da equidade

Equidade
0,00% 2,38%
17,869
17,86% i 86%
61,90%
M Discordo totalmente u Discordo
 Nao concordo nem discordo Concordo

H Concordo totalmente

Fonte: Proprio autor.

Tabela 14 — Resultados do principio da equidade

Equidade Fa %
Discordo totalmente 0 0,00%
Discordo 2 2.38%
Nao concordo nem discordo 15 17,86%
Concordo 52 61,90%
Concordo totalmente 15 17,86%
Total 84 100,00%

Fonte: Proprio autor.

¢) Prestacdo de Contas: O principio analisado foi a prestacdo de contas. O IBGC
recomenda que os agentes de governanca prestem contas de sua atuacdao, assumindo
integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes. A avaliacdo correspondente a

este principio na percepcao dos entrevistados alcangou o resultado 66,67%.
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Grafico 6 — Grafico do principio da prestacdo de contas (accountability)

Prestacdo de Contas (accountability)

0,00%
11,90%__ 0,00% ’ 21,43%

66,67%

M Discordo totalmente M Discordo
M N3o concordo nem discordo Concordo
B Concordo totalmente

Fonte: Proprio autor.

Tabela 15 — Resultados do principio da prestagdao de contas (accountability)

Prestaciio de Contas (accountability) Fa %
Discordo totalmente 0 0,00%
Discordo 0 0,00%
N3io concordo nem discordo 18 21,43%
Concordo 56 66,67%
Concordo totalmente 10 11,90%

Total 84 100,00%

Fonte: Proprio autor.

d) Responsabilidade Corporativa: O ultimo principio avaliado foi a Responsabilidade
Corporativa, segundo o IBGC “os agentes de governanca devem zelar pela
sustentabilidade das organizagdes, visando a sua longevidade, incorporando
considera¢des de ordem social e ambiental na definicdo dos negdcios e operagdes”. O
principio de responsabilidade corporativa alcangou um resultado de 55,91%. Este
principio foi reconhecido como o de sustentabilidade, alguns relatos enfatizavam a visao

de longo prazo, outros apontavam este como o principal ponto de atengao.
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Grafico 7 — Gréafico do principio da responsabilidade corporativa

Responsabilidade Corporativa

0,00% 0,00% 6,45%

37,63%

55,91%

M Discordo totalmente m Discordo
& Nao concordo nem discordo Concordo
u Concordo totalmente

Fonte: Proprio autor.

Tabela 16 — Resultados do principio da responsabilidade corporativa

Responsabilidade Corporativa Fa %
Discordo totalmente 0 0,00%
Discordo 0 0,00%
N3do concordo nem discordo 6 6,45%
Concordo 52 55,91%
Concordo totalmente 35 37,63%
Total 93 100,00%

Fonte: Proprio autor.

O estudo dos principios ¢ importante para saber o quanto a cultura e a gestdo da empresa

estdo alinhadas e comprometidas para um programa de governanga corporativa.

V. Recomendacdes para implantar a governanga corporativa.

Apos o mapeamento das politicas necessarias e dos riscos de perda ao longo do tempo de
um projeto tdo importante, capaz de mudar todo o processo de gestao da organizacao,
foram necessarias algumas recomendagdes e criagdo de documentos para divulgacdo e

orientacdo de toda corporagdo.
a) Evitar o conflito de Agéncia

Se torna importante dentro de um projeto de implantacdo de governanga corporativa
evitar que exista confronto entre os interesses dos acionistas de uma empresa ¢ os dos

gestores. Exemplos desses conflitos podem ser:
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e Tomada de decisdo visando o proprio beneficio
e (Gestao focada no curto prazo: estratégias defensivas
e Diretrizes impactantes onde nao exista consenso entre as partes, €;

e Manipulacdo de resultados

b) Criar uma a governanga corporativa em virtude da cultura organizacional

¢) Ter uma hierarquia bem definida

d) Manter rotinas de auditorias internas e externas

e) Buscar a igualdade entre todos os acionistas

f) Documentar todas as agdes realizadas — Criar acesso a informacdo, através de
documentos que possam disseminar o conhecimento das decisdes e politicas da empresa.
A criagdo de manuais, intranet, procedimentos e politicas abertos para consulto dos

integrantes da organizagao.

