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RESUMO

De acordo com o Cdadigo das Melhores Préaticas dee®@amca Corporativa do IBGC, a
governancga corporativa € um sistema em que as ipagées sao dirigidas, monitoradas e
incentivadas, em que as boas praticas sdo coragréth recomendacfes que alinham
interesses para preservar e aperfeicoar o valoorgasizacoes e do relacionamento entre as
partes interessadas. Os modelos de governancarativpomundiais trazem caracteristicas
que envolvem desde a forma de financiamento, pdsspelo controle e pela gestédo, néo
existindo um modelo Unico e universal, e sim resué da diversidade cultural e institucional
das nacdes. A FNQ®, por sua vez, busca incentivianpdementacdo MEG® através do
PNQ® que analisa entre os 23 itens de oito criédm exceléncia, a governanga corporativa,
que é o primeiro item avaliado no item Liderancandglementacdo da exceléncia da gestao
nos processos gerenciais. Nesse contexto, a peepestjuisa tem como objetivo geral
analisar as diretrizes da governancga corporatis@@ suas praticas, devidamente avaliadas
pelo PNQ®, contribuiram na implementacéo da excééua gestdo de uma distribuidora de
energia elétrica. Trata-se de uma pesquisa descrdom abordagem qualitativa dos dados,
realizada por meio de estudo de caso Unico na em@eelce. Para o alcance dos objetivos
propostos na pesquisa foram aplicadas as etappssdeisa bibliografica, que consistiu na
revisao de literatura sobre o tema Governanca Catipa e Modelo de Exceléncia da Gestao;
pesquisa documental em que foram consultadas alscgmpdes técnicas da FNQ®, os
relatérios de gestao e de avaliagdo do PNQ®, irdod®s disponiveis negebsitesio IBGC,

da CVM, da FNQ ® e da Coelce; e pesquisa de campgue o0s procedimentos de coleta
foram as entrevistas com a Diretoria Executivaaplecacdo de questionarios com um grupo
de colaboradores da empresa. Os resultados dasear@mparativa entre os modelos
mundiais de governanca e o modelo de governangmradiva da Coelce revelaram que a
empresa mostrou maior proximidade com as caratitedsdos modelos aleméo e latino-
americano com aderéncia de 50% das 10 caractasistatalogadas por Andrade e Rossetti
(2012).Por meio da analise documental dos Relaa& Avaliacdo do PNQ® foi possivel
constatar um avanco de 40% do total de 40 pontogedo de governanca corporativa no
periodo de 2008 a 2011. Pela pesquisa de campoluazese que a implementacdo da
exceléncia da gestdo na Coelce teve, nas diretli@egovernanca corporativa, 0 apoio e a
materializacdo de acdes que contribuiram para mathoa gestdo organizacional.

Palavras-chave: Governanca Corporativa. Modelo de Exceléncia datd3ee$MEG®).
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ®).



ABSTRACT

According to the Code of Best Corporate GovernaRcactices of the IBGC, corporate
governance is a system in which organizations meetéd, monitored and encouraged, where
good practices are translate into recommendatioatsalign interests to preserve and enhance
the value of organizations and the relationshipvbenh stakeholders. Models of global
corporate bring features that involve from the foofmfunding, through the control and
management, and there is a single, universal mbdekthe result of cultural and institutional
diversity of nations. The FNQ®, in turn, seeks tucaurage the implementation MEG®
through PNQ® that analyzes among the 23 items gtitesriteria of excellence, corporate
governance, which is the first item evaluated iemit management excellence of the
implementation of Leadership in management proseseethis context, this research has as
main objective to analyze the guidelines of corfmgovernance and how their practices,
duly assessed by PNQ® contributed in the implentiemtaof management excellence of a
distributor of electricity. This is a descriptiveudy with qualitative approach, carried out by a
single case study in Coelce. To achieve the prapobgctives in the research were applied
the steps of literature, which consisted of a ditere review on the topic Corporate
Governance and management excellence model; dotameaesearch they were consulted
technical publications FNQ®, management reports evauation of PNQ®, information
available on the websites of the IBGC, the CVM, BENQ ® and Coelce; and field research
in the collection procedures were interviews whk Executive Board and the application of
questionnaires to a group of company employees.r@$idts of the comparative analysis of
the global models of governance and corporate gavee model Coelce revealed that the
company showed a closer relationship with the atarstics of German and Latin American
models with adherence 50% of the 10 characteristataloged by Andrade and Rossetti
(2012). By means of documentary analysis of PNQ®eAsment Reports was possible to see
an increase of 40% of the total of 40 points ojpooate governance item in the period 2008
to 2011. For the field research, it concluded tte implementation of management
excellence in Coelce had the guidelines of corgombvernance, the support and the
materialization of actions that contributed to imy@ments in organizational management.

Keywords: Corporate Governance. Excellence Model Manageniattonal Quality Award
(NQA®).
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1 INTRODUCAO

Faz parte desta introducdo, a contextualizagdo igtreduz o tema abordado
mostrando o contexto no qual o problema da pescggsa trabalhado; o problema da
pesquisa, que delimita quais aspectos serdo tsatdoe de acordo com a pergunta mostra
como sera a conducdo da pesquisa. Os pressupastpssdquisa que estdo baseados em
conceitos que abordam a Governanga Corporativaceitésios de avaliacdo do PNQ®. Os
objetivos da pesquisa que explicam o que se pretpedquisar no objetivo geral e nos
objetivos especificos; a justificativa, que inforeneelevancia e importancia do estudo e suas

contribui¢gdes. E por fim, a estrutura da pesquisa secdes, subsecdes e consideracdes finais.

1.1Contextualizacéo

O crescimento e expansao das empresas trouxe a tamanho, o poder e a liberdade
ilimitada em algumas delas que expandiram seus ciegdara além de suas sedes
transferindo alguns riscos internos a sociedadeocam todo (ROSSETTI; ANDRADE,
2012).

