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RESUMO

O artigo propde trazer definicdes de Governanca Corporativa e Gestao. As definicoes
foram coletadas por meio de pesquisa bibliografica e analise comparativa. Foi utilizada a
metodologia exploratoria, buscando na literatura os seus limites e suas diferencas. No
final da pesquisa foi verificado que seus limites sao indefinidos, mas que na realidade ha
diferencas entre os dois conceitos. Portanto, os limites entre a Governanca Corporativa
da Gestao de Empresas se confundem em varios momentos.

Palavras chave: Gestao Empresarial, Governanca Corporativa, Conselho de
Administracao.

ABSTRACT

The article proposes to bring definitions of Corporate Governance and Management. The
definitions were collected through bibliographic research and comparative analysis. The
exploratory methodology was used, searching in the literature for its limits and
differences. At the end of the research it was verified that its limits are undefined, but
that in reality there are differences between the two concepts. Therefore, the
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boundaries between Corporate Governance of Business Management are confused in
several moments.

Key words: Corporate Management; Corporate Governance; Board of Directors.

1 INTRODUCAO

Os estudos sobre GO (Governanca Corporativa) apresentam teorias que afirmam
que todas as empresas possuem algum nivel de GC. Observa-se neste artigo, que esta
afirmacao pode ocorrer por existir confusao com o conceito de Gestao Empresarial.

Tal fato permite e estimula uma pesquisa que visa contribuir na criacao de fatores
para identificacao do sistema de gestao existente na organizacao, permitindo definir o
modelo adequado ao respectivo planejamento estratégico. Desta forma, viabiliza-se
como determinar de forma objetiva aonde termina a Gestao Empresarial e identificar os
limites em relacao a Governanca Corporativa, criando uma proposta de marco
académico para novas pesquisas.

Portanto, o objetivo deste artigo € esclarecer de forma clara e direta as diferencas
entre a GE (Gestao Empresarial) e Governanca Corporativa (GC), bem como sua
aplicabilidade para as empresas, de forma a que uma possa ser explorada devidamente
pela outra, evitando-se confusao conceitual. Para a caracterizacao do problema da
pesquisa realizou-se, inicialmente pesquisa exploratoria sobre Gestao Empresarial e
Governanca Corporativa. Posteriormente foi realizada analise do fragmento do discurso
e conforme Bardin foi sistematizada a categorizacao de varios aspectos. Ao final buscou-

se verificar a presenca destas categorias nos conceitos de GE e GO.

2 REFERENCIAL TEORICO

Embora Gestao Empresarial (GE) contenha alguns aspectos em comum com
Governanca Corporativa (GC), ao ponto de ser por vezes confundida com a mesma, na
pratica ela serve de alicerce para implementacao de praticas de GC, sendo passivel de
contestacao a afirmacao de que todas as empresas possuem algum nivel de GC.

Conforme estudo realizado (DIAS, 2011), gestao de algo é administracao em algo e esta



diretamente relacionada com rotinas necessarias ao funcionamento da organizacao, tais
como: Contabilidade, Administracao, Técnicas, Comercial, Financas, Juridico, Seguranca
entre outros, cujo foco esta nas demandas dos acionistas (Shareholders). Enquanto
Governanca Corporativa esta diretamente relacionada com os principios de
Transparéncia, Equidade, Prestacao de contas e Responsabilidade corporativa (IBGC,
2015), cujo foco esta nas demandas das demais partes interessadas (Stakeholders).
Através dos estudos realizados, foi possivel concluir que a GC contempla a GE, sendo,
entretanto, maior e mais abrangente. Na analise e estudo sobre a Gestdo e a
Governanca Corporativa, foi possivel verificar que os principios de Governanca é um
caminho de mao dupla, ou seja, da mesma forma que a Governanca Corporativa (GC)
abre informacoes, valores e ética ao mercado, ela atrai investimentos, credibilidade e
confianca e favorece numa sucessao de direitos tanto por motivos de heranca quanto por

sucessao de transferéncia de direito empresarial.

