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RESUMO

A defini¢ao da estratégia corporativa fica a cargo dos gestores da organizagdo em funcdo de
seus Stakeholders eletivos, cabendo a Governanca Corporativa o dever de traduzir essas
diretrizes em mecanismos de controle, garantindo o alinhamento e Compliance dos processos.
Porém, a burocratizagdo e aplicacao de controles tém um impacto direto nos processos de cada
departamento da organizagao. O objetivo desse trabalho ¢ analisar a influéncia dos mecanismos
de controle definidos a partir das boas praticas de GC e Compliance nos processos do
departamento de compras de uma empresa de autopegas. Para isso, foram realizadas entrevistas
com colaboradores de uma empresa multinacional do setor de pegas automotivas, sendo eles
escolhidos de diferentes cargos e niveis hierarquicos para obter a melhor imagem sobre como
esses pontos sao percebidos dentro de toda a estrutura organizacional da companhia no Brasil.
Foram feitas entrevistas, caracterizando uma metodologia qualitativa de analise. Os resultados
obtidos mostraram que ha a percep¢do dos colaboradores sobre os contetidos de Governanga
Corporativa e Compliance, embora de maneira difusa, pois viu-se que a aplicagdo nao ocorre
de maneira ideal. A contribui¢ao deste trabalho esta em demonstrar a dinamica de como ocorre
a disseminagdo dos conceitos de boas praticas entre os colaboradores, que, geralmente, ¢

diferente da forma como se pretende a aplicagdo na teoria.

PALAVRAS-CHAVE: GOVERNANCA CORPORATIVA, COMPLIANCE,
MECANISMOS DE CONTROLE, ANALISE QUALITATIVA, ENTREVISTAS.



ABSTRACT

The definition of the corporate strategy is the responsibility of the managers of the organization
according to their elective Stakeholders, and the Corporate Governance is the duty to translate
these guidelines into control mechanisms, ensuring the alignment and Compliance of the
processes. However, the bureaucratization and application of controls have a direct impact on
the processes of each department of the organization. The objective of this research is to analyze
the influence of control mechanisms defined from the good practices of CG and Compliance in
the processes of the purchasing department of an auto parts company. For this, interviews were
conducted with employees of a multinational company in the automotive parts sector, being
chosen from different positions and hierarchical levels to get the best image about how these
points are perceived within the entire organizational structure of the company in Brazil. Fifteen
interviews were conducted, characterizing a qualitative analysis methodology. The results
showed that there is the perception of employees about the contents of Corporate Governance
and Compliance, although in a diffuse way, because it was seen that the application does not

occur in an ideal way.

KEY WORDS: CORPORATE GOVERNANCE, CONTROL MECHANISMS,
COMPLIANCE, QUALITATIVE ANALYSIS, ENTERVIEW.
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1. INTRODUCAO

Em um contexto mundial, onde os mercados de capitais se encontram em constantes
alteragoes, transformagdes e sobre novas perspectivas de investimentos, estar atualizado e em
conformidade transmitindo seguranca e transparéncia aos investidores e stakeholders ¢ mais
que primordial, e a0 mesmo tempo exige uma seriedade maior das praticas de gestdo das
organizagdes. E nesse contexto que surge a Governanga Corporativa (Silva, 2012).

A Governanca Corporativa ¢, assim, definida como um conjunto de principios e
atividades adotadas pelas empresas que apontam para a confianca e seguranga dos investidores
perante os seus investimentos, algo considerado, hoje, essencial para os acionistas. Dessa
forma, a Governanga Corporativa contribui com os investidores no quesito de transparéncia e
seguranca das informacodes, além da confianga (Carneiro, 2000). Da mesma forma, segundo
Silveira (2002), a Governanca Corporativa pode ser entendida como um conjunto de
mecanismos que possibilitam a visibilidade e a contribuicdo para as decisdes a ponto de
maximizar a perspectiva dos valores a longo prazo do negobcio.

Na defini¢ao do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa, o IBGC, inaugurado
em 1995, esse conceito surge como ferramenta para as organizagdes (privadas ou ndo) alcancem
os principios basicos de boas praticas. O IBGC tem orientado de forma mais concisa as
empresas brasileiras como atingir seus objetivos de produtividade com maior responsabilidade
dentro do mercado financeiro internacional. Os principios que norteiam o conceito sao expostos
no Codigo de Melhores Praticas de Governanga Corporativa e segui-los promove um maior

clima de confiancga e estabilidade interna e externa (IBGC, 2020). Os principios sdo:

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 agdo gerencial e que conduzem a
preservacdo ¢ a otimizagdo do valor da organizagio;

Equidade — Caracteriza-se pelo tratamento justo e isondomico de todos os
socios ¢ demais partes interessadas (stakeholders), levando em consideragio
seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas;

Prestacdo 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 e atuando com diligéncia e responsabilidade no ambito dos seus
papéis;
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Responsabilidade corporativa — Os agentes de governanga devem zelar pela
viabilidade econdmico-financeira das organizagdes, reduzir as externalidades
negativas de seus negocios e suas operagdes e aumentar as positivas, levando
em consideragdo, no seu modelo de negdcios, os diversos capitais (financeiro,
manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental, reputacional, etc.) no
curto, médio e longo prazos (IBGC, 2020).

Em uma visdo global do conceito, a Governanga Corporativa ¢ tida como a orientacao
que usa praticas para melhor vigiar e administrar, de forma aprofundada, todas as atividades
corporativas perante os investidores € as agdes que regem a seguranga € a confianga monetaria.
Dessa forma, as praticas de Governanga Corporativa alinham os interesses de forma estratégica,
sendo esses da organizagao, com a finalidade de aumentar o valor da empresa e viabilizar seu
sucesso. Uma das caracteristicas mais marcantes desse conceito ¢ a importancia do conselho de
diretores, para citar um exemplo, dada pelas funcdes elaboradas junto com os comités que a
compoe, paises como Japao, Franca, Reino Unido, Australia sdo fortemente marcados pelo seu
uso com recomendacao de auditagem (Bianchi & Nascimento, 2005).

Pensando na visibilidade de mercado, aliada as estratégias de gestdo e inovagdo, a
Governanca Corporativa também pode ser colocada como a ligagdo entre o que € necessario se
fazer para manter o valor da organizacdo e os seus objetivos. Para garantir o crescimento
sustentavel € necessaria uma avaliacdo e um acompanhamento continuo da gestao na busca do
equilibrio entre as necessidades da organizacado e as praticas do mercado (Carneiro, 2000).

O mercado de capitais e as empresas que aderem a essa forma de gestdo, pautada na
adogao de praticas de governanca que sao bem acolhidas pelos investidores e buscam a melhor
relacdo empresa-investidor, modificam suas estruturas para o uso da Governanca Corporativa
visando seus beneficios, seguranga aos seus acionistas e mais credibilidade. Logo, ¢ de extrema
relevancia para que essas empresas consigam uma maior valorizagdo para seus acionistas e
investidores (Ismail & Rahman, 2011). As boas praticas se tornaram armas de defesa para que
as empresas passem a reduzir os riscos, custos de capital e assim perpetuar o negocio. Em meio
a crise e a instabilidade comercial, a Governanca Corporativa se torna ainda mais necessaria
para as empresas (Bianchi & Nascimento, 2005).

Tendo um conceito mais claro, a entrada dessas praticas no Brasil pode entdo ser
contextualizada. A adaptacdo das empresas nacionais, € a preocupacdo com conteudos
compreendidos pelo sistema financeiro como ideais, ocorreu de forma mais difundida no final
da década de 1990. As corporagdes brasileiras enfrentaram uma crise, ocorrida entre os anos de

1998 e 2000, quando 113 empresas deixaram de ser listadas na Bolsa de Valores. Com o auxilio



12

de empresas de consultoria estrangeiras em um esfor¢o coletivo para que houvesse uma
reversdo da situacdo de crise, uma das respostas encontradas para contornar as dificuldades foi
a ado¢ao da Governanga Corporativa e suas praticas, melhorando o padrao de controle de gestao
e das informagdes aos acionistas. Assim, em 2003, o mercado ja comecava a sentir 0 impacto
das medidas adotadas de forma positiva com a entrada de capitais e a mudanga na imagem das
empresas (Ferreira, Santos, Lopes, Nazareth & Fonseca, 2013).

Assim, surge, no Brasil, o Novo Mercado, que ¢ um segmento da B3 (estilizado como
[B]® em referéncia as letras iniciais de Brasil, Bolsa, Balcao) que retine as a¢des das empresas
abertas com os melhores niveis de Governanga Corporativa do mercado. Essa listagem mostrou
as praticas que as empresas adotaram, de forma voluntdria, para um aprimoramento das
politicas de governanca, ou seja, ela apresentou as agdes tomadas que ofertam transparéncia e
direitos para os investidores (Santana, 2008).

Esse Novo Mercado passou a ser referéncia principal da Governanca Corporativa no
Brasil, por conter regras societarias de forma justa e uma gestdo proxima aos dos acionistas,
fazendo com que participar da lista do Novo Mercado fosse visto como um atrativo no mercado
financeiro internacional e nacional, sendo recomendavel a quaisquer empresas que desejassem
crescer. Com isso, toda empresa que buscava abrir capital passou a observar e, ter uma visao
melhor sobre, as praticas da Governanga Corporativa (Reis, 2018), como uma etapa necessaria
para alcancarem um novo patamar de desenvolvimento em acordo com os modelos mais
valorizados mundialmente. As companhias do Novo Mercado se destacam das demais, antes de
tudo, por emitirem apenas a¢des ordindrias e assumirem o compromisso de nao emitir agcdes
preferenciais no futuro (Santana, 2008).

Na visdo de Ferreira et al (2013, p. 12), a relagdo entre “governanga corporativa e
desempenho ¢ pauta para diversas pesquisas, que t€m como objetivo medir de forma empirica
esse resultado”. Porém, o que realmente essas pesquisas tentaram mostrar foi que os principios
da transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade social sdo os mais
importantes para a implementagdo de uma estrutura de Governanga Corporativa, e estes t€ém
uma relagao direta com os resultados financeiros da empresa.

Aliado ao surgimento da concepg¢do de Governanga Corporativa, foi desenvolvido o
conceito de Compliance. Ainda segundo Ferreira et al (2013), com a modernidade pode-se
compreender que existem muitos aspectos regulatdrios, como leis anticorrup¢do e outras
normas que objetivam a reestruturacao e aperfeigoamento de programas de Compliance. Esse

sistema visa entdo agir conforme e de acordo com algo predeterminado.
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Amaral (2015, p. 10) explica que o Compliance ¢ dado pelo “conjunto de praticas e
disciplinas adotadas pelo meio juridico, visando o alinhamento ao comportamento
coorporativo, a observancia das normas legais e das politicas governamentais aplicaveis no
setor de atuagao”. Isto para que, se tenha uma prevencao e até a possibilidade de detectar atos
ilicitos por meio da criagdo de estruturas internas e procedimentos integros, como auditorias e
incentivos a comunicacao perante as irregularidades mantendo, assim, a ordem, respeito e ética
do ambiente interno.

Segundo Martins (2004), as estruturas consolidadas de controle, os modelos de gestao
e ferramentas difundidas no meio corporativo contemporaneo, sofreram grandes mudangas em
termos de organizacdo quanto aos seus processos, devido ao contexto atual de mercados cada
vez mais globalizados e abertos. As adaptagdes que foram necessarias para incorporar
tecnologias gerenciais globalizadas, trazem consigo a pressdo pela insercdo comercial em
economias mais relevantes. Amaral (2015) traz um conceito que explica isso. E a ideia de que
o maior desenvolvimento social e econdmico, nos paises que praticam a Governanga
Corporativa nas empresas privadas, estd ligado a uma maior captagdo de recursos externos, que
¢ consequéncia da maior presenca destes no mercado internacional. Mais do que isso, as
estruturas acionarias e de geréncia de uma empresa pode ou ndo facilitar a entrada de novos
investimentos externos nesses mercados.

Para o desenvolvimento de um programa de Compliance, mecanismos efetivos de
prevencdao devem ser utilizados e incorporados, protegendo assim a organizacdo e até a
sociedade. Independentemente do programa de Compliance, as empresas ja devem adotar uma
postura ética, com governanca e de responsabilidade. Porém, o programa reforga esse sentido
de compromisso com a constru¢do de um ambiente melhor e mais integro, ofertando
mecanismos preditivos de riscos ao negocio que adentram na manutencao da competitividade.
Dessa forma, os mecanismos de controle incluem criacao de normas, fiscalizagao ¢ auditorias,
propostas de incentivo as denuncias das irregularidades, aplicabilidade de cddigos de conduta
e promoc¢do das campanhas de comunicacdo interna. Esse conjunto de condutas deve ser
executado constantemente pelos colaboradores e gestores da empresa (Amaral, 2015).

Como exemplo da adaptacdo de empresas para normas e modelos que mais se
assemelham as praticas internacionais de gestdo e governanga, toma-se, por exemplo, o setor
da industria automobilistica brasileira. Durante um longo periodo, 1989 a 2013, segundo Silva
(2007), o setor cresceu em producdo e importancia em todo o continente devido a assimilagao

de estratégias assumidamente mais voltadas aos anseios do mercado internacional. De acordo
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com esse trabalho, as empresas devem estar em conformidade com a realidade social, politica
e econdmica dos paises.

Silva (2007, p. 12) aborda que entre os “anos de 1989-2013 a industria automobilistica
do Brasil se estabeleceu como o principal polo de fabricagdo e distribuicdo para todo o
continente sul-americano”. Isso se deveu basicamente a dois fatos relevantes nesse periodo, o
primeiro diz respeito a politica expansionista das grandes montadoras em busca de novos
mercados (emergentes) consumidores €, a0 mesmo tempo, as mudangas na economia brasileira,
das quais se podem citar medidas como: maior abertura comercial, com novas politicas de
incentivo a producdo local concedida a toda industria automotiva, estabilizagdo da moeda, da
macro economia e novo regime de cdmbio. Outro fator decisivo foi a criagdo do Mercosul, que
possibilitou o tramite de produtos livremente, facilitando a exportacao (Silva, 2007),
evidenciando que as estratégias também estdo relacionadas as politicas estatais de
desenvolvimento econdmico nacional.

Depois de anos de crescimento (entre 2009 e 2012), passando por um periodo de
estagnacdo com a retirada de descontos ou isengdes do Imposto sobre os Produtos
Industrializados (IPI) em 2013, o setor automotivo no Brasil desacelerou entre 2014 ¢ 2016.
Para os fabricantes e fornecedores do setor esse foi um momento desafiador, a redugao da
demanda reflete diretamente na producdo e, consequentemente, também, no mercado de
trabalho (SEBRAE, 2015). O setor automotivo tem importante participagdo na estrutura
industrial mundial. No Brasil, especificamente, representa cerca de 22% do PIB (Produto
Interno Bruto) industrial. Devido aos seus encadeamentos com fornecedores, ¢ um setor cujo
desempenho pode afetar significativamente a produ¢do de varios outros setores industriais.

Silva (2007) trata do mercado da industria automobilistica para estabelecer suas
analises, para mostrar como ocorre a entrada de uma nova industria na economia brasileira,
como se deu a sua expansao e consolidagdo. Ai, pode-se ter uma ideia de como a instalacao de
uma nova forma de atuagdo do mercado depende de diversos fatores, entre eles a legislagdo, o
comportamento do consumidor, o contexto politico e outros. E possivel ter nogdo de que as
empresas nao estao atuando de forma isolada, dentro das condigdes internas somente, mas que
fazem parte de todo um sistema complexo. A adogao de praticas de Governanga Corporativa e
Compliance esta dentro dessa realidade, servindo de ponte entre a organizagdo interna das
firmas com as exigéncias do sistema e da sociedade.

O presente trabalho usou como objeto de estudo uma empresa do setor de autopecas,

mais especificamente, em que ha uma relagdo com a area automobilistica, mas possui muitas
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particularidades. No entanto, ndo foram encontrados trabalhos que servissem de referéncia
direta com o objeto aqui explorado.

A dinamica estabelecida pela Governanga Corporativa deve ter reflexos em toda a
organizagdo, resultando na criagdo de valor para o acionista e consequentemente na
contribui¢do para perpetuagdo da mesma (Vitols e Kluge, 2011). Essa dinamica, em conjunto
comas constantes alteragdes do mercado, torna-se fundamental para compreender os
mecanismos de controle aliados a Governanga Corporativa € ao Compliance, para que se
busquem métodos, solugdes e praticas de gestdo. Firmando-se em justificar a necessidade do
remodelamento de processos e de setores, como o de autopegas, considerado de grande
importancia, ¢ relevante, entdo, manter boas praticas de governanca corporativa.

Dessa forma institui-se a problematica do estudo: Qual a relacdo dos mecanismos de
controle definidos a partir das boas praticas de Governan¢a Corporativa e Compliance

nos processos de compras de uma empresa de autopecgas?

1.1 Objetivo Geral

Analisar a relagao dos mecanismos de controle definidos a partir das boas praticas de
Governanca Corporativa e Compliance nos processos do departamento de compras de uma

empresa de autopegas.

1.2 Objetivos Especificos

J Descrever as praticas de Governanca Corporativa e Compliance adotadas pela
empresa;
o Analisar os mecanismos de controle definidos a partir das boas praticas de

Governanga Corporativa,

J Descrever como as boas praticas se relacionam aos processos do departamento
de compras;
o Verificar a percepcdo do nivel de Compliance entre as boas praticas e os

processos do departamento de compras.

1.3 Justificativa
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Compreendendo a relevancia do tema para as diversas areas de conhecimento
relacionadas a eventos econdmicos, organizacionais, gerenciais e outros, foi necessario
aprimorar o conhecimento sobre o fendmeno da divulgagdo dos modelos e estratégias de
Governanga Corporativa, contribuindo para as pesquisas e trabalhos académicos futuros. Dessa
forma, entendeu-se que exista um espaco amplo para pesquisas, visto que esse tema ainda nao
foi explorado satisfatoriamente pela academia. Por meio de pesquisas realizadas pesquisas no
més de marco do ano de 2020, a partir da base de dados de publicagdes da Web of Science
(WoS)! e da SPELL (Scientific Periodicals Electronic Liberary), foi constatada a baixa
execugdo de pesquisas que analisem a influéncia da Governanga Corporativa nos processos
organizacionais, evidenciando que ainda nao foi feita a explorag@o na sua totalidade, fato.

Para a base WoS a pesquisa foi do tipo basica, por topico e nos ultimos 5 anos, utilizando
os termos em inglés “Corporate Governance”, “Compliance”, “Control Mechanisms” e
“Purchase Process” e as seguintes combinagdes “Corporate Governance” AND
“Compliance”, “Corporate Governance” AND “Compliance” AND “Control Mechanisms”,
“Corporate Governance” AND “Compliance” AND “Control Mechanisms” AND “Purchase
Process” e “Corporate Governance” AND “Control Mechanisms”.

Seguindo parametros semelhantes, porém em portugués, para a base SPELL, a pesquisa
foi do tipo bésica sem especificacio de periodo de tempo para os termos “Governanga
Corporativa”, “Compliance”, “Mecanismos de Controle e Processos de Compras”, e pesquisa
do tipo avancada também sem periodo de tempo especificado com as combinagdes de termos
“Governanca Corporativa ¢ Compliance”, “Governanga Corporativa e Compliance e
Mecanismos de Controle”; “Governanga Corporativa e Compliance ¢ Mecanismos de Controle
e Processos de Compras” e “Governanga Corporativa e Mecanismos de Controle”.

Essas combinagdes de palavras foram escolhidas para testar a quantidade de trabalhos
publicados na area de Governanga Corporativa e desse conceito com relagdo a outros termos.
A inten¢do foi de ressaltar a importancia da produ¢do sobre o tema do setor de compras em
comparagdo a outras produgdes e, também, em associacdo aos outros termos relevantes dessa
dissertacdo. A Tabela 1 mostra e compara os resultados da pesquisa realizada.

Os resultados na base internacional Web of Science mostra que o tema Compliance

possui um numero maior de trabalhos publicados que os demais temas, o que evidencia a

! Base de dados disponivel para consulta somente através de equipamentos com IP cadastrados, anteriormente era
conhecido como Web of Knowledge. No caso, a busca foi feita pelo site de periddicos do Conselho de
Aperfeigoamento de Pessoal de Ensino Superior — CAPES. Em www.periodicos.capes.gov.br.
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relevancia do construto. J4 na base nacional SPELL a maioria dos trabalhos discorre sobre o
tema Governanga Corporativa.

De acordo com a Tabela 1, em ambas as bases, o menor retorno de artigos vem do tema
processos de compras, mais uma evidéncia de como essa area ainda pode ser explorada pelos
pesquisadores. Quanto a relagdo dos construtos, a base SPELL obteve baixos numeros de
retornos para praticamente todas as associa¢des, da mesma forma a base da Web of Science
mostra que existe uma limitagdo da associacdo dos construtos, quando tratamos dos
mecanismos de controle, Governanga Corporativa e Compliance temos o retorno de apenas 3
(trés) trabalhos, ou seja, os temas sdo estudados e abordados de formas isolados, mostrando

uma oportunidade de pesquisas que estudem sua aplicacdo conjunta.

Tabela 1 - Resumo resultado pesquisa em bases de contetido.
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Verificar as publicagBes sobre os construtos Governanga Corporativa, Compliance e

corporativa E Mecanismos de Controle

OBJETIVO . L . . .
Mecanismos de controle e suas assossiagdes em base nacional e internacional
Web of Science Core Collection (WoS) Ultimos 5 anos
BASE PERIODO
SPEEL (Scientific Periodicals Eletronic
. NA
Library)
ENTRADAS RESULTADO WoS RESULTADO SPELL
“CORPORATE GOVERNANCE”/ Governanga corporativa 7.607 811
“COMPLIANCE” / Compliance 45.627 341
“CONTROL MECHANISMS” / Mecanismos de Controle 2.983 210
“PURCHASE PROCESS” / Processos de compras 87 59
“CORPORATE GOVERNANCE” AND “COMPLIANCE” / Governanga
. " 299 7
corporativa E Compliance
“CORPORATE GOVERNANCE” AND “COMPLIANCE” AND “CONTROL
MECHANISMS” / Governanca corporativa E Compliance E Mecanismos de 3 0
Controle
“CORPORATE GOVERNANCE” AND “COMPLIANCE” AND “CONTROL
MECHANISMS” AND “PURCHASE PROCESS" / Governanga corporativa E 0 0
Compliance E Mecanismos de Controle E Processos de compras
“CORPORATE GOVERNANCE” AND “CONTROL MECHANISMS” / Governanga )8 1

Fonte: elaborado com os dados de pesquisa WoS e SPEEL.

No contexto internacional da pesquisa, chamou a atencdo, a quantidade de trabalhos

relacionando a Governanga Corporativa e o Compliance, conforme destaque na propria Tabela.

Com base nesse niimero de trabalhos novos filtros foram aplicados buscando um melhorar o

entendimento dos resultados conforme Tabela 2.
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Tabela 2 - Resultado de filtros de pesquisa em bases de conteudo.