O surgimento da governangca corporativa no séculd ¥Xe como principal
motivacdo o controle dessas corporacdes, que &ai db uma “prestacdo de contas”, mas

também a questéo da ética e da responsabilidadé. soc

OrganizagOes internacionais, comddgganization for Economic Co-operation and
Development(OECD) - organizacdo que congrega os 30 paisesstimlizados mais
desenvolvidos no mundo e que promove periodicamamgsas de discussao e avaliacdo das
praticas de governanca corporativa — consideraacqg@/ernanca promove a distribuicdo dos
direitos e das responsabilidades entre os difesentegrantes da corporagao (conselho de
administracdo, diretores, acionistas e outros estados), e define procedimentos para a
tomada de decisdo de questbes corporativas e pardomar o desempenho dos objetivos

definidos pelas organizacdes (SAID, 2010).

No Brasil, segundo Carioca (2008), a governanc@ccativa foi disseminada nos
anos de 1990 principalmente por causa das caititasi do mercado brasileiro que sdo: a

forte presenca estatal, empresas familiares e plisparsdo acionaria.

Tendo em conta que o inicio do desenvolvimento @ocado de capitais brasileiro

ocorreu de forma compulsoria, com a obrigatorieddeleeompra de papéis dos fundos de
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pensdo e incentivos fiscais, a governanga corparatdo teve como ser disseminada e

absorvida pelas empresas naguele momento.

Nesse contexto, Rossetti e Andrade(2012) menciorgare mesmo com a
disseminacdo e adocdo das praticas de governanparaiiva e de reconhecida sua
importancia na gestdao dos negdcios e no crescinemdmico, ndo se pode afirmar que
esteja internalizada pelo mundo corporativo, p&g tazdes: por ser recente, pela abrangéncia

e pela diversidade dos modelos.

As praticas de governanca corporativa envolvem rquadrincipios basicos:

transparéncia, equidade de tratamento, prestacéontss e responsabilidade corporativa.

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Catpaa (IBGC), a transparéncia é
muito mais que a obrigacdo de evidenciar informagderque a lei ou os regulamentos
determinam, sendo importante para a construcamufzanca na relacdo entre empresas e
parceiros. A equidade baseia-se no tratamento pmta todos os sécios e demais partes
interessadas, a prestacdo de contas exige dosesgantonta por seus atos e suas
consequéncias e, por fim, a responsabilidade catipardeve zelar pela sustentabilidade das
organizacdes, buscando sua continuidade, levandooata as questdes sociais e ambientais

nos negoécios e em suas operacgoes.

Silva (2010) comenta sobre modelos de governanagatguo aspecto de comando:
chamadoutsider system insider systemNo primeiro 0s acionistas sdo pulverizados e fora
do dia-a-dia das operacdes e no segundo, os de®mistao diariamente no comando direto

das operacdes ou através de pessoas por elesdislega

Rossetti e Andrade (2012) sintetizam as diferemgaisee 0s modelos de governanca
praticados nos Estados Unidos e no Reino Unidoldesax&o), na Alemanha e no Japéo
(nipo-germanico), na lItalia, na Franca, na Espanbm Portugal (latino-europeu), e em seis
paises da América Latina (Argentina, Brasil, Chiylombia, México e Peru). Para os
autores na gestao dos modelos mencionados naepanderancia de um determinado tipo
de gestéo, destacando-se a gestdo mais conseasuatldlo alemao e japonés.

Em sentido mais amplo, Nascimento e Reginato (261)cionam que a governanca
corporativa pode ser entendida como um controleirasirativo e que toda empresa em
menor ou maior grau tem uma estrutura que a caizteodendo variar as praticas que cada

uma delas adota.
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Em linha com o pensamento de Nascimento e Regig@id), e considerando o inter-
relacionamento entre governanca e gestdao, a fudgdgovernancga corporativa supera a
questdo da agéncia contribuindo também para aspesicionados a exceléncia da gestao

organizacional.

Nessa perspectiva, a governanca corporativa € dmasia como um dos critérios
avaliados da Fundacgédo Nacional de Qualidade (FNG2®3, anualmente, premiar empresas
brasileiras que alcancam o nivel de excelénciaastdg baseado em uma metodologia que

pontua quantitativa e qualitativamente tais ci(FNQ®, 2011).

A FNQ® utiliza o Modelo de Exceléncia da Gestido (BPEque estéa alicercado sobre
um conjunto de 11 conceitos fundamentais: pensamesistémico, aprendizado
organizacional, cultura de inovacédo, lideranca lestdncia de propdsitos, orientacdo por
processos e informacdes, visdo de futuro, geragovalor, valorizacdo de pessoas,
conhecimento sobre o cliente e 0 mercado, deseémito de parcerias e responsabilidade
social reconhecidos internacionalmente e traduzetosprocessos gerenciais ou fatores de

desempenho encontrados em organizagdes mundia@*(F2911).

Cabe informar que a aplicabilidade e avaliagcdoetesdamentos se dao por meio da
andlise de oito critérios de exceléncia, a saliderdnca, estratégia e planos, clientes,
sociedade, informag0es e conhecimento, pessoagsgss e resultados.

No MEGP® os fundamentos da exceléncia sdo expressos enterésticas tangiveis,
mensuraveis quantitativa ou qualitativamente, perontle requisitos presentes em questdes
formuladas e em solicitagcdes de informacoes espasjfe essas sdo agrupadas em itens em
cada um dos oito critérios (FNNQ2011). O processo de atualizacdo desses critpelas
FNQ® é periodicamente realizado por meio de um conéit@ito, servindo déenchmark
para organizacdes correlatas no mundo. Tais ostéstdo subdivididos em 23 itens de
avaliacdo, cada um com requisitos especificos epontuacdo maxima, em que os de maior

peso sao: o de resultados, o de lideranca e codegsos.