Exemplos:

e [Estatuto Social

e (Cobdigo de Conduta e ética

e Politica de Aplicacdes Financeiras

e Politica de Aquisicao de Bens e Servigos

e Politica Corporativa de Prevencdo e Combate ao Financiamento do
Terrorismo, a Lavagem de Dinheiro e a Ocultacdo de Bens, Direitos e Valores

e Politica de Compliance e Controles Internos

e Politica de Comunicagao

e Politica de Continuidade de Negbcios

e Politica de Divulgagdo de Informagdes

e Politica de Negociagao de Valores Mobiliarios de Emissao da B3

e Politica de Recursos Humanos

e Politica de Gestao de Riscos Corporativos

e Politica de Prevengdo e Combate a Corrupgao e a Fraude

e Politica de Seguranca da Informagao

e Politica de Sustentabilidade

e Politica de Tecnologia da Informagao
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e Regimentos internos € outros

g) Avaliagdo de desempenho periddica — O conjunto de boas praticas de governanca
corporativa precisam ser aliados a um desenvolvimento sustentavel no longo prazo,
portanto se torna importante que as normas de conduta e praticas de gestdo devem ser

avaliadas periodicamente, para que a eficacia e a efetividade delas sejam mensuradas.
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CONCLUSOES

Governanga corporativa se tornou um dos temas mais em alta no Brasil. Sua importancia
para as organizagoes se torna cada vez mais necessaria na presenca de acordos comerciais
e parcerias entre as empresas. Institui¢des de ensino e 6rgaos responsaveis pela garantia
de regras e melhores praticas sob essa Otica estdo cada vez mais intensificando seu
conhecimento. Em algumas atividades, as parcerias e contratos s6 sdo realizados se ambas

as empresas possuirem programas sélidos de governancga corporativa.

Buscando modelos transparentes de negdcios, as organizacdes tendem a estabelecer
codigos de condutas e regras baseados em governanga corporativa. O processo de
implantacao de uma gestao voltada para tal mudanga ¢ extremamente longo e demanda
uma conscientizagdo dos socios, diretores, colaboradores de todo um sistema de

relacionamento com clientes, fornecedores.

A necessidade por atingir um patamar que acabe por se tornar um diferencial competitivo,
fez com que o escritdrio buscasse motivagdes para mudar seu modelo de gestao, criar
regras, gerar informagdes e conhecimentos para demais colaboradores, manter os
contratos com os clientes atuais e novos clientes. A demanda pela transparéncia nos
resultados, fizeram com que os socios e demais dirigentes fossem visiondrios quanto a
implantacdo do novo método de gestdo. Empresas que possuem boas praticas de

governanga ganham mais visibilidade no mercado e facilidade para captar recursos.

Para se concluir, entende-se que o objetivo do estudo foi alcancado, pois foi possivel
identificar junto aos sécios da corporagdo quais seriam os principais desafios na
implantagdo da governanca corporativa, e prepara-los para monitorar e acompanhar essas
mudangas ap6s a implementacdo, comunicando a empresa dos principais pontos

identificados no resultado da pesquisa para atuagdo e correcao ao longo do tempo.

Além disso, foi possivel avaliar a percep¢cdo dos membros da governanca quanto aos
principios ja praticados. Essa visdo ¢ de extrema importancia para o enquadramento e

integragdo das partes que envolvem o sistema de governanga corporativa.
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Outro ponto importante através do mapeamento das etapas basicos foi possivel verificar
as principais necessidades no modelo a ser implantando, tais como: cria¢do dos conselhos
e comités que serdo responsaveis pelas tomadas de decisdes juntos aos acionistas e
identificar a necessidade de contratacdo de auditoria externa e estabelecer regras fortes

para a corporagao.