ENTRADAS RESULTADO WoS

“CORPORATE GOVERNANCE” AND “COMPLIANCE” / Governanga
corporativa E Compliance

299

CATEGORIA: BUSINESS, MANAGEMENT,

BUSINESS FINANCE
FILTROS 189

TIPO DE DOCUMENTO: ARTICLE

Fonte: elaborado com os dados de pesquisa WoS e SPEEL.

Dentre os 299 trabalhos retornados, foram especificadas as categorias de “business,
management”, “business finance” e o tipo de documento de artigos, retornando um final de 189
documentos.

Para esse universo, foram utilizadas a ferramentas de andlise da propria base para a
verificagdo da cronologia de publicagdo, onde € possivel identificar uma relativa harmonia os
ultimos anos com destaque para 2018 e uma possivel desaceleragao em 2020, uma vez que

decorridos 2 meses do ano apenas 7 artigos foram publicados até entdo, conforme a Figura 1.

Figura 1 - Anos de publicagdo do resultado da pesquisa.

Selecionar Campo: Anos de publicagao Contagem do registro % de 189  Grafico de barras
2020 T 3.704 % ]
2019 50 26.455%:
2018 59 31.217% -
2017 36 19.048% mm
2016 37 19.577% .

Fonte: elaborado com os dados de pesquisa WoS e SPEEL.
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Figura 2 - Paises das publicac¢des do resultado da pesquisa.

Selecionar Campo: Paises/RegiGes Contagem do registro % de 189  Graifico de barras

ENGLAND 35 18.519%

USA 23 12.169 %

AUSTRALIA 22 11.640% m

MALAYSIA 12 6.349% g

SPAIN 11 5.820 % o

INDIA 10 5.291% o

ITALY 9 4.762% 1

BRAZIL 8 4.233% 1

Fonte: elaborado com os dados de pesquisa WoS e SPEEL.

Com relacdo a origem dos trabalhos, descobriu-se que hé na Inglaterra, Estados Unidos
e Australia a predominancia nas publicagdes, sendo que o Brasil aparece na oitava colocagao
com apenas 8§ trabalhos publicados no mesmo periodo. A figura 2 mostra que o numero de
trabalhos no Brasil ¢ menor do que o de outros paises. Isso, talvez, possa indicar uma
oportunidade para desenvolvimento de pesquisas nacionalmente que relacionem os temas da
Governanga Corporativa € do Compliance.

Ainda no mesmo universo dos 189 artigos, foi utilizada a ferramenta VOSviewer para
se entender um pouco mais sobre essas publica¢des, como a relevancia e a relagdo entre os
construtos abordados.

A figura 3 mostra o mapa extraido do programa, com a formagao dos clusters de
construtos, determinados pelo seu tamanho, indicando assim maior numero de citagdes. Dentre
estes cabe o destaque a predominancia do tema da Governanga Corporativa, o que ¢ o esperado
dado o termo na busca. Porém, também vale ressaltar que os conceitos de performance e valor
tem uma maior abrangéncia que os demais e, como estes sao abordados em conjunto, ou seja,
em uma quantidade razoavel de vezes quando a Governanca Corporativa ¢ citada também sao
tratados a performance e o valor das organizacdes.

Por fim, um outro fator verificado, e que tem relevancia para o presente trabalho, ¢ a
presenca dentre os clusters do tema controle. A figura 4 mostra em destaque esse cluster e seus
termos mais citados em conjunto e ainda que sem um grande destaque, o tema controle ¢
colocado em conjunto com a Governanga Corporativa, o que pode apontar uma tendéncia ou

ainda uma oportunidade de estudo. Também ¢ interessante ressaltar como os mecanismos de
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controle mais utilizados nas organizagdes ¢ no mercado aparecem citados em conjunto, a

exemplo auditor, gerenciamento, leis, sistemas e relatorios de auditoria.

Figura 3 - Andlise software VOSviewer relacao cluster de construtos.
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Fonte: elaborado pelo autor no software VOSviewer com dados da pesquisa.
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Figura 4 - Andlise software VOSviewer relacdo cluster controle.
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Fonte: elaborado pelo autor no software VOSviewer com dados da pesquisa.

Com base nas pesquisas realizadas e as andlises desses resultados preliminares, surgiu
a oportunidade de ampliar as pesquisas relacionando os temas de Governanga Corporativa,
Compliance e seus mecanismos de controle, principalmente com o objetivo de se entender a
influéncia destes nos processos de compras, ou ainda em quaisquer processos organizacionais
de forma mais ampla.

Em grande parte das organizagdes, sejam publicas ou privadas e indiferente do seu
tamanho, ¢ importante o entendimento por parte do seu corpo gestor como as pessoas €
processos sofrem influéncia e impacto em relagdo as praticas de Governanga Corporativa e
Compliance, o que pode lhes proporcionar uma vantagem competitiva no seu mercado de
atuacdo. Da mesma forma, dada a janela de oportunidade percebida nas pesquisas realizadas,
os conceitos a serem explorados de forma conjunta e interligados e o viés interno dos executivos
de uma organizag¢do regida segundo as boas praticas de mercado podem trazer contribuigdes

académicas de relevancia.



23

2. REFERENCIAL TEORICO

O presente estudo buscou analisar qual era a relagdo entre os mecanismos de controle
definidos a partir das boas praticas de Governanga Corporativa e Compliance nos processos de
compras de uma empresa de autopecas. Dessa forma, foi necessario entender a Governanga
Corporativa e suas praticas, quais sdo os mecanismos de controle definidos a partir das boas
praticas de Governanga Corporativa, o que ¢ o Compliance e como esses elementos podem
influenciar nos processos de uma organizagao.

Nessa secdo foi dada aten¢do ao desenvolvimento dos conceitos que envolvem a
problematica. Assim, nas discussdes sobre a pesquisa, podde-se compreender os fundamentos
que dao suporte a metodologia escolhida, as ferramentas tedricas para a analise dos resultados

e as conclusdes principais que resultaram de todo o trabalho.

2.1 Governanca Corporativa

A Governangca Corporativa compreende a estrutura de relacionamentos e
correspondentes responsabilidades de acionistas, conselheiros e executivos, definidas estas da
melhor maneira, de modo a encorajar as empresas a terem o desempenho econdmico como
objetivo principal. Na esséncia, Governanga Corporativa ¢ a forma como as empresas sao
geridas, envolvendo os relacionamentos entre acionistas, conselho de administragdo, diretoria,
auditoria independente, conselho fiscal e demais partes interessadas (Millstein, 2000).

Segundo Demb e Neubauer (1992), a Governanga Corporativa ¢ o processo pelo qual as
corporagdes sao responsabilizadas pelos direitos e desejos das partes interessadas, dando esse
foco a resposta que as empresas dao aos seus investidores como as partes mais interessadas no
retorno do bom desempenho. Aqui, observa-se a grande importancia que as praticas tém
assumido nas ultimas décadas: o mercado financeiro tornou-se mais exigente, as empresas se
veem em um ambiente cada vez mais competitivo e se faz imprescindivel criar mecanismos de
estabelecer a boa relagdo entre a gestdo dos negdcios e os seus investidores.

Da mesma forma, Hitt, Duane e Hoskisson (2003), afirmam que a Governanca
Corporativa busca a relagdo equilibrada entre as partes que podem ter interesses divergentes.
Em um cenario complexo onde as mais diversas empresas possuem culturas organizacionais

diferentes, localizadas também em diferentes paises, os agentes do mercado financeiro precisam
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de uma referéncia para analisar, dentre as diversas caracteristicas de uma empresa, quais sao as
praticas que conduzem um negdcio para o sucesso financeiro e social’.

Para Junior (2005), de forma mais ampla, a Governanca Corporativa deve incluir a

avaliacdo:
1. do sistema de poder nas empresas;
2. do sistema de controle desse poder;
3. da disponibilizagdo de informagdes entre as partes envolvidas;
4. da aten¢ao com relagdo aos interesses envolvidos, incluindo os da

comunidade na qual a empresa se insere.

Silva (2012, p.11) diz ainda que “embora a Governanga Corporativa ndo seja um tema
relativamente novo, somente nos ultimos anos vem se transformando em uma preocupagao
importante em diversos paises, sejam mercados desenvolvidos ou emergentes”. Assim,
compreende-se que Governanga Corporativa ¢ um conjunto de estratégias utilizadas para
administrar a relagdo entre os acionistas e para determinar e controlar a dire¢cdo estratégica e o
desempenho das organizagdes (Hitt, Duane & Hoskisson, 2003).

Podem-se encontrar diversas defini¢gdes para o conceito de Governanga Corporativa,
tanto quanto o sistema de Governanga Corporativa que € o conjunto de praticas e processos
formais de supervisdao da gestdo executiva de uma empresa que visa resguardar os interesses
dos acionistas e minimizar os conflitos de interesse entre os acionistas e os demais afetados
pelo valor da empresa (Leal, Castro Ferreira & da Silva, 2002).

Rossetti e Andrade (2011, p. 17) tratam sobre a Governanga Corporativa como sendo
“um conjunto de praticas administrativas usadas para otimizar o desempenho das empresas”,
logo incluindo produtos, servicos e negocios, a fim de proteger de forma equitativa as partes
interessadas que sdo os acionistas, clientes, colaboradores, fornecedores, governo e outros
envolvidos, facilitando o conhecimento as informagdes basicas e melhorando a gestao.

Os autores Bussler, Sausen, Baggio, Froemming, & Fernandez (2017) sistematizaram
as diversas dimensdes da Governangca Corporativa em 8 categorias principais, como

apresentadas na tabela 3. As categorias sao usadas como parametros na avaliacdo da governanga

2 Cada vez mais as empresas reconhecem a necessidade de pertencerem ao desenvolvimento local, fazendo parte
dos desafios da sociedade em que se insere e criando agdes para contribuir com o avango social e ambiental,
trabalhando com projetos em diversos segmentos da Responsabilidade Social (Dias, Aparecido, Quintilhano, & da
Costa, 2019).
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nas empresas, facilitando a observagdo sobre os pontos a serem melhorados e os pontos mais

valorizados em termos de Governanga Corporativa.

Tabela 3 - Dimensdes da Governanga Corporativa.

Propriedade

Atributo fundamental, diferenciados da companhia, refere-se as tipologias que

podem ser familiar, consorciada, estatal, anonima, fechada, pulverizada.

Estreitas relagdes com as razdes de ser e com as diretrizes de governanga.

Principios

Legados ¢éticos dos fundadores.

Codigo de conduta formalizado.

Valores universais da boa governanga: equidade, transparéncia, prestagdo de

contas e responsabilidade corporativa.

Propositos

Alinhamento da administracdo através de missdo e visdo.

Estratégia bem fundamentada para os negocios e a gestao.

Maximizacao do retorno total dos investimentos dos shareholders.

Conciliagdo dos interesses dos shareholders com os interesses dos stakeholders.

Papéis

Clareza na separacdo dos papéis acionistas, conselheiros, gestores, conselho de

administracdo, diretoria executiva entre outros.

Algadas de responsabilidade claramente definidas.

Poder

Estrutura de poder claramente definida, visivel e aceita.

Auséncia de sinais de lutas de poder, de consequéncias destrutivas.

Liderancas fortes admiradas interna e externamente por estilos ¢ competéncias

reconhecidas.

Estrutura organizacional bem definida por critérios meritocraticos.

Defini¢ao compartilhada de decisdes de alto impacto

Planejamento de sucessdes nos 6rgaos da administracao

Praticas

Nao acumulacdo de presidéncia do conselho de administragdo ¢ da diretoria

executiva
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O conselho de administracido deve ter dimensdes, constitui¢des, atribuicdes e focos

eficazes.

Empowerment dos orgaos de governanga constituintes do ambiente de governanga.

Fluidez nos canais internos de comunicagao ¢ nas relagdes internas e externas

Gestao de conflitos de interesse, de transagdo entre partes relacionadas e de custo

de agéncia.

Gestao estratégica de RH.

Clima organizacional avaliado com regularidade e com altos indices de

favorabilidade.
Pessoas

Meritocracia. PPR — Programa de Premiagdo por Resultados bem definido € bem

gerido.

Processo sucessoério para fungdes chave da organizagao.

Salvo em casos excepcionais, objetivo ultimo das organizagdes

Presente em todas as empresas, com maior visibilidade nas empresas familiares.

Perpetuidade Fortemente associado a ciclo de vida dos negocios, coesdo e alinhamento interno

direcionamento estratégico, perspectiva promissora de resultados, atributos,
posturas qualidade na administracdo, aten¢do ao tripé da sustentabilidade

econdmico-financeiro social e ambiental.

Fonte: adaptado de BUSSLER, SAUSEN, BAGGIO, FROEMMING, & FERNANDEZ, 2017.

Rossetti € Andrade (2011) ressaltam que, em economias de mercado, as organizacdes
sao em sua grande maioria formadas por individuos que delegam recursos ndo exigiveis,
admitindo uma grande quantidade de riscos. Entre estes riscos estdo aqueles com relacao as
exigéncias e direitos dos Stakeholders elegiveis, sendo a recompensa aos riscos relacionados as
pessoas que participam como donos do negdcio o maior retorno possivel para os seus
investimentos. Se essa recompensa de alguma forma nao for devidamente atribuida, ou de

forma ilicita desviada por eventual acao oportunista das demais partes envolvidas, os agentes
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provavelmente ndo terdo disposicao para focar esforgos para esse objetivo que na sua falta ou
retracdo traria prejuizos e impactos nocivos nas relagdes empresariais.

O trabalho apresentado por Turnbull (1997) apresenta quatro tipos de modelos de
Governanca Corporativa nas empresas: o modelo Stakeholders, que considera os interesses de
todos os envolvidos com a firma, ndo somente os dos acionistas. O segundo modelo, da
representacdo (Stewardship), cujo gerente principal da empresa € o representante dos acionistas
e aquele que garante o retorno dos investimentos. O terceiro, o modelo Politico, ¢ definido pela
forma como os governos favorecem os varios constituintes das empresas, a partir da legislagao
vigente. Por fim, o modelo financeiro ou das finangas, sendo o problema central da Governanga
Corporativa, que ¢ a elaboragdo de regras e incentivos (contratos) para alinhar efetivamente o
comportamento do gerente (agente) com as aspiracoes do principal (proprietdrios) e garantir o
retorno dos investimentos aos acionistas.

De acordo com Brennan e Solomon (2008), a teoria do conhecimento da ciéncia traz
como premissa que para o desenvolvimento de qualquer area do conhecimento deve-se buscar
a ampliacdo dos limites sobre o tema. Para buscar essa amplitude nas pesquisas na area de
Governanga Corporativa, deve-se mudar o estado de inércia sobre a Governanca Corporativa,
principal obstaculo para o seu desenvolvimento.

Em relacdo aos beneficios que a Governanga Corporativa traz para as empresas, tém-se
potenciais beneficios externos, associados a maior facilidade de captacdo de recursos e a
redugdo do custo de capital; e os beneficios internos, vinculados ao aprimoramento do processo
decisorio na alta gestao (Silveira, 2002). Roe (1996), cita que o sistema de Governanca
Corporativa emergiu como resultado de uma evolucdo econdmica e uma filosofia democratica.
A visdo politica de Governanga Corporativa foi baseada na crenca de que os bancos, como
principais credores da organizagdo, ndo deveriam ser capazes de afetar os resultados esperados
pelos acionistas.

A Governanga Corporativa lida com processos de decisdo na alta gestdo e com
relacionamentos entre os principais agentes das organizagdes, que sdo o0s acionistas,
conselheiros e executivos. O que se tem uma definicdo, como um conjunto de mecanismos que
possuem foco nas decisdes corporativas, para que sempre sejam tomadas a fim de maximizar
as perspectivas diante o valor a longo prazo dos negocios. Logo, esse conjunto de mecanismos,
sejam internos, externos, de incentivo ou controle, visam fazer com que as decisdes tomadas
sejam com o objetivo de maximizagao e retorno para os acionistas (Mazalli e Ercolin, 2018).

Mazalli e Ercolin (2018) trazem, em suma, que a Governanga Corporativa ¢ um campo

de investigacdo focado em monitorar as corporagdes, por intermédio de mecanismos
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normativos, definidos em estatuto legal, contratuais e estruturas organizacionais que conduzem
o gerenciamento de forma eficaz das organizacdes, por meio de taxas competitivas de retorno.
Tem-se como objetivo o gerenciamento eficaz das empresas avaliado por taxas de valor e
qualificacao.

A necessidade dada as praticas de Governanga Corporativa vem dos anos 1990, quando
fatores como privatizacdo, abertura economica e entrada de novos capitais estimularam os
esforcos para adentrar as praticas de uma forma melhor perante a governanca. Este novo
contexto esta alinhado com o detectado em pesquisa, conduzida em parceria pelas empresas de
consultoria McKinsey & Co. e Korn Ferry International no ano de 2001, quando foram
enfocadas as caracteristicas da estrutura de propriedade e lideranga das empresas nacionais e a
organizagao e praticas dos seus Conselhos de Administracdo. A pesquisa demonstrou que as
empresas nacionais, pressionadas por necessidades de financiamento a custos menores e pelos
desafios impostos pela competicdo em nivel global, estio reformulando suas praticas de
Governanga Corporativa.

A defini¢ao do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) para Governanga
Corporativa ¢ o “sistema pelo qual as empresas e demais organizagdes sdo dirigidas,
monitoradas ¢ incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho de
administragado, diretoria, 6rgaos de fiscalizagdo e controle e demais partes interessadas” (IBGC,
2019). As boas praticas de Governanca Corporativa convertem principios bésicos em
recomendacdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor
economico de longo prazo da organizacgao, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para
a qualidade da gestdo da organizacdo, sua longevidade e o bem comum.

No Brasil, o debate em torno da Governanga Corporativa se intensificou bastante na
década de 1990 e no inicio dos anos 2000. Com o advento do Novo Mercado e na medida em
que as relagdes entre acionistas e administradores e entre acionistas majoritarios € minoritarios
estavam mudando com uma reestruturagdo societaria provocada pelas privatizagdes e a entrada
de novos socios nas empresas do setor privado, principalmente estrangeiros. A presenca do
Estado-empresario no Brasil tinha algumas caracteristicas do modelo stakeholder, que foram
sendo redefinidas com a privatizagdo de alguns segmentos ¢ a ado¢do de um foco maior na
rentabilidade para atrair investimentos para privatizagdes (Silva, 2012).

Bussler, Sausen, Baggio, Froemming, & Fernandez (2017), mostram que a Organizagao
de Cooperagdo para o Desenvolvimento Econdémico (OCDE) desenvolveu e publicou o
primeiro codigo de condutas para a Governanca Corporativa em 1999. A partir desse ponto,

como um marco desse novo modelo de gestdo, a BOVESPA cria os primeiros niveis de listagem
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que levam em consideragdo os padrdes principais. Em consequéncia, foi elaborada a reforma
da lei de sociedades anonimas, em que estdo contemplados os principios de Governanca
Corporativa.

No ano de 2002, a Comissdao de Valores Mobiliarios (CVM), publica a cartilha de
recomendagdes para as melhores praticas, que ¢ revisada regularmente para acompanhar a
evolucdo do tema®.

Desde o inicio do século XX, os conflitos entre os diversos interesses por sobre as
organizagoes, os entdo denominados custos de agéncia, ndo eram tao relevantes, visto que a
propriedade e o controle estavam nas maos de algumas pessoas. Mas em 1929, com a crise
econdmica da época, houve perdas aos investidores, o que fez surgir novas corporacdes levando
a desconcentragao das propriedades e a criagdo de novos modelos de controle empresarial.
Nesse novo modelo, o titular da propriedade, delegava ao agente o poder decisorio sobre o bem,
vistos que os interesses do primeiro nem sempre estavam alinhados com os do ultimo e
ocorriam conflitos (Silva, 2012).

Entdo o que se nota, ¢ o surgimento da Governanga Corporativa, dada entdo a fim de
minimizar os conflitos existentes. Portanto, a Governanca Corporativa se da na relagao
correspondente do controle de gestdo que direciona o comportamento dos administradores para
cumprir objetivos e metas propostos pelos acionistas e a teoria da agéncia visa uma analise dos
conflitos e custos que resultam no controle de capital e demais informagdes, como riscos e

controle e outros problemas pertinentes a agdo da gestao.

2.2 Teoria da Agéncia

Observando a necessidade de melhorias nas estratégias de gestdo das empresas,
incorporando as nogdes de Governanga Corporativa para as praticas internas, a literatura sobre
a Teoria da Agéncia se faz necessaria nesse trabalho, para fazer entender a separacao entre a
gestdo, os interesses dos investidores e a distancia simbolica entre os ambientes estratégicos da
organizagdo. A preocupagdo ¢ de minimizar os riscos baseada no fato de que o comportamento
do executivo pode ser racionalizado e monitorado usando medidas de controle, como a

Governanga Corporativa.

3 Sobre a legislacdo de Governanga Corporativa no Brasil, ver Nunes & de Almeida (2020).
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A defini¢do de relacionamento de agéncia (Teoria da Agéncia - TA) foi relatada por
Jensen & Meckling (1976) como uma relagdao na qual uma ou mais pessoas — o(s) diretor(es) —
contratam outra pessoa — 0 agente — para executar algum servigo em seu nome, o que envolve
delegar alguma autoridade de tomada de decisdo ao agente. Se ambas as partes no
relacionamento s3o maximizadores de utilidade, ha boas razdes para acreditar que o agente nem
sempre atua no melhor interesse do principal. O diretor pode limitar divergéncias de seu
interesse, estabelecendo incentivos apropriados para o agente e incorrendo em custos de
monitoramento destinados a limitar as atividades aberrantes do agente.

Devido a separagdo entre a propriedade e a gestdo, quem exerce, efetivamente, o
controle sdo os administradores das companhias, ocorrendo uma assimetria de informagoes,
pois o agente tem acesso a dados a que o principal ndo tem. A hipdtese fundamental dessa teoria
€ que as pessoas tém interesses diferentes e, cada uma, busca maximizar seus proprios objetivos
(Silva, 2012).

Assim, Hitt, Duane & Hoskisson (2003, p. 32) definem que “ha uma relagdo de
agenciamento quando uma parte delega a responsabilidade de tomar decisdes a uma segunda
parte mediante uma remuneracao”. Da mesma forma, no interno das organizagdes também se
cria uma rela¢do de agenciamento entre os lideres e seus liderados e como mencionado, entre a
direcdo e os proprietarios efetivos da empresa.

E essa concepgio da separagdo entre a administragdo e os interesses dos acionistas,
traduzida na literatura da drea em agente econdmico e principal (Massa, Partyka & Lana, 2020),
que se da toda a base da Teoria da Agéncia. As pressdes institucionais corporativas sao
balanceadas com o uso de praticas concebidas como saudéaveis para o mercado e para as firmas.
Ocorre, assim, um monitoramento sobre as acdes e tomadas de decisdo internas da organizagao.