2.1. PRINCIPIOS DA GESTAO EMPRESARIAL (GE)

A pesquisa localizou diversas definicoes para Gestao que permitem muitas analises
e conclusoes distintas. Foram listadas algumas definicoes adotadas neste artigo a fim de
balizar a reflexao:

Nakagawa (1993) entende a gestao como: “Atividade de se conduzir uma empresa
ao atingimento do resultado desejado por ela, apesar das dificuldades.” ludicibus e
Marion (2001) definem: “Gestao - Processo de tomada de decisao que inclui
Planejamento, Execucao e Controle.” Por sua vez Schmidt (2002) enfatiza: “O processo
de gestdo visa garantir que as decisoes dos gestores contribuam para otimizar o
desempenho da organizacao. Aqui sao contempladas as etapas de planejamento
estratégico e operacional, execucao e controle, desenvolvidas de acordo com o modelo
de gestao da empresa”.

Esses conceitos indicam que deve-se configurar a gestao como um conjunto
estruturado, no qual gestores se apropriam para atingirem os objetivos estabelecidos
pelos acionistas (Shareholders). A gestao empresarial requer crescente capacidade de
percepcao do meio ambiente que esta inserido, aliada a melhoria continua no
gerenciamento dos recursos disponiveis. Esse entendimento garante que a gestao
contempla variaveis internas e externas e sua perspectiva de atuacao também é

ampliada ao passo que atua no curto e longo prazo (PEREIRA 2008).



Na pratica, as empresas podem ter diversos Sistemas de Gestao internos que
podem atuar de forma integrada ou independente, tais como: Gestao da Qualidade,
Gestao Ambiental, Gestao de Seguranca do Trabalho, Gestao de Tecnologia da
Informacao, Gestao Administrativa e Financeira, Gestdao da Producao, Gestao de
Logistica, entre outras. Todos estes sistemas visam estabelecer e realizar controles
internos que assegurem o atendimento a legislacao vigente, assim como assegurar o
atendimento das necessidades e interesses dos Shareholders.

Existem ainda autores que defendem que Gestao Empresarial deve estar embasada
na visao por processos, tendo defendido que a organizacao nao deve ser entendida por
departamentos e sim por processos que permeiam varias areas, tais como Processo
Comercial, Processo Producao, Processo de Gestao etc. Goncalves (2000) afirmou que
“as técnicas e praticas de gestao empresarial deverao se adequar as organizacoes que
estao se estruturando por processos”.

Pereira (2008) concluiu que “o gestor munido de um bom controle interno possui
maior probabilidade de acertar continuamente o processo decisorio e atingir a eficacia
almejada da empresa: seja sob lucro ou sobrevivéncia empresarial, com agregacao de
valor ao negocio”.

Neste ponto da pesquisa comeca-se a delinear algumas caracteristicas que podem
nortear a identificacdo do sistema de gestao implantado pela organizacao. Pois, os
estudos realizados permitem inferir que a Gestdo Empresarial esta diretamente
relacionada com os controles internos da organizacao, cujo foco e abrangéncia sao as
tarefas operacionais de controle: custos, faturamento, recursos humanos, compras,
tributarios, qualidade, seguranca do trabalho, meio ambiente, producao entre outros.

Por definicao, toda empresa para sobreviver deve desenvolver um sistema de
gestao empresarial que propicie implementar as rotinas operacionais, gerenciar pessoas,
atender a legislacao pertinente e gerar lucro que garanta a sobrevivéncia da
organizacao.

A missao da empresa e da sociedade deve ser a de encontrar e desenvolver uma

relacao construtiva com a comunidade (GUEDES, 2000).