A governanca corporativa, foco desta investiga¢dam dos itens de avaliacdo do
critério de lideranca do MEG que também inclui os seguintes itens: exerciaidicikranca,

promocao da cultura da exceléncia e analise dorges#ho da organizacao.

Corroborando com as indicagfes da literatura sabregersecdo entre governanca e
gestdo corporativa e alinhada aos principios basieo governanca, a FRQ@onsidera na

avaliacdo dos critérios da governanca corporasiteansparéncia, a equidade, a prestacédo de
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contas, a responsabilidade corporativa, 0 geremgitonde riscos empresariais, a tomada de

decisBes e a comunicacdo dos fatos relevantes{FAIQ1).

As empresas que participam do processo de avalc&NG trazem no seu modelo
de Relatorio de Gestéo os oito critérios de exc&éruja avaliacao € feita por examinadores
voluntarios e treinados pela FR@ obtém um amplo Relatério de Avaliacdo que dedaco
com a analise dos 23 itens de avaliagdo podem tago Prémio Nacional de Qualidade

(PNQP).

O PNQ@ é um prémio de exceléncia da gestdo, que entr@somundialmente
conhecidos, como o prémRaldrige National Quality AwardBNQA), nos Estados Unidos,
e oEuropean Foundation for Quality Managem¢BFQM), na Europa, buscam disseminar a

cultura da exceléncia da gestdo e melhorar a catjuietde das organizagdes (FRQ@011).

Nesse contexto, Aidar (2003) menciona que as e@ptasscam por meio do modelo
do PN, a sua legitimag&o, ja que o modelo atua no sedftidconstruir significado para as

decisOes e a¢bes da organizagao.

Nos ultimos cinco anos, as ganhadoras do PNQ® gimesgto de servico publico de
energia elétrica foram as empresas: CPFL PauliStazano Papel e Celulose, em 2008, AES
Eletropaulo e CPFL Piratininga, em 2009, ElektrAES Sul, em 2010, COELCE e CPFL
Paulista, em 2011, e CEMIG Geracao e Transmissi@rofaulo, AES Tieté, e Energisa
Paraiba, em 2012, e em 2013 a empresa Elektro S/A.

Cabe ressaltar que em consulta ao portal eletr@acAgéncia Nacional de Energia
Elétrica — ANEEL (2013) nao foi identificada documedo técnica especifica do orgao
regulador sobre o tema de governanca corporatis@mgpresas de energia elétrica, fato que
indica a adogdo voluntéria das praticas de exceléte gestdo pelas empresas do setor

elétrico.

Considerando a voluntariedade para participacdprocesso, a FNQ®, ao relacionar
0s critérios busca propagar junto as empresag@aula exceléncia, que supera a questdo da
premiacdo e do reconhecimento, colaborando com rdinocdade e legitimacdo da
organizacdo. Essa afirmacao converge com os rdesltia pesquisa de Mazzatial (2008)
que indicam ndo haver uma superioridade das enspveseedoras do PNGem relacdo as
outras, mas que o sistema de gestdo pela quakadado tem importancia para a eficiéncia
operacional e para a satisfacdo das partes inheless
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Perspectiva semelhante é adotada em estudos gcardmsrelacionar a governanca
corporativa com a rentabilidade ou com o valor efagresas (SILVEIRA, 2002; MORAES,
2005; BERTUCCI; BERNARDES; BRANDAO, 2006; VENTURAt al, 2012), e foram

importantes na identificacédo de fatores determesadbd desempenho empresarial.

1.2Problema

Considerando a contextualizacdo apresentada etuntobide somar conhecimento ao
tema em questdo, procura-se com 0 presente estuwidencdo de informacdes tedrico-

empiricas buscando resposta ao seguinte questiot@me

Como as diretrizes da governancga corporativa contbuiram na implementacéo

da exceléncia da gestdo de uma distribuidora de egé elétrica?

1.3Pressupostos

Segundo Rossetti e Andrade (2012) n&o se podeaafgoe a expressao “governanca
corporativa”, apesar de sua reconhecida importameagestdo dos negoécios, esteja
devidamente internalizada nas empresas. Os audpegam trés razdes basicas: o tema é
novo e muito recente; com alta abrangéncia, jacguprincipios podem ser descritos sobre
pontos de vista que vao desde aspectos legaisicéimas e estratégicos e do modelo de
gestdo; e a diversidade dos modelos de governajga, envolvem questbes legais,

macroecondmicas, financeiras, estratégicas deayestiiferentes culturas dos paises.

Cabe destacar que nem sempre ter a estrutura ar adotmodelo de governanca
corporativa significa ter um reconhecimento e uwoénmento da organizagao que contribua
para a exceléncia da gestédo. Para isso, € necegsé@ria governanca esteja internalizada na

com diretrizes e acdes claramente definidas.

A FNQ®, por sua vez, entende que uma organizacd@le @raves de uma auto
avaliacdo obter um diagndstico da gestéo utilizamdérios do MEG®. O respectivo modelo
esta alicercado nos “Conceitos Fundamentais da l&haa em Gestado'teconhecidos
internacionalmente e traduzem-se em processosaj@irenu fatores de desempenho que séo

encontrados em organizacdes que buscam aperfaie@adaptar-se as mudancas globais.

Os processos gerenciais sdo avaliados pelos di@rias do PNQ®: lideranca,
estratégias e planos, clientes, sociedade, infdresage conhecimento, pessoas, processos e
resultados (FN®, 2011).



21

Desses oito critérios, o da lideranca, que aboslarocessos gerenciais relativos a
promocdo da cultura da exceléncia, orientacaodfilcs da organizacdo e engajamento da
lideranca e partes interessadas, tem a governangarativa como o primeiro item avaliado,

seguido pelo exercicio da lideranca e analise derdpenho da organizacédo (FNQ®,2011).