Em um primeiro momento, com Jensen e Mackling (1976), admitia-se que a atuacao
dos executivos era essencialmente racional. O comportamento era entendido como légico e nao
havia a profundidade dos académicos de entender que a acdo dos executivos supera essa
superficialidade, porque existem interesses individuais envolvidos que ndo eram considerados.
Assumir a racionalidade da ag¢do, como uma agdo pura, ignora outras variaveis que pode
interferir na tomada de decisdo. A Governanga Corporativa ligada a Teoria da Agéncia vem
para eliminar as assimetrias e aumentar a eficiéncia no desempenho das empresas (Panda &
Leepsa, 2017).

Ao abordar relagcdes economicas bilaterais entre o principal e o agente, a teoria da
agéncia apresenta trés condicoes: (1) o agente dispde de varios comportamentos possiveis de

adocdo; (i1) a acdo dos agentes afeta ndo apenas seu proprio bem-estar, mas também o do
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principal; (iii) as agdes do agente dificilmente sdo observaveis pelo principal, por haver
assimetria informacional entre as partes, conforme a sintetiza a figura 5 (Rossetti & Andrade,
2011).

A partir dai, passou-se a observar a existéncia de um risco na contratacao dos executivos.
Os estudos que exploram a relagdo dos executivos com as firmas entendem que os agentes
podem ter interesses de ganhos individuais compensatorios, colocando em duvida se as escolhas
que eles podem ter sdo orientadas para a maior eficiéncia das empresas ou para obter vantagens
pecuniarias, ou de outras naturezas. Por isso que a implantagdo de praticas de governanga surge
para estabelecer determinadas normas e codigos de conduta que garantam a distancia entre os
agentes e as firmas, garantindo a melhor dire¢do do negdcio.

De acordo com Massa, Partyka e Lana (2020),

A teoria da agéncia tradicional anteriormente previa que os agentes deveriam
assumir mais riscos em resposta a riqueza prospectiva (MARTIN, GOMEZ-
MEJIA e WISEMAN, 2013). Enquanto a teoria da agéncia enfoca as
implicagdes para a empresa de custos decorrentes da relagdo principal-agente,
considera a eficiéncia como principal critério de avaliacdo, a teoria da agéncia
comportamental enfoca a relagdo entre custos de agéncia e desempenho, ¢
considera eficiéncia e eficacia. A teoria da agéncia assume que os agentes sdo
racionais, avessos ao risco € que buscam renda, e que nao ha motivagdo de
agente ndo pecuniario. A teoria da agéncia comportamental propde um
modelo mais sofisticado, no qual os agentes sdo racionais a perda, ao risco ¢
a incerteza. Além disso, a teoria da agéncia assume uma relacao linear entre
remuneracdo ¢ motivacdo, enquanto a teoria da agéncia comportamental
propde uma funcdo de esforco mais complexa que ¢ afetada pela aversdo a
perda, risco ¢ incerteza (Massa, Partyka & Lana, 2020).

Para mitigar os riscos envolvidos com a relagao entre agentes e principal, a forma mais
utilizada para contornar essa questdo ¢ sob a forma de remunerac¢ao. Outras formas de incentivo
sdo usadas, mas principalmente mediante o alcance de objetivos de eficiéncia da empresa, de
acordo com metas estipuladas.

A Teoria de Agéncia, conforme Mendes (2001), apresenta-se como um arcabougo
teorico voltado para andlise das relagdes entre participantes de sistemas em que a propriedade
e o controle de capital sd3o destinados a figuras distintas, dando espago a formacao de conflitos

resultantes da existéncia de interesses diferenciados entre os individuos.
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Figura 5 - Processo de Conflito de Agéncia em conformidade com a Governanga Corporativa.
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Fonte: Rossetti & Andrade, 2011.

Os conflitos de interesse geram custos, dessa forma sdo necessarias medidas para
monitorar os administradores, as quais incluem: (i) contratacdo de auditoria independente; (ii)
implementa¢do de medidas de controle; (iii) gastos com seguros contra danos provocados por
atos desonestos de administradores; (iv) estabelecimento da remuneracao dos agentes vinculada
ao aumento da riqueza dos acionistas, como a concessdo de agdes ou opcdes de agdes aos
administradores e outros incentivos ao alinhamento dos interesses entre estes ¢ a administragao.
Os custos de minimizagdo do conflito de agéncia sdo denominados custos de agéncia. Para
reduzir os conflitos de interesses, se faz necessario utilizar mecanismos de Governanga
Corporativa (Rossetti & Andrade, 2011).

Massa, Partyka e Lana (2020), no artigo Pesquisa e teoria da agéncia comportamental:
uma revisdo e agenda de pesquisa, colocam que os estudos mais recentes se debrucam com
mais peso sobre a questdo das empresas familiares. De acordo com a pesquisa bibliografica
levantada, hd muitos artigos e pesquisas sendo publicados que observam justamente a
necessidade de criar mecanismos de contencdo da acdo individual dos agentes economicos

movidas pelo interesse individual, principalmente quando os executivos pertencem a mesma



33

familia proprietaria do negocio. Inclusive, citam agdes nepotistas de protecao a alguns agentes,
0 que coloca em risco o equilibrio e a racionalidade nas agdes.

Em suma, a Teoria da Agéncia, estuda os conflitos e convergéncias de interesse entre o
principal e o agente, sendo que uma das partes (o agente) ¢ admitida pela outra (o principal)
para tomar agdes ou decisoes que afetem os retornos do principal. Problemas de agéncia ou
conflitos de agéncia surgem, porque os interesses de ambas as partes diferem de alguma forma
(Silva, 2012).

Para Pepper e Gore (2015), ha duas vertentes da TA: a Teoria Comportamental da
Agéncia e a Teoria da Agéncia Positivista. A primeira esta focada na relagao entre os custos de
agéncia e o desempenho do gestor, centrando na maximizagdo da eficiéncia; acredita que o
agente ¢ mais complexo e que possui interesses individuais que aumentam os riscos nas suas
decisOes; essa incerteza ¢ minimizada pela aversdo a perda, risco e incerteza, além da
compensac¢ao financeira. A segunda tem foco maior sobre as relagdes entre o agente econdémico
e o principal; ela também assume que o gestor ¢ um agente racional, que ndo ha grandes riscos
€ nem motivacao pecunidria; a relacdo da compensagao pecunidria e a eficiéncia ¢ mais direta.

Por fim, vale ressaltar que, os contratos que regulam as relagdes entre as partes podem
ser formais ou informais, ou seja, podem ser expressos e declarados em contrato escrito
assinado pelas partes, ou informalmente, quando as relagdes sdo orientadas pelos usos e
costumes que sustentam e dao legitimidade as agdes praticadas entre as partes relacionadas

(Brisola, 2000).

2.3 Mecanismos de Controle

Dependendo do contexto utilizado, a palavra controle pode assumir diferentes
significados. Ao longo do tempo, a administragdo reconheceu a sua importancia, pois o controle
¢ utilizado como um meio de evitar erros e desvios. Segundo Cavalheiro e Flores (2007, p.20),
“a palavra controle tem sua origem no francés, pois o contre-rolé era um registro efetuado em
confronto com o documento original, com finalidade de verificacdo da fidedignidade dos
dados”.

Meirelles (2011, p. 713) cita que “controle em tema de administracado, ¢ a faculdade de
vigilancia, orientacao e corre¢ao que uma entidade, 6rgao ou autoridade exerce sobre a conduta

funcional de outro”. Ainda segundo Guerra (2013), como a fiscalizacdo exercida sobre
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determinado alvo, de acordo com certos aspectos, visando averiguar o cumprimento do que ja
foi predeterminado, ou evidenciar eventuais desvios com fincas de correcao.

Os mecanismos de controle, entdo, na maneira que se entende a totalidade do processo
de gestdo, consiste em traduzir os resultados almejados pela organizagdo, seus lideres e
proprietarios na extensdo do controle de gestdo onde as decisdes sdo tomadas. A execugdo, o
controle e a propria elaboracdo de planos transcendem sua relagdio com o controle
organizacional. Na realidade ela busca englobar todo o processo de administracao definido pelo
padrao de gestao da empresa, com o objetivo de trazer resultados que atendam plenamente ao
interesse de proprietarios e stakeholders eletivos (Nascimento & Reginato 2008).

Na concepcao de Cruz e Glock (2015), entende-se como mecanismos de controle,
qualquer atividade de verificacdo sistematica de um registro, exercida de forma permanente ou
periodica, consubstanciado em documento ou outro meio, que expresse uma agao, uma situacao,
um resultado, etc., com o objetivo de averiguar a conformidade com o padrao estabelecido, com
o resultado esperado, ou com o que determinam a legislagdo e as normas.

Para Taylor (1990), por sua vez, o “controle” foi introduzido com o objetivo de que o
trabalho fosse executado em tarefas, de acordo com uma sequéncia € um tempo pré-
programados, para que deste modo ndo haveria desperdicio operacional. Inseriu, também, a
supervisao funcional, estabelecendo que todas as fases de um trabalho fossem acompanhadas,
a fim de verificar se todas as operagdes fossem desenvolvidas em conformidade com as
instrucdes programadas.

Especificamente sobre os custos de agéncia relacionados aos mecanismos de controle,
Hitt, Duane & Hoskisson, (2003) trazem que sao todos os custos diretos e indiretos relacionados
aos mecanismos de governanga demandados dos processos empresariais, para que estes possam
garantir que o problema da agéncia nao ocorra efetivamente. Estes mecanismos podem ter o
formato de custos de monitoramento, auditores internos e auditorias externas ou ainda como
forma de incentivos aos gestores ou agentes. Os autores ainda afirmam que alguns paises tém
buscado ampliar esse controle por meio de legislagdes especificas, o que, consequentemente,
aumenta de forma consideravel esse custo de agéncia, tornando em alguns casos inviavel a
operacdo de algumas empresas nos mercados acionarios desses paises (Nunes & Almeida,
2020).

Para Walsh & Seward (1990), os mecanismos internos de controle sdo concebidos para
colocar os interesses dos gestores e acionistas em congruéncia. Quanto aos mecanismos
externos, estes sao disciplinas de ultimo recurso e deveriam operar quando os mecanismos

internos falharem. Quando os proprios interesses dos gerentes se sobrepdem aos dos demais
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stakeholders, a performance da firma provavelmente diverge do seu potencial maximo e essa
performance ¢ refletida em seu valor de mercado. A literatura sobre mecanismos de controle
corporativo, interno e externo, tem-se orientado pela busca do alinhamento entre os diversos
interesses de gestores e acionistas.

Na logica dessa linha de pensamento, os esfor¢os na tentativa de entender e mitigar os
conflitos da agéncia tém ampliado a analise da eficicia dos mecanismos de controle na indugao
de agdes gerenciais voltadas a valorizagao da empresa, separando esses controles entre internos
ou externos. No primeiro grupo, estdo abrangidos o conselho de administragdo, o
monitoramento mutuo entre os gestores, a participagdo direta dos gestores na propriedade, os
esquemas de remuneracdo dos executivos, em especial da parcela varidvel, o papel de
supervisao desempenhado pelos grandes acionistas e o uso do financiamento por divida. Como
controles externos consideram-se as pressoes exercidas pelo mercado de controle corporativo
(e a possibilidade de corporate takeovers), o mercado de trabalho executivo e o mercado de
produtos (Agrawal e Knoeber, 1996).

Os mecanismos de controle segundo Valenti (2014), servem entdo de forma analoga
com fungoes basicas de avaliagdo, direcionamento e monitoramento. A avaliagdo se estende ao
ambiente, cenarios envolvidos, desempenho e resultados atuais e futuros. Ao direcionamento
cabe a orientacdo, preparagdo, articulacido e coordenacdo das politicas e planos, alinhado estes
as fungdes organizacionais e as necessidades das partes interessadas, assegurando o alcance dos
objetivos estabelecidos € o monitoramento dos resultados em funcdo do desempenho e
cumprimento das politicas e planos, confrontando-os com as metas propostas e as expectativas
dos interessados.

Para Di Pietro (2010) a finalidade do controle ¢ a de assegurar que a Administracdo atue
em consonancia com os principios que lhe sdo impostos pelo ordenamento. Quando o controle
¢ implementado corretamente na entidade, permite a minimizacdo de erros, fraudes e
desperdicios, levando a uma maior confiabilidade entre controle e administra¢do. A ideia de
mecanismos de controle permite que uma estrutura seja capaz de amparar a administracao,
oferecendo ao gestor, acionistas e investidores a tranquilidade de estar informado da legalidade
dos atos da administragao.

Alguns tipos de mecanismos de controle praticados pelas organizagdes foram descritos

a seguir.
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2.3.1 MECANISMOS INTERNOS

Dentre os autores que discutem os temas associados aos mecanismos de controle, ha
trabalhos que também foram aplicados a administracdo publica. Para Almeida (1996), como
um exemplo dentre estes, o controle interno representa em uma organizagdo o conjunto de
procedimentos, métodos ou rotinas com o objetivo de proteger os ativos, produzir dados
confidveis e ajudar a administra¢ao na condugao ordenada dos negocios da empresa, publica ou
privada.

Desse mesmo ponto de vista, Meirelles (2011) complementa trazendo que esse controle
¢ todo aquele realizado pela entidade ou 6rgdos responsaveis pela atividade controlada, no
ambito da propria Administragdo, como a condugao da “maquina” estatal também o é. Assim,
qualquer controle efetivado pelo Executivo sobre seus servicos ou agentes ¢ considerado
interno, como interno serd também o controle do Legislativo ou do Judiciario, por seus 6rgaos
de administracdo, sobre seu pessoal e os atos administrativos que pratique. Usando essa
analogia com a “maquina” publica estatal, ¢ mais evidente compreender como os setores se
regulam e controlam internamente nas organizagdes.

Os mecanismos de controle interno sdo essenciais para qualquer servigo, que se
configura como um termémetro e assim possibilitam entender se estd ou ndo atingindo as metas
e objetivos impostos. No ambito publico, o controle das agdes tem sido visto com uma grande
importancia pelos gestores e populacdo, evidenciando as necessidades conforme qualidade,
necessidade, competéncia e transparéncia (Rocha & Quintiere, 2017).

Na visdo de Vieira (2006), o sistema de controle ¢ o conjunto de partes coordenadas
(articuladas entre si) com objetivos bem determinados, e que Controle Interno € o conjunto de
recursos, métodos e processos, adotados pelas proprias geréncias do setor, com o objetivo de
impedir o erro, a fraude e a ineficiéncia. Logo, o sistema de controle interno € visto como o
conjunto de unidades técnicas, articuladas a partir de um 6rgdo central de coordenagdo
orientadas para o desempenho das atribui¢des de controle indicados e normatizados em cada
nivel de gestao.

Os mecanismos de controle interno segundo Nogueira & Pires (2014) sdao com a
visibilidade ao cumprimento do principio da legalidade, a observancia dos preceitos da "boa
administracdo", a estimular a acdo dos 6rgdos, a verificar a conveniéncia e a oportunidade de
medidas e decisdes no atendimento do interesse publico, a verificar a propor¢do entre custo e
beneficio na realizacdo das atividades e a verificar a eficacia de medidas na solugdo de

problemas.
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Imoniana (2001), em definicdo dada pelo Comité de Procedimentos de Auditoria do

Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados (AICPA), cita que

O controle interno compreende o plano de organizagdo ¢ o conjunto
coordenado de todos os métodos e medidas adotados na empresa para
salvaguardar seus ativos, verificar a exatiddo e a veracidade das informagdes
contabeis, promover a eficiéncia das opera¢des ¢ fomentar maior adesdo as
politicas prescritas pela geréncia (Imoniana, 2001, p. 95).

Em relagdo a avaliagdo do sistema de controle interno, Almeida (1996, p. 60),
compreende que o mesmo ‘“busca determinar os erros ou irregularidades que poderiam
acontecer; verificar se o sistema atual de controles detectaria, de imediato, esses erros ou
irregularidades; analisar as fraquezas ou falta de controle, que possibilitam a existéncia de erros
ou irregularidades”.

Antes de ser meio de fiscalizagdo, os controles internos tém cunho preventivo, pois
oferecem ao gestor a tranquilidade de estar informado da legalidade dos atos de administragao
que estao sendo praticados, da viabilidade ou nao do cumprimento das diretrizes e metas
estabelecidas, possibilitando a corre¢do de desvios ou rumos da sua administragdo. Em sintese,
os controles internos ddo a possibilidade de exercer, realmente, a fungdo de “gestor de negdcios
publicos” (Cook & Winkle, 1979).

Castro (2010) enfatiza que a avaliacdo dos mecanismos de controle interno tem como
finalidade primordial a critica sobre os procedimentos adotados e os controles exercidos,
visando sempre concluir sobre sua eficacia e considerando o objetivo apresentado. No que diz
respeito a avaliacao do controle interno e suas etapas, compreende-se entdo, no levantamento
geral, que seu objetivo seja o de obter informagdes a respeito de como determinado sistema
funciona.

Jund (2007) afirma, por sua vez, que o mecanismo de controle interno tende a fiscalizar
se as atividades dentro da administracao estdo conforme as normas. Isso implica, portanto, na
questdo organizacional das empresas, uma vez que as pessoas podem ter dificuldades para
seguir regras, o que dificultaria no desenvolvimento do sistema de controle interno.

Vieira (2006), traz um entendimento sobre os mecanismos de controle interno, que na
sua visdo sdo como uma parte fundamental de condugdo do sistema da empresa, constituido de
seu plano de organizagao, atribui¢ao de deveres e responsabilidades, projetos de contas e
relatorios e todas as medidas e métodos envolvidos. Silva (2000) coloca que o principio de

controle interno ¢ aquele que estabelece que o trabalho administrado sera racionalizado,
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mediante simplificacdo de processo e supressdo de controles que se evidenciarem como

puramente formais, ou cujo custo seja evidentemente superior ao risco.

a) Conselho de administragao

Para Silveira (2002), o Conselho de Administracdo ¢ um dos principais mecanismos
para alinhamento dos interesses de acionistas e gestores no sistema de Governanga Corporativa
de uma companhia. O Conselho de Administracdo em uma empresa ¢ o 6rgao encarregado nao
apenas de auxiliar a diretoria na elaboragdo das estratégias, mas também de definir, orientar e
supervisionar os executivos quanto aos parametros de valores a serem considerados na
definicao dessas estratégias (Meirelles, 2011).

A perpetuidade da companhia deve ser o grande objetivo de seus administradores. Cabe
ao conselho de administragdo (como representante dos acionistas) fazer com que a empresa
aproveite as oportunidades e cumpra com suas obrigagdes junto aos seus representados,
clientes, fornecedores, colaboradores e comunidades nas quais atue. Para que o conselho atue
de forma eficiente e eficaz, ndo basta seguir o que dizem os legisladores ou os codigos de
melhores praticas de Governanga Corporativa (Castro, 2010). A principal incumbéncia de um
conselho de administracdo ¢ atuar na manutencdo a na dire¢do estratégia da companhia nas
tomadas de decisoes. Isso deve ser feito em concordancia com os objetivos centrais, de modo a
proteger seus ativos € a maximizar a rentabilidade das operacdes (Meirelles, 2011).

O conselho de administracdo ¢ considerado a parte essencial para toda a estrutura da
Governanca Corporativa, pois estes fazem a ligagdo entre as pessoas que proveem o capital e
as pessoas que usam esse capital para geragao de valor. Logo, o papel priméario do conselho ¢
o monitoramento do gerente (Monks & Minnow, 2001). Os papéis e comportamentos da
Governanca Corporativa em uma organizacdo adentram de formas decisérias de forma
estratégicas analisadas, tomadas, implementadas e avaliadas pelos seus diretores e gestores
executivos e conselhos administrativos (Pound, 2001). Assim, a fun¢dao do executivo € propor
uma facilidade a sintese de forgas contraditérias em acdo concreta para reconciliar as forgas,
interesses e ideias conflitantes.

Compreende-se ainda alguns papéis considerados chave do conselho administrativo,
sendo o estratégico, visando as responsabilidades monitoradas e influenciadas de forma
estratégica; o controle, sendo manter o controle do gestor e dos recursos e por fim servigo ou
institucional, aconselhando os gestores e provendo uma face institucional para a empresa em

sua comunidade (Stiles & Taylor, 2001).
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Abrangendo de uma forma mais categdrica, o papel estratégico do conselho segundo
Stiles e Taylor (2001), ¢ de auxiliar no processo da concepcdo da estratégia, que pode ser
executado como:
o Defini¢do e revisao das atividades corporativas;
o Funcao de gatekeeping;
o Construcao da confianga e

o Selegdo de diretores.

Na pratica, o envolvimento do conselho administrativo na estratégia ¢ de dificil
avaliacdo. Apesar de um envolvimento maior nas fases iniciais de elaboragdo e avaliagdo,
existem niveis ainda de envolvimento do conselho. Na fase de elaboracdo se envolve na
formacao direta da estratégia junto com gestores ou ainda ratificando propostas dos executivos.
Perante a avaliagdo, os conselhos podem ser ainda classificados como avaliadores efetivos de
propostas de alocagao de recursos dos gestores ou aceitadores de operagdes gerenciais € assim
resulta em pesquisas empiricas classificadas em passivas ou ativas perante as estratégias da
organizagdo. No caso de ser passivo, o conselho adentra somente para cumprir a legislagdo e
no caso de ser ativo, envolve de forma efetiva nos problemas da empresa, participando do
desenvolvimento das estratégias especificas e das decisdes finais (Stiles & Taylor, 2001).

O papel de controle do conselho, se relaciona de forma estrutural no qual os individuos
de forma particular ou em grupo, possuem o fato de mobilizar os recursos legalmente investidos
na organizagdo. Porém, o controle deve ser distinguido de regra, que estas devem ser
consideradas como um aspecto de controle em sentido amplo usada para cercar os processos
(Scott, 1997).

O controle e as regras possuem dois niveis dentro das empresas: (i) o nivel estratégico,
onde se toma as decisdes de forma estrutural e (ii) o nivel operacional, que ¢ o dia-a-dia. O
controle ainda adentra trés dimensdes, sendo operacional versus estratégico; formal versus
informal e controle da performance corporativa em contraste com a performance da unidade de
negocios (Stiles & Taylor, 2001).

O papel institucional do conselho fica em fun¢do ao nivel maximo da organizacdo sob
Otica externa, monitorando e aconselhando o executivo principal, se relacionando com os
acionistas e assegurando os direitos dos contribuintes internos e externos da empresa (Provan,

1980). Este papel ganha énfase na manutengdo do relacionamento positivo e das comunicagdes
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com 0s acionistas, investidores, e também dos envolvidos de forma privada. Logo, compreende-
se que se da por meio de encontros e reunides de forma formal (Stiles & Taylor, 2001).

Um ponto importante a ser abordado em relagado a fungao de um conselho administrativo
€ que essa estrutura corporativa nunca pode se comprometer com as metas e interesses de um
sO acionista ou de um conjunto deles. Isso quer dizer que, em nenhum momento, somente uma
parte dos interessados nos rumos da empresa pode ser beneficiada (Silveira, 2002).