2.2. PRINCIiPIOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA (GC)

Para o IBGC (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa, 2016), a Governanca

corporativa é o sistema pelo qual as empresas e demais organizacoes sao dirigidas,



monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho de
administracao, diretoria, 6rgaos de fiscalizacao e controle e demais partes interessadas.

Governanca corporativa € uma ma traducao da expressao inglesa "corporate
governance”, segundo Vidigal (2008). A origem € o verbo latino "gubernare”, que quer
dizer "governar”, ou "dirigir", "guiar”. O significado, um pouco vago, é o sistema pelo
qual os acionistas de uma empresa ("corporation” em inglés) "governam”, ou seja, tomam
conta, de sua empresa. E um sistema que, usando principalmente o "Conselho de
Administracao” ("Board of Directors” em inglés), também a Auditoria Externa, e as vezes
também o Conselho Fiscal (que ao contrario do de Administracdo nao € obrigatorio),
estabelece regras e poderes para Conselho, seus comités e diretoria, evitando os abusos
de poder tao comuns no passado. Cria também instrumentos de fiscalizacao da diretoria.

Para Steinberg (2003), a governanca corporativa € uma maneira de aprimorar o
desempenho da empresa, uma ferramenta que colabora com o crescimento e qualidade
de gestao da organizacao. Essa ferramenta é baseada em regras e normas que a empresa
deve seguir para conseguir interagir suas atividades e metas com as dos stakeholders
incluido os acionistas.

O conceito de governanca corporativa, ainda, pode ser resumido em criar um
ambiente de controle dentro de um modelo balanceado de distribuicao do poder.
Implantar a governanca corporativa nao é somente acatar regras, pois governanca
corporativa tem tudo a ver com qualidade da atitude e escala de valores, no mais puro
sentido humano (STEINBERG, 2003).

A governanca corporativa tem o objetivo de alinhar o objetivo da empresa com o
objetivo dos acionistas, controladores e stakeholders. A governanca é a pratica de
relacionamento entre os principais colaboradores do desenvolvimento da empresa. Nada
mais competitivo e moderno para o sucesso do que alinhar os objetivos de todos para um
crescimento saudavel e duradouro da empresa (STEINBERG, 2003).

Segundo Paxon e Wood (2001, p. 128), a expressao governanca corporativa refere-
se as regras, procedimentos e administracao dos contratos de uma empresa com seus
acionistas, credores, empregados, fornecedores, clientes e autoridades governamentais.

Assim sendo, quando se trata de Governanca Corporativa identifica um nivel
superior a gestao empresarial. Na Governanca Corporativa, nota-se alinhar o objetivo da
empresa com o objetivo dos acionistas, controladores e stakeholders, por meio de
realizar assembleias, formar colegiados e atender parametros definidos. As pessoas

dentro da empresa ou fora da empresa, a convite do alto escalao da empresa ou nao,



conforme o caso, podem auxiliar a administracao a tomar as melhores decisées de
mercado a fim de propiciar melhores resultados e uma longevidade, com aplicacao de
transparéncia, equidade, prestacao de contas e responsabilidade corporativa.

Para o IBGC, a transparéncia tem por caracteristica marcante a obrigacao e o
desejo de disponibilizar informac6es completas aos interessados e nao apenas aquelas
obrigadas por lei, o que resulta em um clima de confianca na relacao da empresa com
terceiros.

Quando se trata de equidade, o IBGC impoe tratamento justo a todos os socios e
partes interessadas (Stakeholders).

No quesito prestacao de contas, os agentes de governanca corporativa devem
prestar contas de sua atuacao assumindo total e irrestrita responsabilidade de seus atos
e omissoes.

Para a questao da responsabilidade corporativa, os agentes de governanca devem
zelar pela sustentabilidade das organizacoes, definindo com bastante critério os

negocios e operacoes.