Segundo a FNQ® (2011), os itens avaliados na gawem contemplam “a
implementacdo dos processos gerenciais que cosrnilpara o estabelecimento do nivel de
compromisso da organizagdo com a exceléncia etlensaisilidade, e para a transparéncia e o

aumento do nivel de confianca das partes interassad

De acordo com os argumentos apresentados consEleztamo pressupostos desta
pesquisa:
a) As diretrizes da governanca corporativa, entendasteitura e principios, tém
papel fundamental para a construcéo da exceléaq@stdo de uma organizacao.

b) Os critérios de avaliacdo do PNQ® contribuem parmedhora continua da
governanca corporativa.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo geral

O objetivo geral da pesquisa € analisar as diestiila governanga corporativa e como
suas préticas, devidamente avaliadas pelo PNQ®trilmoinam na implementacdo da

exceléncia da gestdo de uma distribuidora de emelgirica.

1.4.2 Objetivos especificos

i) Descrever o desenvolvimento, conceitos e 0s modkdogovernanca corporativa
no mundo e no Brasil e as tendéncias para o futuro.

i) Apresentar as caracteristicas da exceléncia d&@ayest papel da FNQ® e os
fundamentos do MEG®, e os critérios usados pelo®Igqra avalia-lo.

iii) ldentificar o modelo de governanca corporativa d&l€ e o historico na busca
pela exceléncia da gestao.

iv) Coletar os resultados das entrevistas e questimagi assim, analisar como as
diretrizes da governanca corporativa contribuiramnmplementacéo da exceléncia

da gestédo, comparando os resultados entre osrdgerprocedimentos de coleta.
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1.5 Justificativa

No Brasil, a busca pela competitividade, levou &921a criacdo do Prémio Nacional
da Qualidade (PNQ®) pela Fundacio Nacional da Qagdi (FN®) inspirada em prémios
internacionais de qualidade para difundir o Modi#goExceléncia da Gestdo (ME® cuja
caracteristica mais importante € a de ser um maigi@mnico com vistas a estruturacéo e ao

alinhamento dos componentes da gestédo das orgaegz@eNQ®, 2011).

De 2008 a 2013 no segmento de servicos, destaca@aras premiacdes as empresas
de energia elétrica de diferentes grupos no Brasily preponderancia das regibes Sul e
Sudeste, sendo a Companhia Energética do Ceardc€;oa primeira distribuidora do
Nordeste a ser premiada em 2011, fato que justHiea selecdo como unidade de analise,
como também a acessibilidade aos dados primarefdtatorios de Gestédo e de Avaliacdo
do PNQ® de 2008 a 2011.

A investigagdo da relagdo existente entre govemangrporativa e gestao
organizacional tem sido objeto de alguns estudes Uttimos anos, porém nenhum deles

apresenta a mesma abordagem proposta nesta pesquisa

No que se refere & governanga corporativa, predomiestudos sobre o impacto da
adocdo de préticas de governanca no desempenh@sarial, medido especialmente por

indicadores econdémico-financeiros e de geraca@bbe para a companhia.

Destacam-se também algumas pesquisas, como azadealipor Beyes e Oliveira
(2006), Bertucci, Bernardo e Brandéao (2006), Cari@©008) e Said (2010), que abordaram a
estrutura (politicas e praticas) de governancaenagresas e as diferentes motivacdes que

levam as empresas a adotarem tais préticas.

Quanto aos estudos com foco na gestao organizdcen@esquisas de um modo geral
demonstram uma crescente conscientizacdo da imp@téa utilizacdo de um sistema de
gestdo integrado, baseando-se na comunicacdo, dg@eén, compartilhamento do
conhecimento dentro das organizagtes. Estudos osnae Paladini (1998), Fontes Filho
(2003), Aidar (2003) e Brito (2005) avaliaram aagélo da gestdo organizacional com a

governanca e o Prémio Nacional de Qualidade (BNQ

Foram identificadas ainda pesquisas que investiganaefetividade das praticas
apontadas como modelo de exceléncia em gestadicaedo que empresas finalistas ou

vencedoras do PNQapresentam melhora nos resultados econémico-firaisg nas metas
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de desenvolvimento sustentavel ou no aperfeicoanwmimodelo de gestdo organizacional
(BRITO, 2005; MAZALLIlet al, 2008; BONFA; ALVES FILHO, 2010). Tais estudos
abordaram o tema exceléncia em gestdo do PNQ® sesiderar na analise a contribuicao

da governanca corporativa.

Alguns estudos de casos Unico e multiplos investigaaspectos voltados a exceléncia
em gestdo organizacional sem relacionar com a gamea corporativa e sim com a
performanceempresarial. Destacando-se os estudos de Forives(E003), em empresas do
setor publico; Ribeiro Neto e Fama (2003), em es®narodutora de chapas e caixas de
papelédo; Mota, Ckagnazarof e Amaral (2007), emrorgg&o nao governamental; e Oliveira
e Martins (2008), nas empresas ganhadoras do PNQ®0O5 — Serasa, CPFL Paulista

(distribuidora de energia) e Suzano Petroquimica.

Nota-se que os estudos investigaram os temas gogacorporativa e exceléncia em
gestdo de forma separada, basicamente em doissport@ipais: a governanga corporativa
relacionada com controle interno, praticas do ntgraa indices econdmico-financeiros; e a
gestdo organizacional, com foco na qualidade, imrlada com modelos de gestdo, impactos
nas empresas e nos indicadores econdémico-finascél@be destacar que as pesquisas de
Ribeiro Neto e Fam& (2003) e Moraes (2005) abomdaea governanca e a gestdo

organizacional em conjunto, mas, sem discutir sobreritérios do PN€

Destarte, acredita-se que esta pesquisa podergboanpara a ampliacdo da discussao
sobre o tema, identificando como a governanca catiga contribui na busca pela exceléncia
da gestdo, baseando-se nos critérios de avaliac@NQ®, e servindo deenchmarkingpor

meio do estudo de caso Unico para outras empresas.