Os diretores podem se envolver em quatro areas na tomada de decisdo, de acordo com
Useem (2011): (i) a gestdo monitorada, cujos executivos se portam como supervisores dos
gerentes para o beneficio dos acionistas; (ii) de outra forma podem ser a parceria de gestdo, em
que os conselheiros apoiam as decisdes dos altos executivos, visando melhorias para a empresa;
(111) legitimacdo da gestdo, quando os diretores tém visibilidade no mercado dando a diretoria
da empresa determinadas caracteristicas, para tranquilizar os investidores das diversas formas;
(iv) controle de gestdo, cuja diretoria € fiscalizada por agentes externos, como o0 governo ou um
partido, por exemplo, controlados pela gestdo quando os diretores ndo tomam decisdes
importantes.

Compete a esse tipo de conselho a promocgao de discussdes a respeito dos objetivos que
se quer alcangar, estimulando o exercicio de tomar decisdes conjuntamente, descentralizando o
controle empresarial. Para tanto, ¢ preciso atuar no estabelecimento de orientagdes e
procedimentos do plano estratégico, validando essas normativas com os executivos que
compdem a diretoria da organizacgao (Castro, 2010).

Os conselheiros nao devem interferir diretamente nos processos operacionais da
companhia. Porém, cabe a esses profissionais a instituicdo de métodos de controle interno, além
da instauracdo de um codigo de conduta que servira de guia a respeito de como os colaboradores
devem desempenhar as suas atividades, ou seja, do que pode e do que € e do que ndo ¢ aceitavel

acontecer dentro da organizac¢ao (Silveira, 2002).

b) Remuneracdo executiva

Este topico também ¢ relevante para o tema das agdes e boas praticas de Governanga
Corporativa porque trata da importancia do trabalho dos executivos, o reconhecimento dado
pelas firmas e o compromisso que estes profissionais devem ter diante situagdes de crise ou
mesmo de bonificagdes. Isso passou a ser pensado, principalmente, por causa de pagamentos
de dividendos a executivos de empresas em graves crises, 0 que seria incongruente com 0s

resultados apresentados pela gestao.
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Assim, a discussdo acerca da remuneragdo executiva em meio as crises no mercado
financeiro, em 2002, e no mercado imobiliario, em 2008, se deve, principalmente, a observancia
de ganhos exorbitantes dos gestores de empresas em contraste aos sérios problemas financeiros
que essas empresas enfrentavam, muitas vezes, ocasionando a faléncia das mesmas (Ventura,
2013).

A remuneracdo dos executivos, utilizada como mecanismo de Governanga Corporativa,
vem ganhando, nas ultimas décadas, propor¢cdes mundiais. A atengdo dos meios de
comunicacdo sobre o tema, relatando falhas na estrutura de governanca, ocorreram,
principalmente, ap6s os escandalos da Enron e da WorldCom, em 2001, e da crise subprime,
em 2008, nos Estados Unidos (Krauter, 2013).

Para Souza e Borba (2007, p. 38) “¢ importante que a empresa tenha um procedimento
formal e transparente para desenvolver sua politica de remuneracao e estabelecer o nivel salarial
de seus executivos”. A falta de transparéncia, no que diz respeito a remuneracdo, pode trazer
incertezas aos investidores, j4 que a mesma ¢ tomada como forma de incentivo ao bom
desempenho frente aos interesses da empresa.

O termo remuneragado refere-se a todos os pagamentos monetarios e todos os bens ou
mercadorias usadas para recompensar os empregados. De modo amplo, a gestdo da
remunerac¢do nas organizacdes pode ser classificada em dois tipos: o tradicional, que tem como
referéncia o cargo para a consolidagdo dos planos de cargos e saldrios, e o estratégico, que tem
como principio central o reconhecimento da contribuicdo das pessoas como fator a ser

remunerado, principalmente por meio dos programas de remuneragao variavel (Daft, 1999).

¢) Auditoria interna

As auditorias ganharam mais visibilidade com a disseminagdo da importancia do
controle interno nas organizagdes. No trabalho de Meirelles (2011, p. 624), compreende-se que
a “auditoria, ¢ a faculdade de vigilancia, orientagdo e correcao que um Poder, 6rgao, empresa
ou ainda da autoridade que exerce sobre a conduta funcional de outro”. Ou seja, ¢ necessaria
uma avalia¢do e intervencao especificas para corrigir erros e realinhar um setor ao sistema de
governanga vigente na empresa.

A auditoria interna ¢ um componente valioso da estrutura de Governanga Corporativa
de qualquer organizagdo. Isso é reconhecido no Practice Advisory 2130-1 do IIA (Institute of
Internal Auditors), que trata do papel da Al em apoiar ativamente a cultura ética de uma

organizagao, para garantir a deteccao e o uso indevido de seus ativos. A auditoria interna deve
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apoiar e fortalecer os mecanismos de governanga nas organizacdes e adotar adicionalmente o
papel de avaliador das estratégias de gerenciamento e controle de riscos, com vistas a melhora-
las quando necessario (IIA, 2020).

Moreira & Baran (2018) abordam que a auditoria interna ¢ dada pelo conjunto de
procedimentos que regula os controles de forma interna de uma organizagdo, aferindo a
qualidade dos registros e a seguranca dos mesmos. Logo, Cavalheiro e Flores (2007) completam
que a auditoria, em suma, ¢ dada internamente pois ¢ feita dentro da empresa por meio da
observacao, indagacgdo, checagem, questionamentos e a sugestao de alteragdes e procedimentos,
conforme um controle entdo administrativo tendo por fun¢do a avaliagdo da eficiéncia e da
eficacia de demais areas e controle.

Em relagdo as atribui¢cdes do controle interno, tem-se que a auditoria interna tem a
missdo de controlar, de zelar pela organizacao, e de interferir sempre que houver irregularidade
ndo corrigida. Na avaliacdo do sistema de Controle Interno, os membros responsaveis devem
analisar as fraquezas ou a falta de controle, que possibilitam a existéncia de erros ou
irregularidades. E certo afirmar que um dos primordiais objetivos da auditoria, ndo ¢ sé de
fiscalizar, mas ¢ de também possibilitar seguranca nas tomadas de decisdes ao gestor (Souza,
2006)

Oliveira e D’Avila (2002), tratam que o objetivo da auditoria interna é:

Verificar e assegurar os cumprimentos, as politicas e normas da companhia,
incluindo o cdédigo de éticas nas relagdes comerciais e profissionais; obter
informagdes adequadas, confiaveis, de qualidade e em tempo habil, que sejam
realmente Uteis para as tomadas de decisdes; prevenir erros e fraudes. Em caso
de ocorréncia dos mesmos. Possibilitar a descoberta o mais rapido possivel.
Determinar sua extensao e atribuigdes de corretas responsabilidades; registrar
adequadamente as diversas operacdes, de modo a assegurar a eficiente
utilizagdo dos recursos da empresa; assegurar o processamento correto das
transa¢des da empresa. Bem como a efetiva autorizagdo de todos os gastos
incorridos no periodo (Oliveira e D’ Avila, 2002, p. 87).

Castro (2010) aborda que o objetivo da auditoria ¢ funcionar, simultaneamente, como
um mecanismo de auxilio para o administrador e como instrumento de protecdo e defesa do
cidadao. O controle garante que os objetivos da organizagdo serdo alcangados e que as agdes
serdo conduzidas de forma econdmica, eficiente e eficaz. O resultado disto é uma verdadeira
salvaguarda dos recursos contra o desperdicio, o abuso, os erros, as fraudes e as irregularidades.

Os procedimentos de auditoria interna constituem-se em exames, testes de observancia

e substantivos, possibilitando ao auditor interno provas concretas e suficientes para
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fundamentar suas conclusoes e recomendagdes. Quanto aos testes de observancia, estes visam
buscar de forma mais branda a seguranca dos controles internos, dada a administragio em
efetivo funcionamento incluindo quanto o cumprimento dos funcionarios na empresa (Moreira
& Baran, 2018).

A Al busca obter evidéncias quanto a suficiéncia, exatiddo e validade dos dados
produzidos pelos sistemas de informag¢do da empresa. Essas informagdes que se fundamentam
nos resultados da auditoria interna sdo chamadas de “evidéncias” que devem ser consideradas
suficientes, relevantes e fortemente uteis a ponto de ofertar uma base solida para as conclusdes
e recomendagdes (Moreira & Baran, 2018). O que ¢ esperado de empresas que possam estar
sujeitas a um risco maior do que outras € que estas aumentem seus mecanismos de
monitoramento organizacional de forma geral, dotando seus departamentos de auditoria interna
nao somente de recursos, mas também de poder para operar de maneira mais eficaz (Alzeban,
2020).

Castro (2010) traz como vantagens do uso da auditoria interna a fiscalizagdo da
eficiéncia dos controles internos; a assertividade da correcdo dos registros contéabeis; a
adequacdo dos demonstrativos contdbeis e financeiros; dificulta os desvios de pagamentos
indevidos e ativos; contribui para obter melhores informagdes sobre a situagao real da empresa;
adentra a falhas na organizagdo administrativa e garante uma aten¢ao maior dos funciondrios

perante aos erros e fraudes.

2.3.2 MECANISMOS EXTERNOS

Quando os mecanismos internos de governanca falham, ha um incentivo para que sejam
ativados os mecanismos externos de governanga. Os mecanismos externos sdo eficientes
quando tém capacidade de influenciar diretamente a Governanga Corporativa das empresas e
0s mecanismos internos, ou seja, os mecanismos externos podem ajudar a explicar parte do
desempenho das empresas, quando esse ndo ¢ explicado pelos mecanismos internos de
governancga (Walsh & Seward, 1990).

Os mecanismos de controle externos sao importantes tanto para os credores, os
acionistas e 0s executivos, porque protege as partes de possiveis problemas de agéncia, como
conflitos de interesses. Como existem diferencas entre as legislagdes nos diferentes paises, os

mecanismos de controle externos auxiliam na adequacdo das empresas, fazendo cumprir
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demandas de forma a amenizar conflitos surgidos das diversas interpretagdes. Assim, 0s
mecanismos externos servem de prote¢do (Mendonga, Martins, & Terra, 2019).

O controle externo, visa a veracidade dos dados e a interna o nivel de seguranca dos
controles da empresa e da constatagdo da existéncia dos mesmos (Crepaldi & Crepaldi, 2016).
Castro (2010) enfatiza que se deve ter ciéncia que os mecanismos externos nao excluem a
necessidade de uso dos mecanismos internos, pois 0os mecanismos internos da organizacao
permite uma seguranga maior evitando duplicidade de trabalho, reduzindo custos, e perante a
qualidade dos atos praticados permitindo a identificacao e a resolu¢cdo dos problemas que s
sdo solucionados de forma interna.

Esses mecanismos se aplicam, mais especificamente, sobre a gestdo da empresa, com o
objetivo de impedir ilegalidades, fraudes e praticas antiéticas, garantindo a rentabilidade e
retorno dos investimentos financeiros dos acionistas. Os executivos sao obrigados a respeitarem
os direitos e os interesses das empresas, demonstrando transparéncia e melhores resultados
(Bueno, Nascimento, Lana, Gama, &Marcon, 2018).

Portanto, as agcdes de controle externos a organizagao sao usadas para proteger as partes
interessadas no bom desempenho da empresa, eliminando os conflitos gerados por problemas
de agéncia, por diferengas de cultura e legislagdo dos diferentes paises, estipulando normas e
métodos para proteger os interesses de todos. “O monitoramento externo esta relacionado a
mecanismos de Governanga Corporativa, que de algum modo proporciona o policiamento de

praticas oportunistas do gestor” (Santos, Faganha, De Vasconcelos, & De Luca, 2019, p. 4).

a) Controle corporativo do mercado

O controle corporativo do mercado esta relacionado as fusdes e aquisi¢des de firmas.
Essas transagdes envolvem a nocdo de controle aciondrio da empresa, sendo ela uma nova
empresa ou nao (por incorporagao das operagdes). Assim, nas discussdes sobre a compra, ¢
determinada a quantidade de acdes a ser transferida. O valor das agdes ou da empresa ¢ medido
pelos conselhos de administragdo, criando a exigéncia das boas praticas de Governanca
Corporativa por parte dos conselhos, para efetivar as transacdes da melhor forma possivel, sem
prejuizos para nenhuma das partes interessadas (Pellicani, 2011).

O mecanismo externo, controle corporativo do mercado, se apropria quando o valor da
firma fica muito distante do valor que ela deveria ter de mercado. Assim, hd um incentivo para

que os shareholders externos adquiram o controle da empresa (Denis & McConnell, 2003).
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Este mecanismo pode ser composto por pessoas ou empresa que adquirem outras
empresas que podem estar abaixo do valor de mercado seja por sua gestdo ser ineficiente ou
por estar atuando de maneira divergente dos interesses dos acionistas. Grandes fundos de
investimento ativistas podem atuar com aquisi¢oes de curto prazo somente para trazer um ganho
rapido aos seus acionistas, no geral, esse sdo conhecidos por serem reativos. Os fundos
especulativos ativistas ja tém um pensamento de longo prazo, estudando as empresas que
podem se tornar oportunidade e como trabalhar para torna-las negocios de valor (Hitt, Duane
& Hoskisson, 2003).

Estudos apontam que o controle corporativo do mercado pode ser eficaz, em alguns
casos e fornecem bons exemplos de autores, usando choques exogenos, que afetam o mercado
de tomada de controle para avaliar a eficacia desse mecanismo (Bertrand & Mullainathan,
2003). E importante frisar que o controle corporativo do mercado traduz a busca de eficiéncia
econdmica pelas empresas. Uma empresa pode valer mais por ser mais bem gerida por terceiros,
ou pela existéncia de mais sinergias com estes do que com o controlador atual (Denis &
McConnell, 2003).

Os custos das transacdes também sao avaliados e tém especial importancia nas
aquisi¢cdes e fusdes. Isso porque estdo envolvidas as distribuicdes do excedente dos valores,
sendo estes requeridos pelos acionistas. “O ideal seria, entdo, um sistema de Governanca
Corporativa que minimizasse os custos de agéncia atuando em paralelo com um sistema de

governanga contratual que minimizasse os custos de transagao” (Rabelo & Silveira, 1999).

b) Auditoria externa

A finalidade da auditoria externa ¢ expressar uma opinido externa, indicando as
demonstragdes financeiras, como um todo, sdo livres de distor¢des relevantes, seja devido a
fraude ou ao erro, e que sdo apresentados de forma justa, de acordo com as normas vigentes.
Ao emitir tais pareceres, os auditores externos aumentam o grau de confianga que os usuarios
pretendidos t€m o interesse de demonstrar e divulgar. Como tal, os auditores externos sao
considerados integrantes dos mecanismos externos de Governanga Corporativa (Desender,
Aguilera, Crespi, & Garcia-Cestona, 2013).

A auditoria realizada de forma independente maximiza a transparéncia e confianga nas
acOes internas das empresas, gerando maior valor para a gestdo com as averiguagdes €
certificagdes realizadas de maneira imparcial, sem serem tendenciosas para os interesses de

quaisquer partes relacionadas (Caixeta & Martins, 2016).
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Silva (2012), afirma que a auditoria € realizada por uma agéncia externa independente,
sem qualquer relagdo com a organizagao interna para que nao ocorram fraudes. O principal ¢ a
conferéncia dos dados apresentados pelo setor contabil da empresa, para averiguar a veracidade
das informacdes ¢ a realidade patrimonial e financeira.

Crepaldi & Crepaldi (2016) trazem na Tabela 4 o comparativo abordando os elementos

da auditoria externa e interna, a fim de transpor as diferengas de ambas:
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Tabela 4 - Auditoria Externa x Auditoria Interna.

Elementos Auditoria Externa Auditoria Interna
Sujeito Profissional Independents Auditor Interno (funcionario)
- g Exame das demonstracdes : s i
Acdo e objetivo i ; Exame dos controles operacionais
financeiras
- Cpinar sobre as Promover melhorias nos controles
Finalidade : e . i
demonstracdes financeiras operacionais
i enl i s Recomendacdes de controle
Relatdria principal Parecer ;
interno
Grau de independéncia Mais amplo Menaos amplo
A empresa € o pablico em
Interessados no trabalho A empresa
geral
Responsabilidads Profissional, civil e criminal rabzlhista
Mimeros de drea coberta pelo exame '
£ Maiar Menaor
durante um periodo

Intensidade dos trabalhos em cada area Menor Maiar

Continuidade do trabalho Pariddico Continuo

Fonte: Crepaldi & Crepaldi, 2013.

A auditoria externa possui vantagens como a maximizac¢ao da confianca da empresa
perante a acionistas e ao mercado, colaborar com a cultura da Governanga Corporativa,
comprovar com exatidao os registros contabeis, pode ser vista como uma forma de contribui¢ao
quando o auditor pode contribuir com uma nova visao sobre algum fato. A Auditoria Externa
analisa as politicas e os procedimentos internos definidos pela empresa e como o proprio nome
sugere, ela ¢ feita por um profissional (Empresas de Auditoria) contratado para este fim e cuja
obrigagdo ¢ de fornecer informagdes financeiras fidedignas, além de averiguar as operagdes e

controle interno (Crepaldi & Crepaldi, 2016).

1.4 Compliance

Compliance ¢ a obrigacao de exercer, de estar conforme e fazer cumprir normas, leis,
diretrizes e regulamentos, sejam eles internos a empresa, ou externos, com o objetivo de
diminuir o risco ligado a imagem de uma organizacdo. Esse alinhamento com as diretrizes pode
evitar danos financeiros causados por desvios de conduta ou, ainda, por erros no cumprimento
de legislacdes que podem afetar a reputacdo e imagem, colocando os clientes na condi¢cdo de

utilizadores dos produtos ou servigos e os proprietarios ou acionistas na posi¢ao de busca por
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resultados, as partes interessadas e afetadas diretamente por esses riscos. Dessa forma,
Compliance pode ser definido como: exercer, executar, corresponder, notar, atender o que foi
atribuido (Azevedo, 2017).

Segundo o IBGC (2019), estar em Compliance ¢ cumprir a legislacdo e as politicas
internas por mera obrigacdo ou para reduzir eventuais penalidades, caso a organizagdo sofra
uma punicao. Ser ‘compliant’ ¢ estar de acordo com o cumprimento consciente e deliberado da
legislagao e de politicas internas, guiado pelos principios e valores que compdem a identidade
da organizagao, visando sua longevidade.

O Compliance tem a fun¢do de monitorar e assegurar que todos os envolvidos com uma
empresa estejam de acordo com as praticas de conduta da mesma. Essas praticas devem ser
orientadas por um Cddigo de Conduta e pelas Politicas da Companhia, cujas ag¢des estdo
especialmente voltadas para o combate a corrupcao (Manzi, 2008), ou seja, as atividades de
Compliance podem ser entendidas como uma necessidade de adequacdo as normas e
procedimentos, internos e externos, exigindo-se verificagdo permanente de aderéncia, eficacia
e efetividade das atividades e processos da Organizacao no atendimento a estes aspectos (Dolan
& Garcia, 2006). Assim, Junior (2005, p. 149) define que “O objetivo do Compliance
estratégico requer a implementagdo de um programa e de uma infraestrutura voltados para
assegurar a integridade do fluxo de informagdes vertical, entre as unidades de negdcios ¢ a alta
administracio”.

De acordo com as orientagdes descritas por Manzi (2008), a area de Compliance possui
diversas fun¢des que podem variar de empresa para empresa, mas, em suma, podem ser
resumidas como aquelas tomadas para garantir a aderéncia e cumprimento de leis; desenvolver
e fomentar principios €ticos e normas de conduta; implementar normas e regulamentos de
conduta; criar sistemas de informacgdo; desenvolver planos de contingéncia; monitorar e
eliminar conflitos de interesses; realizar avaliagdes de risco periddicas; desenvolver
treinamentos constantes; estabelecer relacionamento com os 6rgaos fiscalizadores, auditores
internos e externos e associagdes relacionadas ao setor da companhia.

Com a promulgacao da Lei 12.846/13, que entrou em vigor em 29 de janeiro de 2014,
que ficou conhecida como Lei Anticorrup¢ao, todas as empresas brasileiras
(independentemente do tamanho) e seus dirigentes passaram a ser expostos a graves
consequéncias, na esfera civil e administrativa, por praticas de atos lesivos a administragdo
publica, nacional ou estrangeira, por atos praticados em seu interesse ou beneficio, exclusivo
ou ndo. Isso inclui atos de corrupcao e fraudes em processos licitatorios e/ou quaisquer

contratos com a administragdo publica (Brasil, 2013).
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Dentro do mesmo escopo, inclui-se algumas atividades e praticas importantes, como a
¢tica sendo o fio condutor que permeia a Cultura de Controle. Ser ético é basico para Ser
Compliance. A Etica ndo pode ser seletiva, pois as atitudes corretas devem ser uma prética
diaria e comum as empresas ¢ aos individuos, tanto nas relacdes de consumo quanto nas
interagdes do cotidiano. Ser Compliance, por sua vez, ¢ conhecer as normas da Companhia,
seguir os procedimentos recomendados, agir em conformidade e sentir o quanto ¢ fundamental
a ¢tica e a idoneidade em todas as nossas atitudes. Para isso, todos os colaboradores precisam
estar em harmonia com as diversas esferas que regem as atividades, sem entrar em conflito com
principios e valores (Aristoteles, 2007).

Quando surgiu a atividade de Compliance, principalmente nas institui¢des financeiras,
a maioria direcionou a atividade para ser desempenhada pela assessoria juridica, considerando
a expertise dos mesmos nas interpretagdes dos instrumentos legais. As empresas que possuem
grande responsabilidade juridica e normativa em seus atos, sdo as que mais precisam implantar
um departamento que garanta a conformidade de seus atos ou, pelo menos, ter uma assessoria
externa para agir em apoio a sua alta direcdo (Manzi, 2008).

As necessidades de mercado para as empresas passaram a demandar que a atividade
“Compliance” seja um cargo que vai além de normas e politicas: deve incluir os processos, dai
a importancia do mapeamento dos mesmos e sua gestao, buscando suas melhorias (Kempfer &
Batisti, 2017). E impossivel definir normas e procedimentos internos para garantir que a
empresa esteja em conformidade, sem que haja dominio e conhecimento do negocio, de todos
0s processos € a abrangéncia dos mesmos, interna e externamente (Aristoteles, 2007).

Assim, o Compliance visa a conformidade com leis e regulamentos, abrangendo as
politicas empresariais, regras, controles internos e externos que as organizagdes precisam estar
em conformidade e se adequar. Logo, adequando-se ao Compliance, suas atividades, se alinham
em conformidades com a legislagdo e as regras de processo. Tanto a empresa, quanto as pessoas
que ali se enquadram, abrangendo ainda fornecedores, passam a se comportar conforme as
regras dos organismos reguladores. Além, de garantir o cumprimento de forma fiel aos
instrumentos normativos internos, a empresa que adota o Compliance atua também aos
parametros ambientais, trabalhistas, financeiros, seguranca do trabalhador, operacional,

contabil e outros (Manzi, 2008).
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3. METODOLOGIA

Quanto a abordagem do problema, esta pesquisa se realizou como do tipo qualitativa.
Beuren (2009) escreve que na pesquisa qualitativa se tem as andlises de forma mais afundo
perante o fendmeno que se esta sendo estudado. Quanto aos objetivos, esta pesquisa se
caracterizou como descritiva, pois segundo Gil (1999) as pesquisas descritivas possuem a agao
e descricao das caracteristicas determinada pela populagdo, fenomeno ou ainda estabelecimento
de relagdes variaveis. Inimeros estudos podem ser denominados a este critério, tendo suas
caracteristicas mais relevantes no uso de técnicas padronizadas de coleta de dados.