3 SEMELHANCAS E DIVERGENCIAS ENTRE GE E GC

Segundo Dias (2011), gestao de algo € administracao em algo. Estando diretamente
relacionado com:
e Contabilidade
e Administracao
e Técnicas
e Comercial
e Financas
e Seguranca
Segundo IBGC (2015) sao considerados principios da Governanca Corporativa:
e Transparéncia na disponibilizacao de informacoes;
e Equidade no tratamento dos socios e demais partes interessadas
(stakeholders);
e Prestacao de contas (accountability) de modo claro, conciso, compreensivel

e tempestivo;



Durante a analise da pertinéncia realizado no quadro 1, buscou-se identificar o

foco do principio avaliado com as exigéncias especificas de cada modelo de gestao,

das organizacoées.

Responsabilidade corporativa, zelando pela viabilidade economico-financeira

sendo possivel observar as divergéncias de cada modelo.

Na sequéncia apresenta-se comparacao entre os principios de cada modelo de

gestao:
Quadro 1 - Analise comparativa dos conceitos de GE e GC
Departamento = . .
Item P Gestdao Empresarial Governanca Corporativa
da Empresa
Manter normas de seguranca de Analisar indicadores para
1 Seguranca acordo com necessidades da melhoria da seguranca da
empresa empresa.
. Analisar, verificar indicadores
Criar processos e cobranca de .
2 TI ; de falhas e melhorias no
resultados
departamento de TI
- . . . Analisar responsabilidades e
Administrativo e Gerir e conduzir processos e .
3 . verificar indicadores de falhas e
Compras internos
acertos.
. . . Analisar a satisfacao e verificar
Comercial e  |Gerir e conduzir processos entre| . . P
4 . . indicadores de eficiéncia dos
Marketing a empresa e o cliente .
processos empresa x cliente
Gerir e conduzir a contabilidade
. Assegurar a seguranca da
de acordo com lei que regula, | . ~ o
- e informacao das Demonstracoes
5 Contabilidade Normas Internacionais de ool 7
. . Contabeis buscando valorizar as
Contabilidade e procedimentos| . ~
informacodes aos Stakeholders
doCFCe ;
Apresentar indicadores de
Marter regras rigidas no inadimpléncia por parte dos
. . processo tais como a validacao | clientes e da empresa anexando
6 Financeiro ; . s
do processo do contas a pagar e| as devidas analises, buscando
do contas a receber sempre a transparéncia da
informacao.
Gerir e conduzir parque
industrial, certificando todos os Analisar indicadores com de
procedimentos de seguranca e producao, falhas e propor
7 Industrial informando ao setor de compras| melhorias no processo com as
a necessidade de realizar novos| devidas , buscando a prestacao
pedidos para atender o de contas
cronograma de producao
Buscar atender a pedidos
feitas por clientes fora do Analisar indicadores de
8 Exportacao pais e estar de acordo com as | exportacao e propor melhorias
normas e regras do pais de para o setor.
origem e do pais de destino
Buscar atender a pedidos
feitas por clientes fora do Analisar indicadores de
9 I taca i tar d d i taca lhori
mportacao ais e estar de acordo com as | importacao e propor melhorias
normas e regras do pais de para o setor.
origem e do pais de destino

Elaborado pelos autores, 2016.




Como pode ser observado na Quadro 1, embora existam algumas similaridades
entre estes a Gestao e Governanca Corporativa, percebe-se que a Governanca
Corporativo esta presente em uma etapa pos Gestao. Uma boa gestao faz com que a
empresa tenha uma boa Governanca Corporativa. O nucleo da Governanca Corporativa
esta inserida nos principios que os conduz. Estes principios sao: transparéncia, equidade,
responsabilidade social e prestacao de contas. Quando for possivel identificar um destes
principios € porque a empresa tem forte indicio de estar praticando em sua
administracao a Governanca Corporativa.