1.6 Estrutura da pesquisa

Este trabalho esta dividido em cinco sec¢des, emaquémeira € esta introdugcédo, em
gue se descreve o contexto da pesquisa, problesssupostos, objetivos e justificativa para

apresentar a base que fundamentou a pesquisa.

Na segunda secdo, apresenta-se a governanca twgposabdivida em cinco
subsecdes, com o desenvolvimento, conceitos ewstrseguida dos cédigos e modelos de
governanga, como a governanga corporativa € nal Braalizando com as tendéncias para o

futuro.
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Na terceira secdo, descreve-se o tema de excel@adastio, focando na FRQe
nos fundamentos do MEGfinalizando com os critérios de avaliacdo do PNQ

A quarta secdo se refere a metodologia da pesaeasacterizando-a quanto aos
objetivos, abordagem, estratégia, ambiente, prowaubs de coleta de dados, métodos de

andlise, e por fim, as limitagdes do estudo.

Na quinta secdo, estdo os resultados da pesqussanttavistas e dos questionarios
separados em duas subsecdes de Governanca Compogatio MEG, e por fim, as

convergéncias e divergéncias entre os resultadetados.

A dissertacdo é encerrada com as consideracdes fam@rdando se a pesquisa

alcancou os pressupostos e objetivos, sugeringmgtas para pesquisas futuras.
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2 GOVERNANCA CORPORATIVA

Nesta se¢do serd apresentada a base teérica ¢gie agresquisa: o desenvolvimento
e 0S conceitos de governanca corporativa no mwwloodelos mundiais, a governancga no

Brasil e uma pesquisa sobre tendéncias para os1m®X@anos.

2.1 Desenvolvimento, conceitos e estrutura

Apesar da homenclatura da governanca corporatieaseia expansao terem sido mais
intensa a partir da década de 90, de acordo corseRios Andrade (2012), ndo se pode
estudar a construcéo da governanca corporativeceasiderar a evolucao do capitalismo no

mundo ocidental.

O processo histérico do capitalismo veio acompanhdas transformacdes das
organizacbes, do crescimento e da dispersdo dadakapjue contribuiram para a
incorporacao de obrigacOes e responsabilidadesn#d®, ndo necessarias as empresas que

eram geralmente formadas por familias ou poucamestas (MONKS; MINOW, 2004).

Dentre as doutrinas adotadas pelo capitalismo, wrida liberal, foi a base de
sustentacdo do sistema substituindo a posturavamtra do Estado pela postura do
interesse da propriedade privada e da livre co@nom. Tais principios favoreceram o
dinamismo empresarial e prosperidade econdmicaatada pela Revolugéo Industrial dos
séculos XVl e XIX (ROSSETTI; ANDRADE, 2012).

Dos diversos motivos da expansdo do capitalismce{sedcitar: a ascensao do
capital como fator de producdo, as empresas dadsme andnima, o automatismo das
forcas de mercado, o incentivo do lucro e o cresotmda riqueza, culminando no século
XX com o crescimento das grandes corporagbes (J@HNS SCHOLES;
WHITTINGTON, 2007).

As consequéncias do crescimento das corporacOeseteon fatores importantes
citados por Silva (2010) tais como: a constituiggoempresas como sociedades andnimas,
aumento dos investidores nos mercados de capdsiqrocessos sucessorios, fusbes e

aquisicoes.

Especificamente nos Estados Unidos com a recupenag@stcrise de 1929 houve
uma expansao da producdo que produziu indicadaregmdores nos anos de 1950 em que
as 500 maiores empresas tinham receitas operasiooa representatividade de 37,7% do

Produto Nacional Bruto (PIB), mas esta concentrat@goder econdmico internamente
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trouxe a dispersdo do numero de acionistas e aexdesmlizacdo da propriedade
culminando na separacgao entre propriedade e g@&HOSETTI; ANDRADE, 2012).

Corroborando com esta anélise, Silva (2010), mascanos de 1950 como o inicio da
governancga corporativa, ainda sem o uso dessass@meexatamente com a expansao das
grandes empresas. Mas a sua notoriedade somenisit@l a partir dos anos 90, resumido

no Quadro 1.

Quadro 1 — Evolucao histérica da governanga corporativa

Periodo Caracteristicas e fatos relevantes Marco regulatério internacional
1950-1960 -Acionista fa_mlllar majoritario -N&o existente
-Conselhos inoperantes
-Inicio da independéncia do conselho -National Associationof Corporate Directors
1970-1980 |~ Valorizacdo do acionista (NACD) nos Estados Unidos.

-Abertura de capital

-Fundos de investiment&alperse Fidelity)
- Maior forca para os conselhos -Cddigo das melhores préaticas @adbury
- Papel da auditoria externa resultado |dgomissioma Inglaterra(1992)
escandalos internacionais - Corporate Governance Guidelinesla
- Privatizagbes, fusbes, aquisicbes | @eneral Motors(1994)

globalizagéo - Codigo das melhores préaticas déACD
- Surgimento da governanca corporativa Repor} (1996)

-Mudangas nos comandos de grandesOrganization for economic co-operation
corporacfes and developmer{fOECD) em 1999
- Crises financeiras expdem problemas |deCriacdo da Lei Sarbanes-Oxley em 2002
gestdo de riscos e o papel dos conselhos-dearga criacdo de 2002 a 2011de codigos de
administracéo governanca em paises da Asia e Eurppa
- Manipulacdo de balangcos: caso EnrpQriental
World Com
- Ostrom e Williamson levam o Nobel de
economia por estudos relacionados | a
Governanga Corporativa
Fonte: Adaptado de Silva (2010).