Ao se referir a pesquisa descritiva, Beuren (2009, p. 81) escreve que a pesquisa
descritiva ¢ apropriada devido a analisar os fatos, descrever e incentivar a possibilidade de uma
atuagdo pratica, em uma presumivel adversidade posteriormente. A autora ainda refor¢a que “a
pesquisa descritiva se preocupa em observar os fatos, registra-los, analisa-los, classifica-los e
interpreta-los, e o pesquisador ndo interfere neles”. E, portanto, deixa evidente que os
acontecimentos estudados ndo podem sofrer interferéncia do pesquisador, que apenas deve
observar, analisar e interpretar os fatos.

Quanto aos procedimentos, esta pesquisa € um estudo de caso, que segundo a visdo de
Gil (1999) o estudo de caso possui caracteristicas de um ou dois objetivos de forma que permite
o seu conhecimento. O autor ainda ressalta que o estudo de caso vem sendo usado com muita
frequéncia pelos pesquisadores sociais, servindo de pesquisas com diversos propositos, como a
exploragdo de situagdes da vida real cujo os limites ndo estdo definidos de forma clara; para a
descricdo da situacdo de contexto que se esta sendo determinado a investigar; explicacao as
variaveis causadas de determinados fendmenos em situagdes mais amplas e complexas eu nao
permitem o uso de levantamento e experimentos.

Quanto a coleta de dados, esta pesquisa utilizou da técnica de entrevistas
semiestruturadas. Segundo Duarte (2004) entrevistas devem ser tratadas e conduzidas de
maneira metodica e formal, pois para servirem de subsidio de pesquisa de maneira relevancia e
consistente, exigem um preparo com base tedrica bem estruturada e capacidade técnica da parte
do entrevistador. No caso mais especifico de entrevistas semiestruturadas abertas, o objetivo da
pesquisa e o contexto devem sempre estar identificado nas perguntas, buscando a percepcao do
entrevistado.

Nos roteiros de entrevista semiestruturados, as perguntas sdo elaboradas previamente,

com o cuidado de orientar a condu¢do da pesquisa como um todo, ou seja, ndo permite ao
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pesquisador a liberdade de conversar sobre os temas fora do roteiro pré-estabelecido. O
participante tem liberdade para responder como desejar, inclusive emitindo opinides de forma
espontanea e comentarios honestos sobre o tema da pergunta realizada. Como a pesquisa foi
focada em uma empresa usada como o objeto principal, para entender os argumentos e o
contexto demonstrados, aqui como primordiais, foi utilizada a metodologia de estudo de caso.
Para Yin (2001, p. 32): “o estudo de caso ¢ uma estratégia de pesquisa que compreende um
método que abrange tudo em abordagens especificas de coletas e analise de dados”.

Para a andlise dos dados coletados, foi realizado o método da anélise de conteudo, que
Bardin (1977), define como um conjunto de técnicas analiticas (sintaticas, lexicais e tematicas),
nas quais procedimentos sistematicos e objetivos sdo empregados para descrever o conteudo
das mensagens, utilizando indicadores qualitativos ou quantitativos que permitem inferir o
conhecimento e deve ser desenvolvida continuamente e progressivamente em trés etapas: (i)
pré-andlise; (ii) exploracdo de materiais; (iii) tratamento, inferéncia e interpretacdo de

resultados. O tipo de método escolhido, dentro das ideias de Bardin, ¢ a analise categorial.

3.1 Unidade de Observacao

A unidade de observagao definida ¢ uma industria multinacional do setor de autopecas
localizada na cidade de Betim em Minas Gerais.

Sua unidade fabril possuia, em 2019, 225 funcionarios trabalhando em trés turnos
produtivos de 8 horas cada. Do total de funciondrios, 114 deste sdo diretos (que trabalham no
chdo de fabrica diretamente na produgdo das pecas) e os demais 111 sdo indiretos, pertencem
as areas periféricas que sustentam a operagao da producao, dentre esses o departamento de

compras, composto por 6 profissionais.

3.2 Unidade de Analise

Para se chegar ao objetivo do trabalho foram entrevistados funcionarios da empresa que
tém relagdo direta com o departamento de compras e consequentemente seus processos. Os
critérios de selegdo dos atores entrevistados foram definidos de acordo com os requisitos
abaixo, podendo estes estarem enquadrados em uma ou mais categorias:

e Trabalhava na empresa no periodo analisado (entre 2019 e 2020) e tinham

interacao com o departamento de compras;
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e Ter relagdo de hierarquia superior ao departamento de compras;
e Ter controle sobre os custos operacionais do departamento;
e Executou os processos de compras no periodo analisado;

e Responsavel de Compliance de todos os processos da empresa.

Conforme os critérios elencados e o tamanho do quadro de funcionarios da empresa,
estabeleceu-se a unidade de analise considerada com: 5 executivos (CEO, CFO e Diretor de
qualidade, gestor de recursos humanos e gerente de planta), além do gerente de manutencao,
supervisor de almoxarifado e o gerente de saude e seguranca do trabalho, como gestores da
organizagdo. Como operadores dos processos de compras, foram 2 compradores e¢ 5 analistas
responsaveis pela abertura de requisicoes de compras sendo um de cada setor (recursos
humanos, qualidade, satde e seguranca, logistica e almoxarifado).

A Tabela a seguir apresenta o universo e perfil dos profissionais que foram entrevistados

neste trabalho:

Tabela 5 - Unidade de analise.

Entrevistado Cargo Tempo Interacdo com compras Tipo de Data
de Entrevista
empresa
1 CEO 6 ANOS SUPERVISAO DIRETA Virtual sexta-
feira, 7 de
agosto de
2020
2 CFO 6 ANOS | SUPERVISAO COMPLIANCE | Pessoal segunda-
feira, 27
de julho de
2020
3 DIRETOR 6 ANOS CLIENTE Pessoal quarta-
QUALIDADE feira, 29
de julho de
2020
4 GER DE 2 ANOS | SUPERVISAO RECURSOS Pessoal quarta-
RECURSOS feira, 29
HUMANOS de julho de
2020
5 GER PLANTA 12 CLIENTE Pessoal quinta-
ANOS feira, 6 de
agosto de
2020
6 GER SESMT 4 ANOS CLIENTE Pessoal terga-feira,
4 de
agosto de
2020
7 GER 7 ANOS CLIENTE Pessoal quarta-
MANUTENCAO feira, 12
de agosto
de 2020
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8 SUP 2 ANOS CLIENTE Pessoal terga-feira,
ALMOXARIFADO 11 de
agosto de
2020
9 COMPRADOR 1 | 5 ANOS | EXECUTOR DO PROCESSO Pessoal terca-feira,
4 de
agosto de
2020
10 COMPRADOR 2 | 4 ANOS | EXECUTOR DO PROCESSO Virtual sexta-
feira, 14
de agosto
de 2020
11 ANALISTA RH 8 ANOS CLIENTE Virtual quinta-
feira, 13
de agosto
de 2020
12 ANALISTA 8 ANOS CLIENTE Virtual terga-feira,
QUALIDADE 11 de
agosto de
2020
13 ANALISTA 8 ANOS CLIENTE Pessoal segunda-
SESMT feira, 3 de
agosto de
2020
14 ANALISTA 10 CLIENTE Pessoal segunda-
ALMOXARIFADO | ANOS feira, 10
de agosto
de 2020
15 ANALISTA 10 CLIENTE Pessoal sexta-
LOGISTICA ANOS feira, 7 de
agosto de
2020

Fonte: elaborado com os dados da pesquisa.

A fungdo principal das entrevistas semiestruturadas ¢ de coletar o maximo de
informacdes possivel, mas, principalmente, com clareza e objetividade. Dentro dessa categoria
de entrevista, Trivifios (1987) trata da existéncia de quatro tipos de perguntas: as que exploram
as consequéncias do foco de estudo, as que buscam avalia¢des, as que instigam a reflexdo por
hipbteses e as categoriais, que buscam estabelecer como as questdes funcionam na légica do
entrevistado. Para facilitar a técnica usada neste trabalho, usou-se essa técnica de classificagao
das questdes para auxiliar a entender como aplicar cada pergunta.

Para a formulacdo das perguntas da pesquisa, foram usados como base os conteudos
com origem na revisao da literatura, disposta no referencial teorico, sustentadas por autores de
referéncia, ligadas a um objetivo especifico e agrupadas de acordo com as categorias de analise.

As entrevistas ocorreram pessoalmente ou de maneira virtual em alguns casos, quando
algum dos participantes ndo esteve disponivel fisicamente na estrutura da empresa no dia

especificado. O entrevistador seguiu o roteiro pré-estabelecido e fazendo uso de um dispositivo
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de gravacao digital para registrar todo o conteudo da conversa e para posteriormente realizar a
transcri¢do e analise do contetido utilizando um software de apoio.
O roteiro de perguntas orientadas para as entrevistas semiestruturadas estd anexado a

este trabalho no final do texto.

3.3 Analise do conteudo

Ap6s a coleta e definicdo da pesquisa foi necessaria a codificagdo dos dados. Essa
codificacdo representa a transformagao dos dados dos textos em uma representacao sistematica
que possibilita ao leitor compreender os resultados da anélise.

De acordo com Silva, Gobbi e Simao (2005, p. 6) “O método da analise de conteudo
aparece como uma ferramenta para a compreensdo da construgdo de significado que os atores
sociais exteriorizam no discurso”. Ainda segundo as autoras cada individuo pode ter a sua
propria interpretacao da realidade segundo a percepcao do que lhe ¢ apresentado, dessa forma
¢ necessario entender a partir de seu relato o seu ponto de vista da realidade. Mas para isso o
pesquisador precisa conhecer a realidade a ser estudada com o intuito de ser capaz de perceber
a totalidade da mensagem transmitida por meio da entrevista.

Assim, o método tem larga utilizagdo, podendo ser adaptavel as pesquisas e ser usado
em diversos objetos. Bardin (1977) estabelece no seu livro como utilizar a anélise de contetido
e indica exemplos de sua aplicagdo, inclusive. O primeiro passo ¢ a coleta de dados, sendo
necessario identificar a fonte dos dados e qual serd a amostragem.

Para isso, segundo Bardin (1977) define-se a 1) unidade de registro onde se pode
escolher entre uma palavra ou um tema. Quando se escolhe o uso de uma palavra especifica a
pesquisa tende a ser relacional com as outras palavras que surgem junto a ela, adjetivos,
advérbios, substantivos. J4 com o tema, buscou-se uma unidade de significacdo mais complexa,
em que ¢ necessario definir um “nucleo de sentido” dado a comunicac¢do. Um personagem, um
objeto ou um acontecimento sao também entendidos como temas. 2) unidade de contexto, que
¢ a compreensao de como a unidade de registro ¢ situada dentro da comunicagdo, seja em um
paradgrafo ou frase. A extensdo dessa unidade pode variar dependendo da necessidade da
analise, aprofundando-se mais no texto do qual faz parte ou recortando-se somente a frase onde
se encaixa. A autora deixa claro que ha uma distingdo entre a unidade de registro e 3) regra de
contagem. As aparigdes do termo pesquisado sdo contabilizadas, fazendo com que certas

comunicagdes sejam mais relevantes para a pesquisa do que outras. De outra forma, o termo
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pode aparecer com mais intensidade dependendo da forma como ¢ utilizado no contexto ou
pelo numero de aparig¢des por trecho.

Hé também o aspecto da dire¢cdo que se coloca, sendo positiva ou negativa, sendo
perceptivel no conjunto do texto. Caso haja mais de uma unidade de registro, a ordem em que
aparecem também deve ser considerada para dar prioridades aos casos, assim como a posi¢ao
do termo no texto — se colocado no titulo ele tem um peso, no subtitulo, outro e assim por diante
(Bardin, 1977).

ApOs esta primeira etapa e coleta, o passo seguinte do método proposto por Bardin ¢ a
fase de categorizagdo dos dados. Os textos ou trechos devem ser classificados e agrupados pela
forma como aparecem — intensidade, frequéncia, contexto... — de forma a organizar a pesquisa
adequadamente e, para isso, sdo dadas algumas orientagdes. Ela afirma que os dados devem ser
encarados como objetos que devem ser guardados dentro de gavetas, cada um tem seu lugar,
para que na analise ndo sejam cometidos enganos de interpretagdo. Assim, no agrupamento dos
dados, cada unidade ndo deve ser colocada em mais de um conjunto, em cada categoria ¢
imprescindivel & homogeneidade entre os dados, segundo a obrigatoriedade da pertinéncia e
objetividade.

A partir do entendimento sobre o método, ¢ possivel realizar a descri¢gdo de como esta
pesquisa serd realizada. A seguir, sera relatado como serd feita a coleta de dados e o método
usado, de fato.

Uma vez realizada a coleta e transcricdo dos dados, a analise sera realizada pelo método
de Analise de Conteudo, cujas categorias de analise sdo:

1) praticas de Governanga Corporativa;
i1) Compliance;
1i1) mecanismos de controle;

1v) processo de compras.

Para o tratamento dos dados, foram utilizados os softwares Atlas.ti (para suporte a
analise de contetdo). No anexo deste trabalho, estd uma tabela com as referéncias e todas as

questdes do roteiro de entrevistas.
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4. A EMPRESA

Este estudo de caso foi de consideravel relevancia, pois a empresa abordada ¢
mundialmente reconhecida como a maior fabricante de determinado tipo de pega (sistemas
frenantes) no segmento automotivo para carros, motos ¢ caminhdes. Seu faturamento alcanga
cifras superiores a 2.5 (dois e meio) bilhdes de euros, com mais de 9.000 empregados dispostos
nas principais regioes do mundo.

A organizagao ¢ disposta em 5 divisdes de negdcios, compostas por 8 diferentes marcas
de produtos com participacdo total ou aciondria em 26 diferentes empresas que sdo responsaveis
por atender a cada nicho de mercado e regido em que atua, sendo fornecedora direta ou indireta
(por intermédio de empresas chamadas sistemistas) das maiores marcas e montadoras de
veiculos comerciais, comerciais leves, motocicletas e também para as principais categorias do
automobilismo mundial como a Formula 1, Nascar, Moto GP, entre outros. Sua sede esta
situada na Italia e seu modelo de negocio ¢ baseado em estruturas divisionais internacionais de
produtos, cabendo a cada regido atuar de acordo com as suas particularidades, mas com a
necessidade de se reportar ao escritério central.

A estrutura organizacional (organograma executivo principal) mostra claramente as
relevancias dos papeis atribuidos ao departamento de compras e o setor de auditoria e como
suas relagdes refletem aos interesses e boas praticas de governanga ¢ de mercado (ja que a
empresa ¢ listada em bolsa), conforme a figura 6. A fun¢do da auditoria interna esta diretamente
ligada ao presidente do comité de administragdo da empresa (e também soOcio majoritario e
representante da familia fundadora) e sem ligagdo direta ao executivo principal (agente
delegado a administracdo) que tem subordinagdo ao vice-presidente executivo. J& para a fungao
do responsavel geral de compras, esta ¢ ligada ao CEO (Chief Executive Office), conforme
esquema da figura 6.

Especificamente sobre o Brasil, a empresa ¢ detentora de 50% de todo o volume de
vendas do mercado para montadoras em seu segmento. Inaugurada no ano 2000 sua unidade
fabril esta localizada na cidade de Betim (Minas Gerais) em uma area total de 40.000m?, com
6.250 (seis mil, duzentos e cinquenta) m?> de 4rea industrial de onde seus produtos sdo
fabricados por 22 (vinte e duas) linhas em trés turnos de trabalho, totalizando uma capacidade
maxima de cerca de 7,5 (sete e meio) milhdes de pegas por ano. Seus produtos sdo distribuidos

para todo o territdrio nacional a partir da planta de Betim, atendendo as principais montadoras
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diretamente e indiretamente por meio de fornecedores conhecimentos como ‘sistemistas’,
responsaveis por um processo de pré-montagem.
Figura 6 - Organograma da Governanca Corporativa da empresa.
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Fonte: dados concedidos pela empresa objeto.

Na Argentina a empresa possui um escritorio de representacdo comercial, com 3

funcionarios e na fabrica produtiva no Brasil sdo cerca de 180 (cento e oitenta) funcionarios

diretos e 70 (setenta) indiretos e um faturamento anual em torno de 250 (duzentos e cinquenta)

milhdes de reais em uma estrutura funcional direcionada a estratégia de lideranca em custos,

onde o CEO (sigla em inglés para Chief Executive Olffice) possui um Staff centralizado e
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composto apenas pelas areas mais relevantes da operagdo e responsaveis pela estratégia local

da operacao.

Sobre o departamento de compras, este esta disposto em uma sub organizagao global

em formato de matriz de responsabilidades em que cada lider de divisdo responde localmente

e pelos escritorios locais e cada gerente local responde para o seu respectivo responsavel de

divisdo e todos respondem ao CPO (sigla em inglés para Chief Purchasing Office), responséavel

por um gasto anual superior a 1 (um) bilhdao de euros (valor correspondente a aproximadamente

30% do faturamento total da organizacdao) distribuidos em 40 (quarenta) plataformas, em 15

(quinze) escritorios espalhados pelo mundo e mais de 135 (centro e trinta e cinco) pessoas, em

formato matricial, conforme figura 7.

Figura 7 - Organograma do setor de compras.
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Fonte: dados fornecidos pela empresa objeto.
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Quanto ao departamento de compras no Brasil, este esta estruturado com 6 (seis)

pessoas, sendo 1(um) gerente executivo, 3 (trés) compradores e 2 (dois) estagidrios, atuando

para toda a regido da América do Sul. Ao que se refere aos valores sob a responsabilidade de
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compras, estes giram em torno de 200 (duzentos) milhdes de reais, montante que equivale a
mais de 80% (oitenta) do faturamento total da empresa para a regido, mostrando a relevancia
do setor para a organizagdo e a importancia de se analisar como 0s processos desse
departamento sao influenciados pelos mecanismos de Governancga Corporativa (dados internos
da organiza¢do)*.

Portanto, com base na estratégia de atuacdo da empresa, cujas diretrizes, objetivos e
normas de controles de processos sdo definidos pelo do escritorio central (matriz), cabe aos
gestores locais atenderem aos requisitos buscando sempre o Compliance total de processo e ao
mesmo tempo buscar entender e avaliar como o atendimento a esses procedimentos influenciam

a sua realidade local.

4 Os dados aqui apresentados foram obtidos através da pesquisa, diretamente da empresa usada como objeto de
caso nesta dissertagao.
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5. PESQUISA

A presente secdo apresentou os resultados encontrados na pesquisa realizada e as
analises elaboradas a partir desses achados. Foi realizada a coleta de dados por meio de fontes
secundarias de dominio publico, por meio do site da empresa objeto e outras informagdes
disponiveis na internet, e entrevistas com a participacao de 5 executivos, 3 gestores e 7 analistas,
sendo 2 operadores do processo de compras e 5 demais envolvidos no processo. Dessa forma,
foi feita a leitura dos dados e a consequente relagdo com a literatura de base usada na construgdo
da parte teorica da dissertagao.

Em um primeiro momento, caracteriza-se a empresa usada como objeto de anélise,
assim como as suas praticas de Governanga Corporativa ¢ Compliance. Essas informacdes
foram coletadas por meio do site da propria empresa, que busca atingir maior transparéncia na
divulgacdo de conteudos ligados aos temas. Depois, sdo sistematizadas as entrevistas
realizadas, quando foram interpretadas as respostas e relacionadas com a disserta¢do em si. Em
seguida, ¢ apresentada a analise.

A empresa disponibiliza, em livre acesso, relatérios sobre os temas ligados a
Governanca Corporativa ¢ Compliance, assim como os nomes dos diretores e auditores. Os
nomes foram omitidos do texto para preservar a identidade dos profissionais, assim como 0s

nomes dos colaboradores entrevistados.

5.1 Dados da Pesquisa

Esta subsecdo apresenta a pesquisa realizada por intermédio de dados secundarios,
fornecidos pela propria empresa. Foram analisados os dados disponiveis no site da empresa e
do seu portal de Governanga Corporativa, relacionando as praticas explicitadas com conceitos
da literatura e os autores de suporte.

A empresa usada como objeto deste estudo € uma referéncia mundial em sua area, lider
na fabricagdo de componentes para carros € motocicletas, principalmente na area relacionada a
freios. O grupo opera em 14 paises, estando presente em trés continentes diferentes, com um
quadro de funcionarios de mais de 10.800 colaboradores. Dessa forma, a empresa busca
oferecer produtos de qualidade, em termos de seguranca e performance, de nivel global.

A organizagao ¢ focada para ser conduzida para a inovagao e uso de novas tecnologias,

novas formas de desenvolvimento e novos mercados, como meios para o desenvolvimento de



61

maior exceléncia e destaque, como diferenciais. Aliado a isso, hd o apelo ao uso de tecnologias
que respeitam o meio ambiente, a sustentabilidade e o compromisso com a comunidade na qual
esta inserida, procurando estabelecer métodos de produgdo que evitem a emissao de poluentes
e impactos negativos ao meio ambiente, procurando sempre contribuir para o desenvolvimento
social e ambiental.

Essa apresentagdo, se concentra nas qualidades competitivas da organizacao, estd em
acordo com a visdo de mercado que defende para si. Ao se colocar como vanguarda em
inovagao e atribuir a isso 0 seu sucesso frente aos concorrentes, a empresa assume o papel de
assegurar as boas praticas e desenvolver uma cultura que a fortaleca como uma organizagao de
nivel mundial. Para isso, as boas praticas de governancga participam da elaboracdo da imagem
da marca.

Anualmente, a empresa langca um boletim de Governanga Corporativa, relatério em que
sdo expostas as agdes internas, externas e qual a direcdo das tomadas de decisdes do grupo,
dentre outros boletins que norteiam as ag¢des da organizagdo. Isso ocorre para apresentar, da
maneira mais transparente possivel, quais as concep¢des do negdcio, suas orientagdes € rumos,
para que a sociedade, o mercado e os investidores tomem conhecimento dos valores e acdes da
empresa. Essa comunicacdo ¢ um elemento muito importante na relagdo com os shareholders
e stakeholders, no sentido de prestar contas e expor a sua importancia, 0s seus Compromissos
sociais e quem sdo os principais envolvidos nas tomadas de decisao.

Aqui, foram descritas as praticas de Governanga Corporativa ¢ Compliance adotados
pela empresa, buscando também levantar os mecanismos de controle definidos a partir das boas

praticas de Governanga Corporativa.

5.1.1 GOVERNANCA CORPORATIVA NA EMPRESA

Assim como ja foi discutido nesse trabalho, a Governanca Corporativa ¢ um aspecto
muito importante na conduc¢ao da empresa moderna. As ferramentas usadas podem ser
entendidas também como um driver no incremento de valor das a¢des no mercado financeiro.