Uma empresa que possui de forma clara e objetiva a Governanca Corporativa
agregada na sua estrutura organizacional percebe-se a existéncia das seguintes funcoes
e procedimentos:

e Existéncia de Conselho de Administracao

e Existéncia de Comité de Auditoria

e Mecanismos para lidar c/ Conflito de Agéncia

e Existéncia de Codigo de Etica

e Existéncia de Codigo de Conduta

e Foco em atender demandas dos Stakeholders

e Divulgacao confiavel de resultados financeiros
e AcoOes que viabilizem crescimento sustentavel

e Atendimento a cddigos internacionais de gestao

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Toda organizacdao para existir tem que, necessariamente, desenvolver ou
implementar um modelo gestao de suas rotinas e departamentos internos que permita o
atendimento a requisitos legais, gestao das necessidades dos recursos humanos, as
demandas dos acionistas, entre outras. Tal modelo de gestao empresarial pode ser de
natureza amadora, comumente observado em empresas familiares, ou de natureza
profissional, com especialistas responsaveis pelas decisdes estratégicas. Entretanto, nao
ha obrigatoriedade legal ou estratégica de que toda organizacao para existir necessite
implantar procedimentos relacionados com os principios de Governanca Corporativa.

Sendo esta opcao de carater voluntario e na pratica se justifica quando a organizacao



deseja abrir suas acOes para o mercado de capital, como uma das formas mais
econdmicas de capitalizacao para viabilizar novos investimentos.

Desta forma podem inferir que organizacoes que nao atendam os principios listados
no item anterior, certamente possuem algum sistema de Gestao Empresarial, mas nao
poderao afirmar que possuem um sistema de Governanca Corporativa. Conforme ja
identificado em pesquisas anteriores, “decisoes baseadas em principios de boa
governanca corporativa representam uma abordagem nova de gestao com énfase na
responsabilidade, na maximizacao do valor do negocio e da riqueza do acionista/cotista,
na ética, na prestacao de contas e na contribuicao para o cumprimento do papel social
que se exige de toda organizacao” (CHAGAS, 2007).

Logo, a afirmacao de que todas as empresas possuem Governanca Corporativa, em
maior ou menor estagio, nao encontra respaldo na pesquisa realizada. Pois, o fato da
empresa possuir sistema de gestao empresarial que contemple a elaboracao e controle
de indicadores que auxiliem na tomada de decisdes pelo corpo diretivo e acionistas da
organizacao, nao é garantia de que estejam em conformidade com todos os principios

que embasam a assim chamada Governanca Corporativa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esgotar este assunto parece impossivel, pois ha um dilema entre Gestao
Empresarial e Governanca Corporativa. Mas cabem, de toda forma, algumas inferéncias.
A partir dos estudos realizados, conclui-se que governanca corporativa é um estagio da
administracao da organizacao que se situa em posicao superior mais abrangente que a
gestao empresarial.

Logo, gestdao esta mais para um alicerce da governanca corporativa. Uma boa
gestao empresarial pode trazer melhores condicoes para que a empresa desenvolva uma
governanca corporativa adequada. Um plano de negocio associado a um bom plano de
gestao possibilita maior exatidao e confianca, com informacdes abertas as partes
interessadas, que sao qualificadas para aplicacao da Governanca Corporativa. Sem estes
detalhes é dificil a empresa aplicar as praticas de Governanca Corporativa.

Para finalizar, entende-se que a coleta de informacdes Uteis, confiantes, com

riqueza de detalhes pode ser o diferencial da Gestao Empresarial, uma vez que o publico



alvo sao os acionistas (Shareholders), enquanto a abertura destas informacoes as demais
partes interessadas (Stakeholders) e a aplicabilidade de um plano de negdcios definido
que busca por resultados concretos e longevidade, tornando-a mais atrativa ao mercado,
seja o diferencial da Governanca Corporativa.

Uma possibilidade para novas pesquisas neste tema seria a ampliacao da pesquisa
com aplicacao de questionarios para verificar a compreensao dos Conselhos de

Administracao e dos Gestores sobre os limites entre a GE e a GC.
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