1990-2000

2001-2011

Observa-se pelo quadro evolutivo que nos anos de 494980 foi sendo construido a
base da governanca corporativa, com o amadure@nma® anos de 1990 marcados pelos
aspectos regulatorios sobre a governanca fomenpadios fatos ocorridos durante o periodo,

e na ultima década o refinamento do que foi coftkiru

Rossetti e Andrade (2012) por sua vez, citam qugtrades marcos historicos como
pilares da governanca corporativa: o ativismo déeRoMonks, o relatéricCadbury, os

principios da OECD e a L8arbanes-Oxlegue serdo explicados na subsecéao.

A motivacdo de Robert Monks, um empreendedor foomadh Harvard que
administrou os negocios da familia, foi a percepda@o distorcdes na forma como as
companhias eram governadas e que o ponto crueciab éato do destino das organizacdes
serem tracadas pelos executivos e néo pelos pmwee Os acionistas por sua vez, queriam

apenas a maximizacao de valor das acdes da engmesae envolver nperformancedas
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empresas. Com esta percep¢do, Robert Monks publzalécada de 90 algumas obras que
destacaram a importdncia dos aspectos da governaegdo uma delas emblematica
chamadd&ower and Accountabilitde 1992 que aponta a importancia do monitoramesso d
empresas pelos acionistas, em especial os ac®mnggtucionais. A Ultima publicacéo foi
em 2004 Reealandroytem que, devido aos escandalos financeiros eaadds corporativas
de 2001, evidencia o risco maior dos conflitos dénaia e a corrupcao, destacando a

necessidade do resgate da ética corporativa.

O Relatorio deCadburyfoi produto da constituicdo de um comité formado X980
por representantes da Bolsa de Londres e do Mhustiel Contadores Certificados motivado
pelo fato dos conselhos de administracédo das @agies do Reino ndo estarem atuando de

forma aceitavel.

O comité foi coordenado por Adrian Cadbury baseow @ois principios da
governanca: prestacao de contas e transparénca@ncastermos de referéncia foram:
a) As responsabilidades dos conselheiros e executa@presentacédo dos resultados
para os acionistas e outras partes interessadas;
b) A frequéncia e clareza das informacdes contabeis;
c) A constituicdo e a funcao dos conselhos;

d) As responsabilidades dos auditores €;
e) As ligacOes entre acionistas, conselhos e auditores

Posto em audiéncia publica com participacdo atigaiddias, a versao final foi
publicada em 1992 cujas diretrizes influenciaraaita gestdo no Reino Unido, servindo de
base para cédigos de governanca editados em paisesCanada, Estados Unidos, Franca e

Australia.

Os principios da OECD, foram publicados em 1999 esmseguintes motivacdes por
parte das empresas mercado de capitais, crescidastcorporacdes e desenvolvimento das
acoes. As principais conclusdes foram:

a) Nao ha um modelo Unico de governanca corporatpesa de elementos comuns
baseados nos principios da governanca cada pafgaada boas praticas a
realidade cultual, econémica e juridica.

b) Inovacédo e adaptacdo das praticas de governanca.

c) Estrutura reguladora criada pelos Governos parangarque o0s mercados

funcionem de forma eficaz para atender aos intesedas partes interessadas.
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d) Os principios da governanca sao fatores que assagumtegridade do mercado e

do desempenho econdmico dos paises.

Apos os acontecimentos ocorridos no mercado finen@®m os casos da Enron,
WordICom e outras empresas, 0 congresso ameriadiizqgu em 30 de julho de 2002, a Lei

Sarbanes-Oxley com o objetivo de:

Restaurar a confianca dos investidores, por memetEanismos que assegurassem a
responsabilidade da alta administracdo de uma ea@mebre a confiabilidade das
informacdes fornecidas ao mercado, cuja abrang@&aciae limitou as empresas do
mercado financeiro, mas, envolveu também as engpoEsauditoria e as auditorias
internas, e propds mudancas que exigiram das eagpres maior controle sobre
suas atividades (BORGERTH, 2007,p. 19).

Borgerth (2007) ainda comenta que a Lei Sox estédida em 1.107 secles
distribuidas em 11 capitulos e define penalidadea ps diretores de corporacdes, desde o
pagamento de multas, que podem chegar a US$ 5eunjll@ cumprimento de penas de
reclusdo e sancdes estendidas aos auditores gstarete balancos com numeros
fraudulentos. A intencdo da lei € possibilitar @sso adequado a informacgéo financeira e
econdmica, através da adocao de padroes de aeaesponsabilidade para os participantes
do mercado de capitais, buscando maior confiabidd® maiores garantias para 0s

investidores.

Para Said (2010), uma das consequéncias das fesfiesrporacdes foram a origem
de grandes grupos empresariais com atuacao muaskaiciado a um processo de gestdo com
um maior grau de complexidade, com o desmembranmentte propriedade e gestdo, e a
delegacdo da gestdo a executivos, que deram oageconflito de agéncia: interesses dos

acionistas versus interesses dos gestores.

Veiga (2006, p. 66) cita que: “a existéncia do peota de agéncia faz surgir praticas
gue buscam alinhar o comportamento dos gestore®sonteresses da organizacao, para que

possam conduzi-la ao alcance dos seus objetivos”.