Outro ponto ¢ que a relagdo entre os shareholders e os stakeholders é valorizada, que
ocorre uma melhoria nas trocas entre as partes, seja de experiéncias, de confianca e outras
formas de trocas positivas para toda a sociedade. Por isso, as organizagdes tém tido mais
atencao as praticas de Governanga Corporativa para demonstrar que pertencem a comunidade

e a sociedade como um todo.



62

A figura 8 mostra o acesso ao site da empresa, na se¢do de Governanga Corporativa, na

lingua inglesa, onde podem ser encontradas informagdes relatadas aqui com facilidade. Ali,

encontram-se as defini¢des do que se entende pelo tema:

Governanga corporativa ¢ considerada o pilar da induastria moderna e
representa a expressdo do avango sensivel entre na regulagdo que trata da
relacdo entre ética e negocios. Esse conceito estd em acordo com toda a
“condugdo” das atividades do negdcio para garantir o cumprimento dos
objetivos corporativos.

(...) Isso significa a relacdo de respeito mutuo e confianga entre individuos que
deve permear cada aspecto da vida no trabalho, mesmo em uma entidade
corporativa como a [nome da empresa], com mais de 6000 funcionarios em
todo o mundo. Uma realidade que — nas palavras do presidente do grupo —
“ndo pode ignorar comportamentos e relagdes internas ou externas ao contexto
da companhia, ndo somente para o sucesso das atividades do negdcios mas
também — e mais importante — como aten¢ao nos aspectos inequivocos que
sdo uma direcdo para afirmar valores, inspirados pelo conhecimento e
principios éticos compartilhados.

Na pratica, nas companhias que adotam esses principios, ha um conjunto de
orgios de governanca interna e instrumentos que atuam na disseminagdo da
cultura corporativa entre os colaboradores, evitando riscos no processo de
tomada de decisdo. Esses instrumentos incluem o Codigo de Etica, o Manual
de Governanga Corporativa ¢ 0 Modelo de Organizagdo, Geréncia e Controle,
que guia ¢ direciona atividades corporativas e define os papéis dos orgaos de
governanga, dentre os quais orientando o Conselho Diretor, o Comité de
Controle Interno e outros Comités de Governanga.® (Site da Empresa, 2020)

Esses entendimentos estdo em acordo com os autores da parte teorica deste trabalho,

principalmente quando afirma que a Governanga Corporativa participa da cultura

organizacional.

No site da empresa, portanto, a Governanga Corporativa, como ela ¢ aplicada, recebe

uma defini¢cdo que estabelece qual ¢ o entendimento da organizacao sobre o conceito € como ¢

usado. Por essa compreensdo, esse relacionamento de respeito mutuo e confianga entre

individuos deve permear cada pequeno aspecto da vida do trabalho, mesmo em entidades

corporativas, como a empresa usada como objeto, que possui milhares de colaboradores

atuando no mundo todo.

3> Livre tradugdo do autor.
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Figura 8 - Portal de GC da empresa.
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In practice, in a company that adopts these principles, thers are internal governance bodies and instruments in place serving to
disseminate the corporate culture among its employees and to avoid risks in corporate decision making. Thess ruments include
the Code of Ethics, the Corporate Governance Manual and the Organisation, Management and Control Model. which guide and direct
carporate actvities and define the roles of the governance bodies, chief among which the Board of Directors, the Internal Control
Committes & ther Governance Comrnittees.

Fonte: site da empresa.

Na realidade, como observado pelo presidente do grupo, a empresa ndo pode ignorar os
comportamentos e relacionamentos dentro e fora do contexto da companhia. Nao somente
porque isso determina o sucesso de suas atividades corporativas, mas também, e mais
importante, como se da atengdo para esses aspectos para valores assertivos inspirados pelo
conhecimento e principios éticos compartilhados.

Sdo esses entendimentos éticos compartilhados e aplicados a pratica cotidiana do
trabalho que constituem a cultura organizacional da empresa (Nakano & Fleury, 2005). Na
pratica, a companhia que adota esses procedimentos (quais procedimentos), estabelecendo com

maior clareza quais sdo as suas diretrizes e valores, obtém vantagens sobre a cultura
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organizacional, o que a leva para um patamar de competitividade superior, pois tem garantida
a sua imagem dentro do mercado.

O que se apresenta como governante nas agdes internas e serve de instrumento para
disseminar a cultura corporativa aos seus colaboradores, inclusive para evitar riscos na tomada
de decisdo dentro das firmas, estio incluidos: (i) o Coédigo de Etica; (ii) o Manual de
Governanca Corporativa; (iii) a geréncia; e (iv) o modelo de controle, que direcionam as

atividades corporativas e definem as regras da governanca.

Figura 9 - Portal de GC da empresa estudada.
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Fonte: site da empresa.

A forma como ¢ organizada a estrutura de governanca das empresas também ¢ um

ponto importante a ser destacado para o estabelecimento da impessoalidade na conducgdo da
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tomada de decisdes. Da mesma forma como existem organizagdes diferentes de empresas, as
firmas também tém estruturas de dire¢ao e gestao diferentes, que compete ao momento historico
em que estdo inseridas e as concepgoes de governanca as quais estdo alinhadas (Matsuda, 2015).
Os acionistas elegem, os membros dos conselhos e a forma como sera constituida essa
estrutura hierarquica para a tomada de decisdes. E a adaptacdo as demandas do sistema
financeiro que leva os dirigentes a adotarem novas formas de organizagao, os conselhos servem
para dar mais governabilidade aos ativos das empresas. Os conselheiros sao eleitos pelo
reconhecimento do mercado, sendo externos a organizagdo, ou por reconhecimento das
experiéncias de trabalho interno.
Assim, como ja discutido anteriormente (Silveira, 2002), o conselho de administracdo é

a ponte entre os acionistas e a direcdo da empresa. No caso da empresa estudada neste trabalho,

as cadeiras do conselho estdo descritas na Tabela 6.

Tabela 6 - Composicao do Conselho Administrativo da empresa.

Conselho Administrativo

Presidente

Vice presidente executive

Chief Executive Officer — CEO

Diretor executivo

Diretori ndependente

Diretor independente

Diretor independente

Diretor independente

Diretor independente

Diretor ndo executivo

Diretor independente (proposta pelos acionistas minoritarios)

Fonte: dados do site da empresa estudada.
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A escolha feita pela empresa para a forma como deve ser composto o Conselho, como
se vé na Tabela 6, deixa clara a op¢do por manter a maioria dos membros com diretores
independentes. Isso mostra o compromisso com a imparcialidade das decisdes mais importantes
da organizacao. Ao criar uma composicao em que os conselheiros ndo tém interesses proprios
nas questdes internas, ficam resguardados os interesses de ambas as partes: acionistas e
empresa, shareholders e stakeholders.

Na composicao dos responsaveis pela auditoria da empresa, vé-se a responsabilidade
com a imparcialidade, também. Estando ligada aos entendimentos de compliance, entende-se
que os auditores sdo os responsaveis por garantir a aplicacdo de compliance nas atividades da
empresa. Ou seja, entre outras averiguacdes, os auditores tém o foco dos seus trabalhos na
verificacao da conformidade da rotina da organizacao com as normas e a legalidade exigidas.

A aplicagdo de compliance € essencial para o bom funcionamento da organizagdo com
as exigéncias do Estado, pelas regras, normas e legislagdes vigentes, que sdo uma forma de
controle externo a firma, controle exercido pelo Estado para a regulacdo das atividades,

garantindo a seguranga institucional (Tabela 7).

Tabela 7 - Composi¢ao do quadro de auditores internos e externo da empresa.

Auditores Estatutarios

Presidente (proposta do candidato por um grupo de acionistas minoritarios)

Auditor efetivo

Auditor efetivo

Auditor alternativo

Auditor alternativo (proposta do candidato por um grupo de acionistas minoritarios)

Auditor Independente

E&Y Sp.A.

Fonte: dados do site da empresa estudada.

Na Tabela 8, sobre os comités relacionados a risco, sustentabilidade e remuneragoes,
tem-se também o esfor¢o para a adequacao das atividades internas a empresa com os ideais de

Governanga Corporativa.
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Tabela 8 - Composicao dos comités da empresa.

Comité de Auditoria, Risco & Sustentabilidade

Presidente (diretora independente)

Diretor independente

Diretor independente

Comité de Remuneracio e Nomeacoes

Presidente (diretora independente)

Diretor independente

Diretor independente

Diretor independente

Comité de Supervisao

Presidente Expert independente

Chefe do escritorio interno de auditoria da empresa

Diretora independente

Fonte: dados do site da empresa estudada.

5.1.2 COMPLIANCE APLICADO A EMPRESA

Em seu site na internet, a empresa reconhece a sua exposicao a riscos oriundos de
possiveis ndo concordancias com as leis aplicaveis nos paises onde esta inserida. Isso porque a
mudanga de leis e regras para atuagdo nos diferentes paises pode acontecer de forma abrupta,
causando risco de nao cumprimento por conta do tempo entre a assimilagdo da nova regra pela
empresa ¢ a efetividade das leis locais.

Os novos regulamentos dos setores dos mercados em que opera sdo acompanhados pela
equipe de Compliance da empresa, minimizando assim os efeitos de um possivel
descumprimento das regras. Para tanto sao usados os auxilios de consultores internos e
externos, sempre que necessario, por meio de constante atualizacdo e desenvolvimento de

pesquisas juridicas regulamentares.
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Este ¢ um processo complexo, pois ndo hd uma agenda pré determinada para o
surgimento de novas discussdes e debates nos poderes legislativos de cada pais acerca de novos
conteudos, gerando uma inseguranga juridica das empresas e a necessidade de estarem sempre
atentas para as transformacdes do aparato juridico legal de cada subsididria. Essas seriam
questdes que envolvem, por exemplo, aquelas relativas a seguranca e saude do trabalhador, a
protecdo do meio ambiente, a gestdo de risco, a qualidade de produtos e outras.

O Compliance surge, portanto, para assegurar ¢ garantir, a organizagao ¢ a todos os
agentes envolvidos, que atitudes, agdes e decisdes relativas a empresa estdo de acordo e em
conformidade com as regras e leis locais, buscando constantemente ter as autorizagdes e
licengas exigidas pelo poder publico local e corrigindo erros, para a maxima adequacdo ao
contexto legal local.

As normas aplicadas a empresa sao, primeiramente, adaptadas as leis do seu pais sede
em seguida elas sdo aplicadas aos paises das subsididrias. De acordo com o proprio site da
empresa:

O risco considerado mais significativo para o Grupo ao nivel tedrico prende-
se com o caso indicado no ponto 2 anterior, pelos seguintes motivos:

* regulamentagdes diferentes para cada pais, com base em sistemas juridicos
diferentes, muitas vezes apresentando complexidades e desafios
interpretativos;

* inexisténcia, nas demais ordens juridicas, de regime de isencdo de
responsabilidade semelhante ao vigente na Italia;

» falha das subsidiarias em fornecer informacdes e se comunicar com a
controladora de maneira consistente e oportuna;

* a importancia estratégica de certos mercados locais;

« diversidade cultural e possiveis questdes criticas na gestdo do pessoal local.
(Tradugdo do autor do site da empresa www.brembo.com)®.

Diz, ainda, que:

As medidas mitigadoras do Grupo sdo consideradas suficientes para reduzir
significativamente a sua exposic¢do a casos de risco e visam assegurar a difusao
global de uma cultura de compliance através do estabelecimento de principios

® The risk deemed most significant for the Group at a theoretical level relates to the case indicated in point 2 above,
for the following reasons:

« different regulations for each country, based on different legal systems, often presenting complexities and
interpretative challenges;

» a lack, in other legal orders, of a system of exemption from liability similar to the one in force in Italy;

» failure by subsidiaries to provide information to, and communicate with, the Parent in a consistently timely
manner;

» the strategic importance of certain local markets;

» cultural diversity and possible critical issues in the management of local personnel.

(Disponivel em www.brembo.com. Acessado em junho de 2020).
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éticos e de conduta especificos, para além do acompanhamento constante de
alteragOes legais, por meio da implementagdo do seguinte:

* mapeamento (e atualiza¢des periodicas) pelo Departamento Juridico e
Corporativo dos estatutos que dispdem sobre a responsabilidade
administrativa das empresas em vigor em todos os paises estrangeiros em que
o Grupo opera;

* reportar aos Comités de Pais das subsidiarias através de um sistema de
monitoramento especifico sobre as principais questdes de interesse nas areas
de compliance, governanga, juridico / contratos e contencioso;

» adogdo e implementagdo (por meio de sessoes de treinamento) de um sistema
de conformidade de varias camadas. (Traducao do autor do site da empresa
www.brembo.com)’.

Esses dois excertos retirados do relatorio anual da empresa mostram que a preocupagao

com a conformidade se faz presente constantemente para evitar problemas de cunho legal. As

ferramentas que sdo usadas para que os colaboradores compreendam a importancia de seguir

as normas sao, por exemplo, os codigos de ética internos disseminados em todas as filiais, como

o Compliance Guide lines and Group Policies and Procedures.

5.2 Resultado das Entrevistas

Esta secdao fez uma andlise da pesquisa, relacionando os resultados com as categorias

propostas para coleta dos dados. Foram interpretadas as respostas relacionadas a unidades de

analise, fazendo um estudo da relacdo entre as respostas de cada um dos entrevistados e a

literatura de suporte.

’The mitigating measures taken by the Group are regarded as sufficient to significantly reduce its
exposure to cases of risk and are aimed at ensuring the global spread of a culture of compliance through
the establishment of specific principles of ethics and conduct, in addition to constant monitoring of legal
changes, through implementation of the following:

» mapping (and periodic updates) by the Legal & Corporate Department of statutes that provide for
administrative liability for companies in effect in all foreign countries in which the Group operates;

* reporting to the Country Committees of subsidiaries through a specific monitoring system on the main
issues of concern in the areas of compliance, governance, legal/contracts and litigation;

 adoption and implementation (through training sessions) of a multiple-tier compliance system.
(Disponivel no site da empresa www.brembo.com. Acessado em junho de 2020).
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5.2.1 PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA E COMPLIANCE

A analise das respostas a questdo 1, sobre o entendimento de cada entrevistado sobre o
tema Governanga Corporativa, “O que vocé entende por Governanga Corporativa ?”’, demonstra
um alinhamento da grande maioria quanto ao conceito de GC como sistema e processos
adotados pela organizagdo com o objetivo de nortear a administragdo do negocio. Abaixo alguns

trechos de entrevistas que comprovam esse alinhamento:

Entrevistado 6: E um sistema ou conjunto de normas, procedimentos
e leis que a empresa esta obrigada a seguir por lei ou por determinagao
da administra¢do, para garantir que o negocio da empresa vai andar
dentro da legislagdo pertinente e do que aquilo que a empresa quer para
gestao do seu negocio.

Entrevistado 13: E o conjunto de processos, costumes, leis,
regulamentos, procedimentos que a empresa define como uma forma de
conduta principal, ela ¢ controlada e administrada pela companhia.

Vale aqui ressaltar que de todos os entrevistados, apenas um nao soube responder. Esse
fato esta diretamente ligado ao nivel hierdrquico ocupado, sendo que o menor nivel entre os
entrevistados foi o que mais obteve dificuldade em responder as questdes. Isso se deve
principalmente pelas formas principais de comunicacdo utilizadas pela empresa, que sdo as
midias digitais por meio de sua intranet ou e-mails e ainda em alguns casos fora da lingua do
pais de destino, o que tende a dificultar o acesso de quem ndo trabalha diretamente em uma
estacdo com computador e entendimento pelo formato e idioma. Abaixo a resposta que

demonstra o resultado:

Entrevistado 12: £ uma pergunta muito complexa para mim, nio vou
saber te responder.

Nas defini¢des dadas nas respostas a pergunta 1, s3o demonstradas essas duas
importancias para a GC: como uma regulagao interna e como uma adequacao de mercado, como

no exemplo a seguir:

Entrevistado 5: Bom, Governanga Corporativa ¢ uma série de
requisitos, protocolos e processos que sao desenvolvidos e formatados
pela empresa para que o entendimento de todo o nosso codigo,
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principalmente de ética da corporacdo, seja distribuido uniformemente
para a companhia. Com isso, toda empresa teria conhecimento de varias
areas da governanca para garantir um processo ¢ uma aplicacdo desse
processo coeso, evitando distor¢des, evitando atos inadequados e
mantendo a boa imagem da empresa dentro do mercado.

A analise das respostas a questao 2, “Na sua empresa, o que te remete a Governanga
Corporativa ?”, que buscava fazer a liga¢ao entre o conceito previamente relatado sobre GC e
o que dentro da sua organizacdo lhe remetia a ele, mostra que a metade dos entrevistados fez
uma associagao aos processos especificos do seu setor e aos quais ele esta submetido. A outra
metade dos entrevistados fez mencao aos processos corporativos mais amplos e que, de alguma
forma, tem uma intersecao com seus departamentos. Abaixo, alguns trechos de entrevistas que

comprovam €SSCS pOIltOS .

Entrevistado 2: Dentro da organizacao que eu atuo, o que me remete,
como a gente estd inserido dentro de um contexto de uma empresa
multinacional, nds temos um setor na matriz, que fica no exterior.
Entdo, o que me remete ¢ sempre o 6rgao interno de auditoria. Entdo, a
auditoria corporativa.

Entrevistado S: Principalmente no meu caso, a minha rotina ¢ toda
pautada por isso. Uma grande maioria dos nossos procedimentos aqui
na area financeira como um todo, sdo permeados de itens pautados pela
governanga.

O conceito reconhecido pelos colaboradores ¢ unanime no sentido de que a GC ¢ um
conjunto de normas que rege os procedimentos, refor¢ando ainda mais a ideia de que a cultura
organizacional ¢ compartilhada. Os valores e ética da empresa sdo compartilhados por meio da

assimilagdo dessas ideias.

Entrevistado 12: Por exemplo, o codigo de conduta isso vem da
governanga corporativa, as auditorias que a gente da area de processos,
tanto auditorias de qualidade, auditoria de meio ambiente, auditoria de
saude e seguranca e as auditorias (...) eu entendo que ¢ para ter o olhar,
para ver se a gente aqui do Brasil estd seguindo toda a Governanca
Corporativa. A gente ndo ¢ auditado na ISO45001 s6 porque somos nos
aqui, mas porque ¢ uma exigéncia estd dentro da governanca que as
plantas tém que estar compliance com a ISO45001, por exemplo, que ¢
0 que a gente vai ser auditado agora no futuro.
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A andlise da pergunta 3 — “Vamos tratar agora das praticas de GC, vocé consegue
descrever quais praticas de Governanga Corporativa sdo adotadas na sua empresa? Quais delas
vocé mais utiliza no seu dia a dia?” — que trata da percepcao das praticas de GC aplicadas pela
empresa ¢ mais utilizadas por cada um dos entrevistados, a estruturagdo de processos,
segregacdo de funcdes e a definicdo de politicas e codigos sdo os mais citados.

A GC ¢ constantemente relacionada a “procedimentacdo” da forma de atuar tanto no
contexto micro de cada setor quanto no contexto macro de organizagdo, sempre com foco em

transparéncia e confiabilidade. As respostas t€ém maior relagdo com compliance e auditorias:

Entrevistado 3: Eu acredito que compliance ¢ uma delas, por conta do
processo ser um processo robusto e mandatério. Compliance, eu falo
reunides de staff com o time, digamos que o feedback para os
funcionarios, acredito que seja uma pratica e os reports que a empresa
dispde no mercado, no caso algumas para acionistas, outras para
clientes, entdo esses feedbacks e reports para mercado também. Olha,
eu uso muito a questdo do compliance e uso também essa questao do
report, do feedback tanto para fabrica, quanto para externa também,
porque a gente tem plantas em outros paises, a gente passa esse
feedback também.

Entrevistado 6: No dia a dia na empresa em que eu atuo, existe uma
série de praticas, nds recebemos consultas constantes, seja do pessoal
juridico, seja do pessoal financeiro, a respeito de algumas variagdes ou
do conhecimento de varia¢des ou de desvios ou de favorecimentos em
relacdo a contatos ou contratos politicos, de favorecimento pessoal, de
favorecimento de familia, entdo esse ¢ um dos aspectos. Outras praticas
sdo as auditorias periodicas realizadas nos diversos processos de acordo
com aquilo que ¢ evidenciado no momento pela matriz da empresa.

Para a pergunta 4, “Vocé tem conhecimento sobre o manual de GC da empresa?”, que
tratava sobre o conhecimento sobre o manual de GC da empresa. 5 entrevistados afirmaram ter
um conhecimento sélido, enquanto 7 disseram ter um conhecimento basico adquirido por meio
de treinamentos ou divulgacdes internas. Por fim, os demais 3 afirmam ndo ter nenhum
conhecimento sobre o manual, sendo que em um caso a propria existéncia deste foi questionada,

conforme trecho abaixo:

Entrevistado 3: E aquele treinamento que a gente faz, o manual de
conduta, ndo ¢ isso?! Eu tenho sim o que pode e o que ndo pode, as
regras, as leis internas e externas, eu tenho conhecimento sim.
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Entrevistado 14: Eu ja li uma vez na minha vida ele dentro do nosso
portal digital, para ser bem honesto faz tempo isso e eu ndo tenho
detalhes na minha cabeca nao.

Entrevistado 6: Nao existe um manual de governanca da empresa, eu
nao conhec¢o esse manual.

Essas respostas, um pouco controversas, se diferenciam das outras respostas, cujos
entrevistados ddo a entender que conhecem e aplicam os conteidos da Governanga Corporativa
da empresa. Isso deixa o questionamento do como, exatamente, os colaboradores tomam ciéncia

das normas, se elas sdo simplesmente replicadas nos processos da rotina do trabalho.

Entrevistado 5: Sim, tenho conhecimento, ¢ bem divulgado, sao
praticas que a empresa valoriza bastante.

Entrevistado 8: Eu tenho algum conhecimento, eu ja pesquisei, ja
entrei no site da empresa, olhei todos as diretrizes que a empresa tem,
o que esta 14 dentro da parte de governanga, mas € algo que a gente pode
facilmente consultar, ndo tem isso assim talvez tdo evidente, tdo claro,
mas eu sei onde buscar, eu ja tive acesso, seria algo facil para mim.

Entrevistado 10: Nao, eu desconhego esse manual.

Com base nas respostas dos entrevistados, que descreveram conhecer de maneira mais
completa (solida), ou que apenas tinha conhecimento da existéncia (basico) e os demais que
nao tinham conhecimento nenhum, temos a figura 10 abaixo pra ilustrar essa propor¢do. Dado
que o manual da governanca trata das diretrizes desse tema para toda a organizacgdo, se
considerarmos que a grande maioria tem baixo conhecimento ou simplesmente desconhece a
sua existéncia e conteudo, pode-se aferir que existe uma falha no processo de comunicagdo e

treinamento dos funciondrios quanto ao tema.
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Figura 10 - Conhecimento dos colaboradores sobre o Manual de GC.

Conhecimento sobre o Manual de GC

B Conhecimento sdlido
B Conhecimento basico

B Nenhum conhecimento

Fonte: dados da pesquisa.