Para que as a¢cdes implementadas tenham sucesso sera necessario um esfor¢o de todos os
colaboradores envolvidos, da gestdo da empresa em querer assumir 0 COmpromisso com
a mudanca de cultura e quebra de paradigmas, e ainda contar com a vigilancia dos
conselhos e comités para cumprimento das regras e busca pelo aperfeigoamento continuo
da comunicagdo e dos procedimentos e boas praticas implantadas e melhorar a percepgao
da organizacdo quanto aos principios de governanga. Fatores sinalizados pelos socios

como possiveis desafios ao projeto.

Nas recomendagdes para pesquisas futuras fica € a aplicagdo do modelo para qualquer
area de negdcio, adequando ao mapeamento das necessidades de cada organizagdo e a
percep¢ao da importancia das exigéncias dos acionistas da empresa e a busca pela
validagao do modelo implantando com questionarios aplicados com pelo menos dois anos
de implantagdo do projeto. Se torna importante medir o sucesso das atividades realizadas

e da pesquisa de satisfacdo e clima da empresa apds a mudanga do processo de gestao.

Esse projeto pode contribuir para estudos de novas consultorias na implantacdo de
modelos de governanga corporativa e trazer a luz as dificuldades encontradas ao longo da

implementa¢do em um escritorio de advocacia.

Na contribui¢do académica o estudo demonstra a ligacao das areas envolvidas no modelo

de gestdo, suas necessidades e pontos focais de atuagao.

Como recomendacao para estudos futuros fica a parte a ser analisada apds a implantacao,
pois o estudo se limitou ao escopo de trabalho da consultoria para apenas implantar o
modelo de governanga, assim os resultados obtidos pelo pesquisador ficam condicionados
até essa etapa. Em um préximo estudo pode ser analisado o projeto e os possiveis

impactos na organizagao observados na sua execugao.
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Questionario para aplicacio aos Socios da Organizacio

1. Principios da Governanca Corporativa:

As boas praticas de Governanga Corporativa convertem principios em recomendagdes objetivas, alinhando
interesses com a finalidade de preservar e otimizar valor das organizagdes.

Assinale os principios de Governanga corporativa abaixo que vocé percebe como ja existentes na
organizagdo ¢ descreva ac¢des e praticas por meio das quais s@o traduzidas. Na sequéncia considerando
uma escala de intensidade 1 a 5, em que 1 representa discordo plenamente ¢ 5 concordo plenamente que o
principio é percebido fortemente, escolha a numeragdo melhor representa na sua percepgao a intensidade
com que ¢ praticado.

Transparéncia: Consiste no desejo de disponibilizar para as partes interessadas as informagdes que sejam
de seu interesse e ndo apenas aquelas impostas por disposi¢des de leis ou regulamentos. Nao deve
restringir-se ao desempenho econdémico-financeiro, contemplando também os demais fatores (inclusive
intangiveis) que norteiam a acdo gerencial e que condizem a preservacdo e a otimizagdo do valor da
organizagao.

Equidade: Caracteriza-se pelo tratamento justo e isondmico de todos os socios e demais partes
interessadas (stakeholders), levando em consideragdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e
expectativas.

Prestacdo de Contas: Os agentes de governanga devem prestar contas de sua atuagdo de modo claro,
conciso, compreensivel e tempestivo, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes
e atuando com diligéncia e responsabilidade no Ambito dos seus papeis.

1 2 3 4 5

Responsabilidade Corporativa: Os agentes de governanga devem zelar pela viabilidade econémico-
financeira das organizagdes, reduzir as externalidades negativas de seus negbcios e suas operagdes €
aumentar as positivas, levando em considera¢do, no seu modelo de negocios, os diversos capitais
(financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental e reputacgdo, etc.) no curto, médio e longo
prazos.
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Questionario para aplicacdo aos Diretores da Organizacio

1. Principios da Governanca Corporativa:

As boas praticas de Governanca Corporativa convertem principios em recomendagdes objetivas, alinhando
interesses com a finalidade de preservar e otimizar valor das organizagoes.