Rossetti e Andrade (2012) descrevem razdes esieneiaadicionais para o

desenvolvimento da governanca corporativa confaiirgura 1.
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Figura 1 — Uma sintese das razbes do desenvolvimento aargnca corporativa

Razdes adicionais

Raz0Oes essenciais

Razbes Externas

Conflitos de agéncia e -Mudangas no macroambiente
madeqt;aegs?ées da alta ASSIMILACAO -Mudangas no ambiente de

1. Vicios e conflitos na relagéag E ADOCAO DA negocios
acionistas-corporagdes B} sBas institucionai
poraco ) |:> GOVERNANCA <:| Revisdes institucionais
2. Conselhos de administracap

com postura questionavel. CORPORATIVA

3. Atuacéo oportunista da ﬂ ﬂ
gestao.

Razdes Internas

-Mudancgas societarias

-Realinhamentos estratégicos
-Reordenamentos

organizacionais

Fonte: Adaptado de Rossetti e Andrade (2012).

Analisando a Figura 1, nas razfes essenciais,assvé conflitos dos acionistas e
corporacbes tiveram como base a preponderanciaad@miomias que resultaram em

inconformidades com as definicbes do estatuto digmcacoes.

A constituicdo dos conselhos de administracdo Ewvaem conta aspectos geo

forma,sem ter em contas mérito e competéncia (em sequado) e mandatos eternos.

Na atuacdo da gestdo o mais visivel eram os psremeficios definidos que
levantaram questionamentos de oportunismo, comapriagédo de dados contabeis para que

gerasse resultados forjados para aumentar as resgese variaveis.

Tudo isso associado as razfes externas como: bdgoo®micos, mercados comuns,
acordos bilaterais, quebra de barreiras de entjadtm com marco regulatorio mais severo,
divulgacdo dos codigos de governanca corporatiygstura mais ativa dos investidores
institucionais levaram a acdes internas por pade aorganizacdes. Essas, por sua vez,
promoveram acdes de reestruturacfes societériadanpas no ambiente de negocios,

fortalecimento do conselho de administracédo e gsmfhalizacao da gestao.

Todas essas razdes pressionaram a assimilacddog&@oala governanca corporativa
como uma forma de organizar a gestdo convergindo giander ao interesse de todos e nao

somente de alguns.
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Desse modo, com o propdsito de mitigar os riscognda gestao focada nos proprios
interesses e caminhar para um foco mais técniceofisgional, debates e estudos sobre
praticas de gestdo levaram ao surgimento e disagdondos principios da governanca

corporativa.

Para Bertucci, Bernardo e Brandao (2006), a gonemaorporativa € um constructo
e, portanto, ndo pode ser explicada por um Unicocaito, mas, por intermédio de

construcdes tedricas que envolvem varios campasiloecimento.

O relatério deCadbury (1992), resultado da iniciativa do Banco da Ingfatee da
Bolsa de Valores de Londres, define: “a governamgporativa é o sistema e a estrutura de
poder que regem 0S mecanismos através dos quaisorapanhias sao dirigidas e

controladas”.

A Organization for Economic Co-operation and DevelepmOECD define:

A Governanga Corporativa € o sistema segundo oagiabrporacées de negocios
sdo dirigidas e controladas. A estrutura da GoveanaCorporativa especifica a
distribuicdo dos direitos e responsabilidades eafediferentes participantes da
corporacdo, tais como conselho de administracdodiatores executivos, 0s
acionistas e outros interessados, além de definnegras e procedimentos para a
tomada de decisdao em relacdo as questbes corpstabivoferece também bases
através das quais os objetivos da empresa sa@kestdos, definindo os meios para
se alcangarem tais objetivos e os instrumentos peompanhar o desempenho
(OECD, 2004)

Lodi (2004) comenta que a governancga corporativia éovo termo para o sistema de
relacionamento entre acionistas, auditores indegrgrd e executivos da empresa conduzidos

pelo Conselho de Administracao.

Monks e Minow (2004) definem a governanca corpeaattomo o conjunto de
relacdes entre diversos participantes que determandirecao e desempenho da organizagéo,
e como principais participantes entendem-se osn&tas, gerentes e o conselho de

administracao.

De acordo com o Caodigo das Melhores Praticas dee@amca Corporativa do IBGC

a governanca corporativa é:

O sistema pelo qual as organizacdes sdo dirigidasiitoradas e incentivadas,

envolvendo os relacionamentos entre proprietat@mselho de Administracéao,

Diretoria e 6rgdo de controle. As boas praticas Glevernanca Corporativa

convertem principios em recomendacdes objetivashaaldo interesses com a
finalidade de preservar e aperfeicoar o valor damracao, facilitando seu acesso a
recursos e contribuindo para sua longevidade (IBZRQ9, p. 19)

A Comisséo de Valores Mobiliarios — CVM define ema £artilha que:
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A Governanca corporativa € o conjunto de préaticgstgm por finalidade otimizar o
desempenho de uma companhia ao proteger todastes pderessadas, tais como
investidores, empregados e credores, facilitandoesso ao capital. A analise das
praticas de governanca corporativa aplicada ao aderade capitais envolve,
principalmente: transparéncia, equidade de trattondws acionistas e prestacéo de
contas (CVM, 2002, p.1).

Carvalho (2002, p.19) cita que a governanca “é wnjunto de mecanismos
instituidos para fazer com que o controle atueati® ém beneficio das partes com direitos

legais sobre a empresa, minimizando o oportunismo”.

Lobo (2006, p. 141) conceitua governanga corpaatomo:

O conjunto de normas, consuetudinarias e escdsunho juridico e ético, que

regulam os deveres de cuidado, diligéncia, lealdeddermacéo e néo intervir em

qualquer operacdo em que tiver interesse confiiteoin o da sociedade; o exercicio
das funcfes, atribuicdes e poderes dos membrosrielho de administracédo, da
diretoria executiva, do conselho fiscal e dos amnd# externos, e o relacionamento
entre si e com a propria sociedade, seus aciomisianercado em geral.

Para Rossetti e Andrade (2012, p. 18), “um bonemsiatde governanga corporativa
ajuda a fortalecer as empresas, reforca competermaa enfrentar novos niveis de

complexidade, amplia as bases estratégicas d@acriecvalor”.