Segundo Dolan & Garcia (2006), as atividades de Compliance podem ser entendidas
como uma necessidade de adequacao as normas e procedimentos, internos e externos, exigindo-
se verificacdo permanente de aderéncia, eficacia e efetividade das atividades e processos da
Organizagao no atendimento a estes aspectos. Dessa forma, a pergunta 5, “Vocé conhece os
codigos e politicas vigentes da empresa?”, mostrou que em média cada entrevistado foi capaz
de citar de forma espontanea ao menos 3 destas, sendo que o maior nimero de citagdes foi de
7 em apenas dois casos nenhum cdodigo ou politica foi citada apesar de em ambos os casos 0s
entrevistados afirmarem ter conhecimento das mesmas. Entre os cddigos e politicas mais
citados, os de maior destaque sdo o codigo de ética e o cddigo de conduta, lembrado por 12 dos

15 dos entrevistados.

Entrevistado 12: Alguns c6digos eu conhego, a maioria dos codigos,
por exemplo o codigo de conduta, de ética, o cddigo de anti suborno,
de sustentabilidade e responsabilidade social corporativa que ¢ aquele
que a gente tem junto a sociedade

Entrevistado 14: Sim, eu conheco os codigos, mas eu nao sei
especificar quais sao os codigos.
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A pergunta 6, “Vocé conhece o Compliance office e sabe o seu papel na empresa?”.
Somente um dos entrevistados foi capaz de identificar com precisdo o compliance office da
empresa (excluindo o proprio, que também fazia parte do grupo da pesquisa), enquanto a
maioria das respostas fez a ligagcdo dessa funcao a figura do representante juridico, o que tende
a ser explicado quando se verifica a complementacdo da resposta quanto ao seu respectivo
papel, sendo que na visdo da maioria dos entrevistados deve ser apenas zelar pelo cumprimento

dos processos e procedimentos, monitorando e fiscalizando a atuagao de todos os setores.

Entrevistado 7: Eu acredito que seja a pessoa responsavel para poder
fazer de verificagdo, se a empresa estd andando conforme aquilo que
ela escreveu em lei, digamos que aquilo ali que ela colocou como regra,
se tudo aquilo ali esté feito conforme manda o figurino, digamos ai em
questdo de auditoria por exemplo, essas autorias que a gente tem,
principalmente aquelas em questdao compliance, elas vém para verificar
em aquilo que a gente escreveu ¢ aquilo que a gente realmente esta
cumprindo.

Apenas um dos entrevistados, que nesse caso especifico era o proprio compliance office,
fez mencdo ao papel também importante, e ndo antes citado, relativo a orienta¢do e suporte
quanto a GC frente a toda a organizagdo. Abaixo alguns trechos de entrevistas que comprovam

esses pontos:

Entrevistado 15: Conhego, o papel dele ¢ garantir que todas as nossas
atividades, tudo que a gente faz, esteja dentro daquilo que ¢ esperado
pela empresa mesmo, garantir que tudo aquilo que ¢ feito estd em
compliance, esta de acordo com as normas e regras da empresa.

Entrevistado 6: Ajudar a administracdo para que todos as pessoas
envolvidas nos processos estejam de acordo com a politica de
governanga.

Ao final do primeiro bloco de perguntas referentes as praticas de governanca, o objetivo
da pergunta 7, “Como as praticas de compliance influenciam os processos do seu setor?”, ¢
entender a influéncia das praticas discutidas de acordo com o processo de cada um. De maneira
geral, todos os entrevistados podem perceber um impacto direto nos processos executados por
seu setor, sendo essa percepcdo positiva, quanto a transparéncia € a sensagdo de seguranca

conferida a essa adequagdo, assim como em alguns casos foi notado o aumento da
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complexidade e dificuldade de atuagdo, porém ¢ clara a necessidade efetiva de tais praticas que

garantam o alinhamento organizacional, como demonstrado abaixo:

Entrevistado 1: Impacta diretamente, porque por exemplo, eu vou falar
do meu setor especifico, a gente tem toda a documentacao, digamos
aberta, do sistema de gestdo da qualidade, onde n6s temos que assegurar
que aquela informagdo seja totalmente resguardada ou até mesmo
sigilosa e a pratica de compliance seria essa seguranc¢a de ndo repassar
informagdes para terceiros. Enfim acho que ¢ basicamente isso,
influencia no meu processo trazendo mais robustez e mais seguranca.

Entrevistado 15: No primeiro momento quando a gente pensa nas
praticas de compliance, governancga, a gente pode pensar um pouco que
gera um atraso em muitas atividades, porque como s3ao mais processos,
¢ algo que tem que ser mais investigado, tem que ter um maior nimero
de documento, detalhes, a gente pensa primeiro momento que € algo
que atrasa de certa forma o andamento do setor, mas que no final a gente
entende que € necessario.

Ao final do primeiro bloco o cloudword gerado a partir das respostas dos 15
entrevistados fica conforme a figura 11. A governanga corporativa tem maior relevancia como
tema principal do projeto e foco da pesquisa com destaque para os termos compliance,

conhecimento, processos € comportamento.
Figura 11 - Cloudword primeiro bloco.
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Fonte: dados da pesquisa.
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5.2.2 MECANISMOS DE CONTROLE DEFINIDOS A PARTIR DAS BOAS PRATICAS
DE GOVERNANCA CORPORATIVA.

No segundo bloco de perguntas, buscou-se entender os mecanismos de controle
definidos a partir das boas praticas de GC. A pergunta 8: “Que controle sdo exigidos no seu
trabalho/area?” que tenta identificar quais mecanismos sao exigidos para cada entrevistado em
seus respectivos setores. Para 10 dos entrevistados o principal mecanismos de controle aplicado
¢ a auditoria, seja interna ou externa, esse mecanismo ¢ sempre relacionado a correta execugao
do processo e o evidenciamento disso para comprovacao de uma terceira parte que pode atestar
sua procedéncia.

Os 5 demais entenderam que os processos estabelecidos para a execugdo das atividades,
como por exemplo a segregacdo de funcdo e diferentes niveis de aprovacgdo, sdo em si os
controles definidos pela GC com o objetivo de assegurar o alinhando entre o que € efetivamente

executado e a diretriz da organizagao. Os trechos abaixo mostram isso:

Entrevistado 1: Sem sombra de duvidas as auditorias internas sao
fundamentais para garantir esse controle, hoje nds temos varias
auditorias principalmente do nosso processo central, da nossa matriz,
onde vem assegurar que isso seja retratado de uma forma sigilosa
digamos assim, aprovagao de processo também, tem todo uma diretriz,
tem todo um fluxograma de aprovagdo determinado, quem executa,
quem aprova, quem l€, enfim tem todo um fluxo de defini¢cdo para o
meu departamento especifico, eu acredito que seja isso mesmo.

Entrevistado 11: Tem que ter controle de tudo que se recebe, a
conferéncia dos produtos que chegam na empresa, a conferéncia de
valores, se os fornecedores estdio homologados para fornecer para
empresa e se existem pedidos para todos os produtos que chegam na
empresa. Fora as auditorias especificas dentro do setor.

A pergunta 9, “A quem sdo enderecados estes controles da area?” fez referéncia a
pergunta anterior, buscando entender a quais 6rgados, pessoas ou departamentos sao destinados
os controles aplicados a sua area do especificamente. Em todas as respostas, mais de um ente
foi citado, sendo para mais da metade dos casos foi obtido pelo menos a matriz da empresa
citada como destino do resultado dos controles e sem segundo lugar o gestor imediato do

entrevistado.
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De maneira geral, todos os entrevistados mencionaram algum nivel hierarquico superior
ao seu, o que mostra o entendimento e consenso de que cabe aos gestores das organizagdes,

tanto a definicdo e o monitoramento, quanto a aplicagdo e efetividade dos controles exigidos.

Entrevistado 6: A gente pode dizer que sdo para gestdo local e para a
matriz.

Entrevistado 13: Primeiramente a gestdo local, ao CEO, aos partners
que estdo na Italia, ou seja, o departamental e para o board. Muitas
dessas informacodes, por serem da area da qualidade e fazer auditorias,
sdao direcionadas diretamente at¢ ao CEO mundial, ou seja, faz um
crosscheck perante as informagdes locais com a auditoria que acaba
sendo dependente também e isso retorna para a mundial.

A proxima pergunta "Os controles exigidos para a area facilitam ou dificultam o trabalho
do dia a dia?" teve grande relevancia, pois tratou diretamente da percep¢ao da influéncia dos
controles de GC no processo que o entrevistado executado no dia a dia. Para 10 dos 15
entrevistados os controles facilitam o seu trabalho, ou seja, a grande maioria, sendo que estes
reconhecem a necessidade dos controles para garantir a assertividade dos resultados, a

padronizagdo dos processos dos setores e que isso € parte intrinseca da operacao e do trabalho.

Entrevistado 4: Sao necessarios e facilitam, pois te ddo um norte para
trabalhar com seguranca e poder também poder avaliar o que esta sendo
trabalhado, desenvolvido. Nao vou falar que dificulta o trabalho, ndo
vou falar que ¢ um mal necessario também, ¢ parte do trabalho, essa
questdo da dificuldade a gente ndo pode ver como sendo uma
dificuldade, como sendo parte do trabalho.

Apenas dois entrevistados citaram explicitamente que os controles dificultam sua
opera¢do, sendo que um deles faz um contra ponto exato quanto a determinacao de controles e
processos com outro entrevistado que afirmou que estes facilitam. Para o entrevistado 11 os
controles trazem rigidez e rigor que dificultam seus processos € ja para o entrevistado 12 os
mesmos controles para o seu setor sdo vistos como facilitadores, pois criam um padrdao que

evita margem de erro na atuagdo. Abaixo a transcricdo das entrevistas que mostram esse ponto:

Entrevistado 11: Eles norteiam todas as atividades, na verdade eles
tornam os processos mais “rigidos, mais rigorosos”, de maneira que a
gente consiga fazer com a probabilidade de erro zero. Ele dificulta.
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Entrevistado 12: Facilitam o meu trabalho, porque faz a gente trabalhar
de acordo com o padrdo, nao tem como fugir fora da regra, ou vocé faz
igual ou ndo faz igual.

Ainda na pergunta 10, dois dos entrevistados citaram que a dificuldade trazida com os
controles da GC aplicados ao seu processo ¢ momentanea, que logo entendidos quanto aos seus

objetivos e incorporados na rotina, eles passam a ser facilitadores.

Entrevistado 2: No inicio dificulta, quando era uma inovagao trazia
muita dificuldade, mas todo esse contexto de compliance, de
governanga também, estao passando por uma mudanga comportamental
da sociedade muito grande, entdo isso tudo faz parte de uma mudanca
maior que a gente estd vivendo. Entdo se no inicio era uma dificuldade,
hoje ja faz parte da cultura (...).

Ao ser feita uma analise entre as respostas da questdo 8 quanto ao numero de
mecanismos de controle citados pelos entrevistados cruzando esse dado com a questdo 10 que

trata da percep¢ao de impacto desses controles nos processos, tem-se conforme a figura 12:

Figura 12 - Impacto percep¢ao de impacto dos controles.
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Fonte: dados da pesquisa.
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O grafico apresentado na figura 12 mostrou que a média de numeros de controles citados
pelos entrevistados, que acreditam que os controles facilitam os processos € menor que 0s
demais, sendo que a mesma média dos controles citados pelos que acreditam que dificultam ¢
o dobro, ou seja, pode haver uma relagdo direta quanto a quantidade de controles aplicados (ou
lembrados) efetivamente a cada setor para determinar a percep¢do de impacto por parte do
entrevistado. Assim, quem percebe mais controles tende a acreditar que estes dificultam seu
processo enquanto 0s que veem menos controles pensam que facilitam.

A Tabela 9 faz uma relagao dos controles citados pelos entrevistados e a quantidade de
vezes que estes foram citados. Percebeu-se claramente uma predominéancia da auditoria interna
como principal controle lembrado e percebido entrevistados, seguido dos processos. Isso
demonstra que controles executados por terceiros e que geralmente possuem um
acompanhamento de resolucgdo (caso da auditoria) sdo reconhecidos como eficazes no seu papel

de assegurar a correta execucao das atividades.

Tabela 9 - Relagao dos controles citados.

Entrevistado Percepgao Controles Citados
1 Facilita Auditoria Interna Processos
2 Dificulta Inicio Contratos Fluxo aprovagdo | Segregagdo fungdo
3 Facilita Auditoria Interna Fluxo aprovagdo
4 Facilita Indicadores Auditoria Interna
5 Facilita Auditoria Interna Cédigos
6 Dificulta Auditoria Interna | Auditoria Externa Processos Fluxo aprovagdo
7 Facilita Processos Auditoria Interna
8 Nem Facilita Nem Dificulta| Auditoria Interna | Auditoria Externa Fluxo aprovagdo | Segregagdo fungdo Sistemas de Tl
9 Facilita Normas Auditoria Interna | Auditoria Externa
10 Facilita Auditoria Interna Relatdrios
11 Dificulta Processos Auditoria Interna Sistemas de Tl Fluxo aprovagdo
12 Facilita Sistemas de Tl Processos
13 Facilita Auditoria Interna Indicadores
14 Facilita Auditoria Interna Treinamentos
15 Dificulta Inicio Processos Segregagdo fungio

Fonte: dados da pesquisa.

A pergunta 11 “Quais os mecanismos t€ém foco na transparéncia das a¢des executadas
na sua area?” pediu que os entrevistados citassem quais dentre os mecanismos citados ou ndo
por ele at¢ o momento, tém foco na transparéncia nos processos desenvolvidos pelo seu
departamento. Assim como na pergunta 8, o principal mecanismo citado foi a auditoria, seja
ela interna ou externa, com mais de das respostas, porém um mecanismo que sé havia sido
mencionado por 2 entrevistados aparece como o segundo mais citado aqui, com de relevancia,

que sdo os indicadores sejam internos ou, pois estes seriam responsaveis por demonstrar 0s
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resultados tanto da efetividade dos processos quanto ao atingimento de objetivos do setor ou da

organizagdo. Abaixo seguem trechos que demonstram isso:

Entrevistado 1: Os indicadores por exemplo, os nossos indicadores
tém o foco totalmente transparente, sao indicadores que sao reportados
internamente, em nivel global para nossa matriz, em nivel de 6rgao
certificador por exemplo (...).

Entrevistado 3: As auditorias, elas verificam se aquilo que nds estamos
fazendo esté correto, se estd no codigo de conduta da empresa, se esta
nas leis, nas regras ja instruidas que a gente foi treinando.

Importante ressaltar que apenas um dos entrevistados citou dentro da pergunta 11 o
sistema ERP ou o sistema de tecnologia da informacao utilizados para gestdo da organizacao.
Esses sistemas sao inseridos nas empresas como uma forma de controle de processos e deveriam
criar de forma automatica todos os registros de movimentagdes, ou seja, deveriam possibilitar
a visualizagdo de todos os dados de cada departamentos uma vez que todas as areas se utilizam
do mesmo para operar, sendo assim um mecanismo informatizado de transparéncia, porém
ainda assim o seu nivel de citacdo/ mencao foi de apenas 1 (entrevistado 12).

Ao final do segundo bloco o cloudword gerado a partir das respostas dos entrevistados
ficou conforme a figura 13. Como o objetivo especifica deste bloco das entrevistas ¢ tratar dos
mecanismos de controle, esse termo teve maior relevancia nas respostas. A governanga
corporativa também com destaque juntamente com os mecanismos como auditoria, processos

e politicas.
Figura 13 - Cloudword segundo bloco.
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Fonte: dados da pesquisa.
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5.2.3 PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA E O DEPARTAMENTO DE
COMPRAS

O terceiro bloco de perguntas buscou descrever como as boas praticas de GC
influenciam os processos do departamento de compras.

A pergunta 12 “Quais os processos do departamento de compras sao mais influenciados
pela GC da empresa?” tem o objetivo de entender, na visdo do entrevistado, se algum processo
especifico do setor de compras havia sofrido maior influéncia da GC. As respostas mostraram
que 12 dos 15 entrevistados nao foram capazes de especificar um processo, citaram um processo
genérico macro de aquisicdo ou ainda entendem que todos os processos estdo diretamente

ligados e, por consequéncia, influenciados pela GC.

Entrevistado 2: Eu acho que deve ser todos, ndo tem como ndo ser
todos, seja 1a quais sao eles. Entdo desde a parte de quando a empresa
decide que vai buscar, seja fornecedor de produto, de servigo, seja do
que for, ja na busca como busca esse fornecedor, como contata esse
fornecedor, como contrata esse fornecedor ou cliente, esse fornecedor
de produto ou servigo, entdo todos, a governanga seguramente em
compras, tem mais influéncia e impacto.

Entrevistado 7: Processo de aquisi¢do, se eu tenho aquisicdo de um
valor mais elevado, eu tenho mais processos para realizar, entdo eu
tenho avaliacdo de fornecedor, inclusive financeira, avaliacao técnica e
eles me pedem mais documentos em cima de aquisigdes com valores
mais altos. Matéria-prima, por exemplo, toda vez que vocé vai
homologar um novo fornecedor, vocé tem mais processos em cima
dessa atividade.

Entrevistado 8: Acho que desde a solicitagdo, o que eu vejo e o que eu
tenho mais participagao ¢ todo o processo de solicitacdo de compra de
qualquer material, ele foi ajustado ao longo principalmente desses
ultimos anos para que estivesse cada vez mais compliance com as
exigéncias da governancga corporativa e foram feitas auditorias e nessas
auditorias quando foram identificados pontos falhos, esses pontos
foram corrigidos.

Entrevistado 13: O processo de definicdo de fornecedor para
aquisicdo, ai voce€ tem por entendimento, um direcionamento de quem
vai estar solicitando a compra de trés fornecedores, dois fornecedores e
tem uma cotagdo prévia. Compras que faz a negociacdo para estar
contatando o fornecedor para ter as informagdes especificas de cotagdes
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e toda a parte financeira, a técnica tudo bem, que é passo para o
departamento técnico, mas ela fica na parte comercial e ai cabe a ela
verificar qual o valor mais apropriado para a companhia para a
aquisicao de um produto, e entdo ai estd um ponto mais desafiador para
compras, seja ele no ganho ou na perda.

A pergunta 13 ‘Vocé acredita que os processos do departamento de compras atendem
aos requisitos e praticas da GC? Esse atendimento ¢ favoravel ou ndo ao bom andamento das
atividades do departamento de compras?”, foi dividida em duas partes, sendo que a primeira
buscou a avaliacdo macro dos processos de compras em relacao as praticas de GC, fazendo, na
sequéncia, uma ligagcdo que exigiu uma analise do entrevistado com relagdo a influéncia que as
praticas poderiam causar nos processos.

Todas as primeiras respostas apontaram que os entrevistados percebem um claro
alinhamento entre o que ¢ executado por compras e as praticas de GC, as percepgdes passam
por processos bem definidos € homogéneos e que passaram por auditorias que comprovam a
aderéncia. O que se tem na sequéncia das respostas ¢ um ponto interessante de andlise, para 12
dos 15 dos entrevistados esse atendimento dos processos de compras as praticas sdo favoraveis,
pois esse alinhamento foi diretamente ligado aos conceitos essenciais de seguranga, isonomia €

transparéncia dos processos, conforme trechos abaixo:

Entrevistado 2: E favoravel. Pela definigdo dos procedimentos que nos
temos, eles de certa forma direcionam uma conduta adequada (...), entdo
todas essas praticas realmente faz com que a gente tenha compra dentro
do que ¢ esperado pela companhia, com a divisao bem clara das
responsabilidades de cada departamento (...) hoje eu tenho a seguranga
de que todo produto que ¢ adquirido, ¢ adquirido dentro de uma regra e
de uma conduta, onde a anélise de risco desse produto ¢ realizado, eu
posso até comprar um produto com risco, mas esse risco € conhecido e
calculado e ¢ aprovado e validado pela companhia, seja ele produto
direto, indireto ou servigos.

Entrevistado 14: Eu acredito que sim, porque eles sdao inclusive
auditados anualmente, tem alguns processos que podem ou nao ser
auditados, mas os processos de compras sdo cem por cento auditados e
a gente tem colocado alguns pontos de melhorias ano a ano, inclusive
melhorando os contratos de fornecimento, dando maior transparéncia
tanto para o lado do fornecedor como para o lado da nossa operacao,
para que todos tenham condi¢des, os perimetros de responsabilidade
bastante claros.
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Entre aqueles que acreditam que o atendimento ¢ desfavoravel, tem-se a percepgao de
morosidade gerada por um nimero maior de processos € procedimentos 'burocraticos', porém,
em todos os casos fica claro a necessidade de se criar essa barreira em nome do objetivo comum
da empresa de operar de maneira transparente e dentro dos requisitos e melhores praticas do

mercado.

Entrevistado 15: Nao, ele ndo ¢ favoravel, porque ele gera atraso, (...)

J4

a transparéncia para mim ¢ algo fundamental, entdo vocé ter uma
obrigatoriedade de cumprir um processo que vai trazer para vocé€ uma
transparéncia, onde ninguém vai colocar em divida ou cheque nenhuma
acdo sua, no final ¢ de fundamental importancia.

Entrevistado 6: Ele dificulta o processo, mas € necessario para garantir
que a gente vai andar dentro do que a empresa e a lei entendem como
correto.

A pergunta 14 "Os cédigos e politicas vigentes da empresa sdo exigidos da mesma forma
dos fornecedores? Eles sdo requisitos para sua homologagao junto a empresa?". O objetivo foi
entender se os entrevistados percebiam que as praticas adotadas pela empresa sao, da mesma
forma, exigidas na cadeia de fornecimento, sendo esse cumprimento um requisito para a
realizacdo de negocios com a principal.

Para 13 dos 15 entrevistados, afirmam que sim, os requisitos sdo exigidos da mesma
forma para as empresas da cadeia e isso ficou claro pelos procedimentos divulgados e pelo
processo vigente aplicado para a homologacdo de uma nova fonte. Um dos entrevistados
acredita que as praticas sdo exigidas com certa flexibilidade, ndo em sua totalidade
principalmente dos fornecedores de menor relevancia, e isso se da pela caracteristica do
mercado, sendo que quanto menor a empresa menor a sua capacidade de atender a esses

requisitos.

Entrevistado 7: Sim, fornecedores relevantes sim. Quem? Sim, eu
percebo isso através do proprio processo de homologacdo de
fornecedores, as vezes parece um pouco burocratico de tanta
documentagdo que a gente solicita, de tanta anélise que ¢ feita, até para
garantir um bom fornecimento a longo prazo.
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Entrevistado 4: Penso que para fornecedores um pouco menos, porque
se a gente for seguir com vigor, na regido principalmente, nds vamos
ter que comecar a descaracterizar fornecedor, porque a estrutura que
nos temos, nem todos os fornecedores tém, entdo o atendimento nosso
¢ 100%, mas o fornecedor ndo consegue atender na mesma altura em
func¢ao da realidade.