Assinale os principios de Governanga corporativa abaixo que vocé€ percebe como ja existentes na
organizagdo e descreva acdes e praticas por meio das quais sdo traduzidas. Na sequéncia considerando uma
escala de intensidade 1 a 5, em que 1 representa discordo plenamente ¢ 5 concordo plenamente que o
principio é percebido fortemente, escolha a numera¢ao melhor representa na sua percepcao a intensidade
com que ¢ praticado.

Transparéncia: Consiste no desejo de disponibilizar para as partes interessadas as informagdes que sejam
de seu interesse e ndo apenas aquelas impostas por disposi¢des de leis ou regulamentos. Nao deve restringir-
se ao desempenho econdmico-financeiro, contemplando também os demais fatores (inclusive intangiveis)
que norteiam a a¢do gerencial e que condizem a preservacao e a otimizagdo do valor da organizacao.

1 2 3 4 5

Equidade: Caracteriza-se pelo tratamento justo e isondmico de todos os socios e demais partes interessadas
(stakeholders), levando em consideracdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.

Prestacio de Contas: Os agentes de governanga devem prestar contas de sua atuagdo de modo claro,
conciso, compreensivel e tempestivo, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes e
atuando com diligéncia e responsabilidade no ambito dos seus papeis.

1 2 3 4 5

Responsabilidade Corporativa: Os agentes de governanca devem zelar pela viabilidade econdmico-
financeira das organizacdes, reduzir as externalidades negativas de seus negbcios e suas operagdes e
aumentar as positivas, levando em consideragao, no seu modelo de negocios, os diversos capitais (financeiro,
manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental e reputagao, etc.) no curto, médio e longo prazos.

1 2 3 4 5
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Questionario de Perguntas Abertas aos Sdcios

Questionario — Governanga Corporativa
Ano inicio da Implantacdo da Governanga Corporativa:
2017.

1. Como representante da organizacdo, poderia destacar as principais motivagdes em

implantar a Governanca Corporativa?

Resposta 1:

P1 - Temos muitas motivacdes para implantar a governanga corporativa, principalmente
aurgeéncia. Nosso relacionamento com os clientes, governo e at¢ mesmo com meus sOCios
mudou muito ao longo dos anos.

Acredito que essa mudanca tenha sido pautada pelo nosso crescimento. Muitos dos sdcios
querem ter as informagdes sendo compartilhadas com eles e atuarem de imediato em
questoes dos seus interesses.

Nossas motivagdes partem de dois ambientes:

Interno: Buscar por desempenho e melhores resultados, melhorar nossa comunica¢do com
os demais membros da composicao da empresa, resolver possiveis conflitos de interesses,
dar mais transparéncia nas nossas tomadas de decisdes e ter pessoas sempre disponiveis
e capacitadas para assumir a sucessao de nossos conselhos e gestao.

No externo nds temos a preocupacdo a conformidade legal, que ¢ fato de realizarmos
nossos negocios dentro regulagdes do mercado. O outro ponto que foi crucial para
decidirmos implantar a governanca foi a reagdo do mercado, e principalmente alguns dos
nossos clientes exigirem um plano de governanga em nossas parcerias para manterem
contratos conosco. Acreditamos que teremos maior visibilidade frente a concorréncia,

vanguarda em nossa atividade.

2. Quem ¢ o responsavel por tomar as decisdes sobre a politica de recursos humanos da

empresa?

Resposta 2:

P2 - O nosso socio responsavel pela area trabalhista. Todas as decisdes do RH eram de

responsabilidade dele devido a sua especialidade e o conhecimento por atuar na area
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trabalhista da nossa empresa. Toda e qualquer decisdo era de sua responsabilidade sem
fosse submetido a uma instancia superior para avaliar. Seu conhecimento para a tomada

de decisdo ¢ forte, por isso nenhum de nds o questionava.

3. A empresa possui auditoria interna para os resultados e publicacdes contdbeis?

Resposta 3:

P3 - Temos uma empresa prestadora de servigos contabeis que nos da todo o suporte e
confecciona os balangos da empresa. Temos a nossa controladoria que ¢ a responsavel
por langar e enviar toda essa documentagao para o prestador de servi¢os. Nossa auditoria
sempre foi baseada nos relatérios enviados pelo Controller e da publicagdo do balanco

patrimonial.