Quanto a pergunta 15 "Vocé acredita que nas definicdes de negdcios tomadas por
compras, as praticas relativas a GC sdo levadas em consideracdo? Vocé percebe isso como?",
tratou de como o entrevistado percebia a operacionalizacdo do processo decisério de compras,
se este esta alinhado com as praticas de GC definidas pela empresa. Nesse caso, todas as
respostas foram positivas, ou seja, o departamento de compras leva as praticas de GC na
definicao de negdcios, sendo que se percebeu isso claramente por intermédio dos processos que
sdo executados pelo departamento, que refletem essas praticas de maneira clara. Apenas dois
entrevistados disseram que a percepgao foi devida ao comportamento dos profissionais de

compras que refletem as praticas da empresa.

Entrevistado 4: Com certeza. O nivel de exigéncias, de obrigacdes que
sao requeridas, a responsabilidade ali para poder fechar o processo de
forma correta e completo, a gente v€ que o rigor no processo de compras
€ necessario e vai de encontro com o que a politica define.

Entrevistado 2: Sim. Acho que pelo comportamento dos profissionais
do setor, comportamentos, declaragdes, falas, pelas atitudes mesmo,
todas as agdes e declaragdes sdo coerentes com todos os codigos que
nds temos.

A ultima pergunta do terceiro bloco, pergunta 16 "Como a auditoria interna afeta o
trabalho do departamento de compras? E a externa?", buscou entender como as auditorias,
sejam internas e externas podem afetar o trabalho do departamento de compras, sendo que esse
mecanismo de controle ¢ um dos mais conhecidos dentre as praticas de GC e tem grande
relevancia dentro da empresa foco do trabalho.

Para 4 entrevistados a auditoria ndo afeta diretamente o trabalho, ela apenas faz seu
papel de verificar a coeréncia e adesdo dos processos. Ja para os demais 11 dos entrevistados
ela afeta, pois ela investiga, verifica e ndo s6 possui o papel punitivo, mas de suporte, apontando

pontos falhos e propondo melhorias nos processos.
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Entrevistado 4: Eu acredito que afete no sentido positivo, porque a
auditoria interna ¢ um feedback que a gente tem ali de uma possivel
falha, um possivel erro que possa estar acontecendo para que a gente
possa tomar a agdo ja precipitada, para que isso ndo posso acontecer, de
maneira maior digamos, para que isso nao se torne uma propor¢ao
maior no futuro, se a gente pegar o problema logo do inicio a gente
consegue resolver, talvez as auditorias internas pegam muito isso.

Entrevistado 2: Sim afeta. Por causa que eles s3o um o6rgao
regulamentador e que fazem as verificagdes, investigacdes de boas
praticas e se elas estdo sendo aplicadas, eu ndo vejo que eles sdo um
processo de afetar o processo de compras, mas sim de investigar e saber
se esta sendo cumprido aquilo que a empresa espera.

Ao final do terceiro bloco o cloudword gerado a partir das respostas dos entrevistados
ficou conforme a figura X. Como o objetivo especifico deste bloco das entrevistas foi tratar das
melhores praticas em relagdo ao departamento de compras, esses termos tiveram maior
relevancia nas respostas. A governanga corporativa sempre com destaque juntamente com 0s

as praticas percebidas como processos, codigos, procedimentos e compliance.

Figura 14 - Cloudword terceiro bloco.
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Fonte: Dados da pesquisa.
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5.2.4 COMPLIANCE ENTRE AS BOAS PRATICAS DE GC E OS PROCESSOS DO
DEPARTAMENTO DE COMPRAS

O quarto e ultimo bloco de perguntas teve o objetivo de verificar o nivel de compliance
entre os processos do departamento de compras com as boas praticas de Governanga
Corporativa.

A primeira pergunta "Vocé acredita que os processos de compras estdo em
conformidade com as praticas definidas pela GC da empresa? Como vocé€ percebe isso?",
buscou entender se na primeira percep¢do do entrevistado os processos de compras estariam
alinhados com as praticas de GC corporativa, e na sequéncia pediu que ele explicasse de que
maneira ele percebe isso. A resposta positiva quanto a percepgao ao alinhamento foi unanime,
sendo que a maneira de perceber € o que diferem as respostas.

Para o processo em si, pelas entradas, etapas exigidas e saidas refletem as praticas,
mesmo que isso em alguns casos signifiquem uma 'demora’ maior na execucdo. Para os
relatorios de auditorias s@o a maior evidencia do atendimento e alinhamento as praticas, uma
vez que esse mecanismo tem grande relevancia e o resultado do seu trabalho ¢ efetivamente o
nivel de adequacdo do processo. Somente um dos entrevistados fez mencdo ao sistema de
informéatica como mecanismo garantidor de atendimento as praticas, podendo ser esta a forma

automatica de garantia. Abaixo trechos que refletem o mencionado:

Entrevistado 2: Sim. Um pouco ja foi respondido acima,
comportamentos, declaracdes € mesmo a rigidez do processo que as
vezes até cria um pouco de insatisfagdo, pode criar uma impressao de
demora, mas vocé vé que ele nunca ¢ atropelado, ele nunca ¢ deixado
de seguir, entdo isso demonstra mesmo essa aplicagdo, demonstra
todos.

Entrevistado 6: A maioria deles. Eu percebo isso como compliance
office, eu acompanho a auditoria interna, entdo eu vejo 0S processos
que estdo de acordo e aqueles que ndo estdo, e vejo também na nossa
pratica do dia a dia, eu vejo muito além do que ¢ s6 auditado.

A pergunta seguinte, 18, “De que forma a empresa pode garantir esse alinhamento entre
0 que ¢ executado por compras ¢ o que foi definido como boa pratica?". Assim como nas
perguntas 8 e 11, em que a auditoria foi citada como principal mecanismo de controle, aqui

tem-se a mesma conclusdo, porém nao de forma absoluta.



88

Para 6 dos entrevistados, a auditoria ¢ o mecanismo de controle mais eficiente que a
empresa pode aplicar, sendo que em segundo empatados com 4 citagdes t€ém-se treinamento e
indicadores. Se forem considerados esses dois itens em conjunto, tem-se a maioria das respostas
que ressalva a percepcao da importancia da disseminacao do conhecimento € a comunicagdo
transparente como pratica de GC. Na média, cada entrevistado citou 1,5 controles, sendo que
mais da metade mencionaram apenas 1 e 3 foi o nimero maximo de controles lembrados por 3

entrevistados.

Entrevistado 8: Nao, ele esta bem aderido ao processo de governanga
da empresa, tudo que ¢ feito hoje no processo de compras ¢
movimentado dentro sistema, pelo que eu tenho percepgdo e
envolvimento ndo tem como fugir dessas regras e quando ¢ necessario
fugir de alguma dessas regras ¢ preciso de aprovacdes de at¢ CEO da
empresa, que ¢ o caso daquele procedimento de excegao.

Entrevistado 9: Acredito. Eu percebo porque como eu ja disse, sdao
regras que valem para todo mundo, inclusive para o proprio
departamento, entdo aqui também ndo circula o processo, o0 que a gente
percebe ¢ que segue também o formuldrio de recessdo, que segue
também uma demanda de compras no mesmo fluxo dos outros setores. Ja
presenciei algumas relagdes assim.

A ultima pergunta do roteiro "Vocé percebe que a conduta dos profissionais que
executam os processos do departamento de compras ¢ orientada para as politicas e codigos
vigentes da empresa?" trata de como os entrevistados avaliam a conduta dos profissionais do
departamento, uma vez que esse quesito € um dos mais importantes dentro das praticas de GC
para o setor.

A percepcgao da conduta dos profissionais de compras, alinhada as praticas de GC da
empresa € unanime, o que diferem as respostas sao as maneiras como esse ponto ¢ percebido.
Para a maioria dos entrevistados, a maneira com que os processos sao estabelecidos e
executados define o alinhamento com o que a empresa definiu como pratica. Os demais
entrevistados interpretagdo que a conduta pessoal e o comportamento das pessoas e o lider do

departamento refletem esse alinhamento.

Entrevistado 11: Sim. Primeiro em relacdo ao padrao da execucgdo das
atividades, o comprimento das regras, eu percebo isso na conduta deles
todos os dias, qualquer coisa que fuja disso ai ¢ escalado para a
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hierarquia. E o respeito a hierarquia, eu acho que € um ponto importante
também a colocar.

Entrevistado 14: Sim percebo, eu vejo com clareza a utilizagdo de
varios codigos, isso vem pelo lider da area de compras que realmente
se comporta dessa forma e espelha em seus outros funcionarios a
mesma conduta, entdo os protocolos existentes do nosso codigo de
governanga sdo extremamente respeitados e as auditorias, mesmo as
externas, sdo feitas em todos os niveis de funcionarios da area de
compras, ndo s6 nos niveis de lideranga, mas também nos niveis mais
baixos.

O Cloudword da figura 14, referente as respostas do quarto bloco da entrevista mostrou
o conceito chave do trabalho em destaque, a governanga corporativa, e a relagdo com as praticas
e processos que estdo diretamente ligados ao departamento de compras e o compliance,
mostrando uma coeréncia das respostas ao objetivo especifico. Conceitos como ética e auditoria
tém destaques da mesma forma, o que aponta uma ligacao direta para os entrevistados quanto

ao tema da governanga.

Figura 15 - Cloudword do ultimo bloco de perguntas.
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Fonte: dados da pesquisa.

De maneira geral, foi observado que quanto menor o nivel hierdrquico ocupado, em
cargos como analistas, menor era o conhecimento sobre a governanga da corporacdo em
comparacao ao demonstrado pelos gestores do negocio. Percebeu-se que os gestores tém facil

e amplo acesso as informagoes e treinamentos, além de contato direto com a GC local e central,
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enquanto os operadores da ponta do processo tém mais dificuldade de identificar as ferramentas,
manuais e material utilizados pela empresa no que tange a GC. Isso pode ser interpretado como
um risco uma vez que o desalinhamento das diretrizes de governanga em qualquer nivel pode
vir a comprometer sua eficacia, sendo assim necessario intensificar agdes de comunicacao nos

niveis operacionais e treinamentos.
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6. CONCLUSAO

A discussao sobre as responsabilidades no atendimento aos stakeholders e shareholders
¢ tema em evidéncia atualmente, pois ¢ conhecida a exigéncia do mercado para que as
organizagdes se adequem, se modernizem, busquem melhorias continuas para atenderem aos
anseios dos investidores e da sociedade.

As ferramentas de gestdo passaram a ter uma importancia diferente das concepgdes
antigas, o que leva a entender que ha uma dinamica que torna obsoletas concepg¢des que nao
estdo de acordo com os novos desenvolvimentos de gestdo, agora globalizados e em constante
melhoria. Assim, também ¢ a relagdo com técnicas ligadas ao compliance, uma area que tende
a garantir as boas praticas de geréncia no andamento das atividades empresariais.

Para isso, foi escolhida uma empresa do ramo de autopecas, multinacional, com atuagao
no Brasil, para analisar a relagdo dos mecanismos de controle definidos a partir das boas praticas
de Governanga Corporativa e compliance nos processos de compra. Foi escolhido um grupo de
colaboradores de diversos niveis hierarquicos que refletissem a cultura da empresa para
responder ao questionario elaborado pelo autor desta dissertagdo para responder e esclarecer as
duvidas.

Como objetivo deste trabalho, foi definido analisar a relagdo dos mecanismos de
controle definidos a partir das boas praticas de Governanga Corporativa € compliance nos
processos do departamento de compras de uma empresa de autopecas. Nesse ponto, percebe-se
que a pesquisa conseguiu observar o funcionamento das ferramentas. A dissertacdo apresentou
os argumentos tedricos em torno dos mecanismos de controle de Governanga Corporativa, na
primeira parte, e o teste da sua aplicabilidade com as impressoes dos colaboradores de uma
empresa usada como objeto de pesquisa.

Sobre os objetivos especificos, foram escolhidos os seguintes: (i) descrever as praticas
de Governanga Corporativa e compliance adotados pela empresa; (ii) analisar os mecanismos
de controle definidos a partir das boas praticas de Governanga Corporativa; (iii) descrever como
as boas praticas se relacionam aos processos do departamento de compras; (iv) verificar o nivel
de compliance entre as boas praticas e os processos do departamento de compras.

O primeiro objetivo especifico foi cumprido quando foi descrita a empresa. Nesse ponto,
a pesquisa mostrou que a empresa esta comprometida com a transparéncia na divulgacdo dos
dados relacionados a forma como compreende e aplica a Governanga Corporativa € 0

compliance, por meio de seu sife na internet. Na secdo 4, foi apresentada a forma como a
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empresa dissemina os contetidos entre os seus colaboradores, principalmente pelo acesso ao
site, mas ficou claro que hd uma preocupagdo com que os funcionarios reconhegam quais sao
os valores e a cultura que orienta a rotina de trabalho. Nas entrevistas isso se comprova, quando
os entrevistados relatam que o acesso aos conteudos ¢ incentivado. S6 ndo se mostra totalmente
efetivo quando o colaborador ndo consegue compreender textos escritos na lingua inglesa,
embora o mesmo acabe assimilando por intermédio do compartilhamento da cultura
organizacional.

O trabalho de pesquisa apresentou os resultados, na busca de resolver o objetivo
especifico de descrever como as boas praticas influenciam os processos do departamento de
compras. Como resultado das entrevistas, as respostas verificaram que as boas praticas
influenciam os processos do departamento de compras. A Unica questao ¢ que os colaboradores
compreendem essa influéncia de forma diferente, uns dos outros.

Percebeu-se que os colaboradores de nivel hierdrquico mais baixo entendem essas
ferramentas como pertencentes da cultura organizacional, ndo as destacam da rotina comum do
trabalho, e ndo avaliam a influéncia das mesmas com a melhor qualidade que aqueles em cargos
superiores. Assim, os colaboradores, melhor posicionados na hierarquia da companhia, tém
maior conhecimento sobre o que significam as ferramentas e estdo mais habituados com as
logicas de mercado, percebem mais claramente a influéncia das ferramentas e conseguem
avaliar e relatar os ganhos da empresa na aplicacdo de mecanismos de governanca.

No segundo objetivo especifico, “analisar os mecanismos de controle definidos a partir
das boas praticas de Governanga Corporativa”, foram discutidos esses mecanismos por
intermédio da relagcdo com a teoria, sua importancia e suas fungdes. Posteriormente, com a
exposicdo dos resultados das entrevistas, viu-se que nao ha exatamente uma direta relagdo entre
cada elemento especifico discutido na parte tedrica e o que se mostra compreendido no
cotidiano da empresa. Dessa forma, viu-se que os conteudos nao sao compreendidos tal qual
como explicitado pela teoria cientifica, mostrando que ha uma distdncia conceitual entre a
literatura e as praticas. H4 uma compreensdo do processo, da cultura, do todo, mas ndo foi
identificado que os colaboradores tivessem uma capacidade analitica tedrica, como a usada em
trabalhos cientificos.

Essa conclusdo ja era esperada, uma vez que a visdo do pesquisador nao foi
compartilhada da mesma forma com os funcionarios, que vivenciam o dia-a-dia da empresa e
esbarram em desafios mais praticos que os impedem de ter um olhar tedrico sobre os contetudos.
Além disso, a linguagem dos funcionarios pode nao ter sido tdo clara na exposi¢cdo sobre a

percep¢ao de cada pratica de Governanga Corporativa, podendo haver problemas na
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comunica¢do durante a entrevista, como pressa para responder as perguntas, falta de reflexao,
entre outros.

Assim, quando se observou o objetivo especifico: verificar a percep¢ao do nivel de
compliance entre as boas praticas e os processos do departamento de compras, foi visivel que
essa area reconhece os efeitos praticos na rotina de atividades da empresa. Os entrevistados
relataram reconhecer que a Governanga Corporativa e o Compliance fazem parte, de maneira
indireta, do exercicio dos trabalhos de cada um. Ha essa percepg¢ao, portanto.

No objetivo especifico “descrever como as praticas se relacionam aos processos do
departamento de compras”, foi citado mais frequentemente que o Compliance incide mais
diretamente sobre a rotina. Quando um entrevistado citou que a relagdo com os clientes do
departamento de compras ¢ orientada pelas regras de Compliance, vé-se que ha essa direta
influéncia.

A presente pesquisa se mostrou importante para a area de estudos que compreende as
praticas de boa governanga porque contribuiu positivamente quando estabelece a relagao entre
a pratica e a teoria. Na constru¢do deste trabalho, um obstaculo que se apresentou como um
desafio foi entender como se da a distancia entre a formacgao da cultura e a criacdo das normas
orientadoras das boas praticas, como Governanga Corporativa e Compliance, e a rotina dos
colaboradores da empresa objeto. Tanto o desenvolvimento da parte tedrica — quais os autores
usados para descrever o estudo — quanto a forma como realizar a pesquisa na pratica, foram
pensados para relacionar a teoria e a pratica, criando uma “ponte” 16gica entre o que os autores
escreveram em seus trabalhos e o que se v€ realmente em uma empresa.

Quando os entrevistados foram abordados e convidados a refletir sobre um tema que
ndo fazem a relacdo exata com suas rotinas de trabalho, eles ndo ofereceram respostas ideais,
mas percepgdes e nogdes daquilo que compreendem. E desta forma que se coloca a contribuigéo
deste trabalho, na apresentacdo da relagdo entre a teoria e a pratica.

Um ponto interessante a ser levado em consideragdo foi que as orientagdes sobre as
praticas e como devem ser entendidas as normas e regras da empresa foram apresentadas em
textos escritos, obviamente, mas a tradu¢ao dos conceitos se deu pela pratica diaria, no
compartilhamento das nog¢des de forma coletiva. Foi a partir da referéncia que se teve sobre o
trabalho em equipe que cada colaborador estabeleceu a forma “correta” de exercer seu proprio
trabalho, a partir de condutas mais bem aceitas e alguma forma de orientagdo quando a pratica
ndo era bem exercida.

Como oportunidade futura de pesquisa pode-se pensar em estender a pesquisa a outras

dreas a mesma organizag¢do, também, e comparar o resultado de acordo com a regido ou pais e
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ou ainda realizar na matriz comparar os resultados, uma vez que, em tese, a matriz centraliza
todas as informacdes e diretrizes da GC e, consequentemente, deveria ser a referéncia as demais
unidades. Ainda seria possivel realizar a pesquisa em outras empresas do mesmo
setor/segmento e com caracteristicas similares para da mesma forma comparar os resultados e
entender se existe uma possibilidade de generaliza¢ao dos resultados ou ainda para entender a

especificidade de cada empresa para as conclusoes.
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ANEXO

ROTEIRO DE ENTREVISTA

O questiondrio a seguir pertence a pesquisa: “GOVERNANCA CORPORATIVA E
MECANISMOS DE CONTROLE: Influéncia no departamento de compras de uma empresa do
setor de auto pegas brasileiro”. Ao responder, vocé permite o uso das opinides aqui inseridas
para analise. O seu nome ou identificacdo ndo serdo publicados ou revelados sem a prévia

autorizacdo. Agradecemos a sua colaboragao.

DADOS DO ENTREVISTADO
Data de nascimento: Sexo: [0 Masculino [ Feminino
Escolaridade:
[ Ensino médio/Técnico 0 Formagao superior [ Especializagio
OMBA [J Mestrado [ Doutorado

Area de formacgao/Profissao:
Fungdo que exerce na empresa atualmente:
Tempo de experiéncia na fung¢ao:

Tempo de experiéncia na empresa:



ROTEIRO

Nessa primeira parte, nosso objetivo sera entender o nivel de conhecimento do

entrevistado com relagdo a GC e a Compliance.

Autores de suporte: Junior (2005), Millstein (2000), Mazalli e Ercolin (2018), Dias,
Aparecido, Quintilhano, & da Costa (2019)

1. O que vocé entende por Governanca Corporativa?
2. Na sua empresa, o que te remete a Governanga Corporativa?
3. Vamos tratar agora das praticas de GC, vocé consegue descrever quais praticas

de Governanca Corporativa sdo adotadas na sua empresa? Quais delas vocé mais

utiliza no seu dia a dia?

4. Vocé tem conhecimento sobre o manual de GC da empresa?

5. Vocé conhece os cddigos e politicas vigentes da empresa?
De que maneira, no dia a dia do seu trabalho, vocé atende (cumpre) aos requisitos

do cddigo anti corrupgdo, ética e conduta?

6. Vocé conhece o compliance office e sabe o seu papel na empresa?

7. Como as praticas de compliance influenciam os processos do seu setor?

Objetivo especifico 2: levantar os mecanismos de controle definidos a partir das boas

praticas de GC.

Autores de suporte: Rossetti e Andrade (2011), Silveira (2002), Meirelles (2011), Souza
e Borba (2007), Caixeta & Martins (2016)

Uma vez definido que a GC pode ser considerado como um conjunto de praticas
administrativas usadas para otimizar o desempenho das empresas, vamos tratar agora
dos mecanismos de controle utilizados pela Governanga que buscam garantir esse

objetivo
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8. Que controle sdo exigidos no seu trabalho/area? Por exemplo a aprovagdo de
processos pela auditoria interna.

0. A quem sdo enderecados estes controles da area?

10. | Os controles exigidos para a area facilitam ou dificultam o trabalho do dia a dia?

11. | Quais os mecanismos tém foco na transparéncia das agdes executadas na sua area?

Objetivo especifico 3: descrever como essas boas praticas influenciam os processos do

departamento de compras.

Vamos agora entender a relagdo entre as praticas de GC com o departamento de compras

12. | Quais os processos do departamento de compras sao mais influenciados pela GC
da empresa?

13. | Vocé acredita que os processos do departamento de compras atendem aos
requisitos e praticas da GC? Esse atendimento ¢ favoravel ou ndo ao bom
andamento das atividades do departamento de compras?

14. | Os codigos e politicas vigentes da empresa sdo exigidos da mesma forma dos
fornecedores? Eles sdo requisitos para sua homologacao junto a empresa?

15. | Vocé acredita que nas defini¢cdes de negdcios tomadas por compras, as praticas
relativas a GC sdo levadas em considera¢cdo? Vocé percebe isso como?

16. | Como a auditoria interna afeta o trabalho do departamento de compras? E a

externa?
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Objetivo especifico 4: verificar o nivel de Compliance entre as boas praticas e os

processos do departamento de compras.

Autores de suporte: Manzi (2008), Aristoteles (2007), Kempfer&Batisti (2017), Dolan&
Garcia (2006), Azevedo (2017)

Por fim, definido que o Compliance ¢ a obrigacao de exercer, de estar conforme e fazer
cumprir normas, leis, diretrizes e regulamentos, vamos buscar agora entender o
Compliance entre as boas praticas definidas pela empresa e o processo do departamento

de compras

17. | Vocé acredita que os processos de compras estdo em conformidade com as

praticas definidas pela GC da empresa? Como vocé percebe isso?

18. | De que forma a empresa pode garantir esse alinhamento entre o que ¢ executado

por compras e o que foi definido como boa pratica?

19. | O setor de compras atua de forma independente?

20. | Vocé percebe que as condutas dos profissionais que executam os processos do
departamento de compras sdo orientadas as politicas e codigos vigentes da

empresa’?

Muito obrigado pelo seu tempo, atencao e disponibilidade!