4. A empresa possui auditoria externa?

Resposta

P4 — Tivemos um profissional dessa area que trabalhou até 2015 para a nossa empresa.
Ele era nosso prestador de servicos desde 2009, porém em 2015 nosso Controller
descobriu uma fraude com manipulagdo das informagdes nos nossos impostos e valores
das receitas. Isso nos gerou grandes prejuizos de escala financeira e impedimento de

operar com alguns clientes devido ao bloqueio realizado pela Receita Federal do Brasil.

5. Diante da necessidade da formagao dos conselhos e comités, como a organizagao

espera que a votacao seja realizada?

Resposta:

PS5 — Se vamos implantar a governanga corporativa em nossa empresa, devemos comecgar
com a mudang¢a da mentalidade participativa desde ja. Precisamos dar mais transparéncia
as pessoas dos atos decididos em nossa organizacao. E mais do que justo que todos

participem de um processo desses.

Fizemos apenas indicagcdes com base nas qualificagdes das pessoas (area de atuacao,
experiéncia e perfil de comunicacao) para incluirmos nos conselhos identificados por

voceés como necessarios para o sistema de governanca.
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6. Com a implementagao do projeto a organizagdo vai passar por uma mudanga do modelo
de gestdo tradicional que vocés possuem para um modelo pautado pela governanca

corporativa.

7. Quais os principais desafios na visdo de vocés podem influenciar no andamento do

projeto.

Cultura organizacional:

4. Sécio da area trabalhista: “Temos certeza de que nossa cultura empresarial ndo
nos favorece. Somos advogados e por natureza retemos as informagoes e deixamos tudo
em sigilo, além do fato de que algumas vezes ndo estimulamos o compartilhamento de
ideias e sugestoes para melhoria. Precisamos mudar a forma como enxergamos a nossa
gestdo empresarial e a partir disso nos comportarmos como uma organizacdo grande,

buscando modernizar nossas rotinas”.

5. Sécio da drea tributaria: “O primeiro fator sem diivida que teremos que mudar
¢ a nossa cultura. Imagina o seguinte: somos uma empresa grande que foi crescendo no
mercado ao longo dos anos sem um planejamento e agora nos deparamos com o cenario

que estamos vivendo. Precisamos mudar”.

6. Sécio da drea administrativa: “Como o s6cio mais novo da empresa e primeira
coisa que eu percebi de diferente foi a cultura, na organizagdo anterior tinhamos socios
mais novos e que ja estavam pensando na gestao da empresa de maneira moderna. Aqui
temos muita diferenca de idades e perfis muito tradicionalistas e isso pode atrapalhar
nesse projeto.

Melhorar a comunicaciao e clareza

4. Socio da area trabalhista: “Nossa comunicagdo ainda ndo ¢ plena. Precisamos
encontrar ferramentas para divulgarmos toda e qualquer informagdo que seja do
interesse dos socios e gestores. A falta de divulgacdo de algumas politicas e
procedimentos ja nos prejudicou muito. E fundamental que nesse projeto possamos
gerar documentos, procedimentos e canais de transparéncia”. A area de recursos

humanos tem papel fundamental nesses pontos.
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5.

Socio da area tributaria: “Lembro na minha primeira reunido com os sécios onde
perguntei sobre os resultados financeiros. De imediato percebi uma resisténcia por
parte de alguns colegas, no sentido de que essa informagdo era confidencial e s6
caberia aos majoritarios saber ou ndo. Isso gera o pior dos sentimentos dentro de uma
sociedade que ¢ a “desconfianca”. Essa incerteza nos da duvidas quanto aos rumos da

organizacao”.

Socio da area administrativa: “S6 teremos transparéncia e uma comunicagao efetiva
a partir do momento que tivermos alguma cobranca formal. Com a montagem dos
conselhos vem a autonomia e vigilancia para que muitas das informagdes que nao
eram divulgadas sejam documentadas e publicadas. Somente dessa maneira o projeto
terd sucesso. Se dependermos apenas da boa vontade das pessoas, dificilmente isso se

tornara confiavel”.
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