Os autores também sintetizam conceitualmente arigawea em 8 P’s: propriedade,

principios, propdsitos, papéis, poder, praticaspas e perpetuidade.

A propriedade diferencia as companhias em suaotyenl familiar, estatal, anénima,
fechada, aberta, concentrada ou pulverizada. @sipios dizem respeito a questdes éticas e
0s principios e valores da boa governanca. Os pitmgdncluem a missao, visao e estratégia
bem fundamentada para a gestdo, maximizando moetsrinvestidores e conciliagdo com 0s
interesses de outragakeholdersPara os papéis tem que ter alcadas e respodsdeit
claramente definidas para cada um: acionistas etiogisos e gestores. O poder é associado a
uma estrutura organizacional definida e a critépos méritos e sucessdes bem definidas e
liderancas fortes que sejam admiradas. As praticaslvem as boas praticas da gestdo e de
seus participes, com canais de comunicacédo clamnas eslagfes internas e externas. Para as
pessoas deve existir a distribuicdo de lucro aadoca meéritos de remuneracao claros e bem
definidos, o clima organizacional deve ser avalipgoiodicamente com altos indices de
aprovacao e um processo sucessorio definido. Efipalgar, a perpetuidade, que é um dos
altimos objetivos da organizacdo e deve estar rghca no tripé da sustentabilidade:
econdmico-financeiro, social e ambiental (ROSSERNDPRADE, 2012).
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Analisando o0s conceitos supracitados percebe-sepgua o Relatério d€adbury
(1992), para a OECD (2004), para o IBGC(2009) a fprussetti e Andrade (2012) o foco é

no sistema que rege as organizacgoes.

Lodi (2004) e Monks e Minow(2004) déo destaque afaywas “relacbes e

relacionamento” entre as partes interessadas.

A CVM (2002) e Lobo (2006) alinham o tema buscamuhdatizar a governancga
corporativa como um conjunto de normas e praticasa peger e proteger as partes

interessadas.

De forma geral, os conceitos apresentados convepgm buscar a harmonia nas
relacbes das diferentes partes interessadas paemtan novos desafios de um mercado

competitivo em constante mudanca para se garapérpetuidade das organizacoes.

Segundo Said (2010) o objetivo primordial para acad de praticas de governanca
corporativa € prover a companhia de um conjunto ndecanismos, incentivos e
monitoramento que visam assegurar 0 alinhamentoe emtgestdo e os interesses dos
acionistas. Este conjunto de mecanismos esta taligalos principios que fundamentam a

governanca.

Para Rodrigues (2003, p.24), os principais objstida governanga corporativa

buscam:

Transparéncia nas informagfes prestadas no merdadoapitais; atracdo dos
investidores, como fonte de financiamento para ziedwusto de capital; busca de
vantagem competitiva para as organizagbes; maiencab aos acionistas
minoritarios; maior controle dos atos de gestddhar@s do desempenho (longo
prazo) das organizac¢des; melhorias dos relaciorasenm ostakeholders.

Com base nessa conjuntura, o IBGC (2009) e a CMMJRressaltam os seguintes

principios da Governancga Corporativa descritos nadgp 2:

Quadro 2 - Principios da governancga corporativa

Principios IBGC (2009) CVM (2002)

Consiste na clareza das informag¢des por pabefine como devem ser realizadas|as
da administracdo, ndo s6 do desempenhssembleias gerais, 0 que deve constar

Transparéncia o A . . ~
econdmico-financeiro, mas também as demaia convocagdo, 0 prazo, ou seja,

(Disclosurg . ~ : ~ ; R
informacBes consideradas relevantes da agEpectos mais operacionais.
empresarial.

. . L Cita a estrutura e responsabilidades do
. Tratamento justo e igualitario de todos |oS - ~
Equidade R : ; conselho de administracdo, como deve
: grupos minoritarios, sejam do capital ou das ~
(Fairnes3 estar composto , sua funcado | e

demais partes interessadsatakeholders) mandato
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Principios IBGC (2009) CVM (2002)

Determina assuntos relevantes cormo:
aprovacdo de laudo de avaliacdo |de
~ .hens, alteracdo do objeto socigl,
. | Ato de prestar contas da atuacdo corporativa,, ' . o
Prestacao de Contas R . oo o B CLreducdo de dividendos, entre outrps.
-~ estando a companhia sujeita as |mpI|cagoBs o -
(Accountability . ~ ivulgacao trimestral dos relatérios tle
legais resultantes dessa atuacao. e ~ [

administracdo e das Demonstracdes

Financeiras, auditados por Auditoria

Externa.

. E o dever dos gestores de prover a continuidade
Responsabilidade S . N -
. das organizacdes, visando a sustentabilidade,
Corporativa . . ; : L
; incluindo temas ambientais e sociais em geus
(Compliance

planejamentos estratégicos.

Fonte: IBGC (2009) e CVM (2002)

Nao citado

Observa-se, entre as duas instituicbes, que o IBRGE& as diretrizes da governanca
corporativa orientando as ac¢bes da administrac@ &/M apresenta um aspecto mais
burocratico de “como fazer”, definindo o tipo degtacdo de contas, composi¢cédo do conselho

e a divulgacado das informacdes trimestrais.

Monks e Minow (2004, p. 15) citam as fun¢cfes daego&nca corporativa:

A governanca corporativa tem sentido mais amplm itapacto sobre 0s processos
e objetivos de alta gestdo das corporacdes podemiges em quatro grupos:
guardia de direitos — com separacao esii@eholdergacionistas) etakeholders;
sistema de relacgdes - com direcao e monitoramexg@rhticas de gestao internas e
externas, estrutura de poder: com sucessoes plasegadirecionamento estratégico,
e por ultimo sistema normativo — com conduta étintegridade, competéncia,
responsabilidade corporativa e envolvimento.

Silva (2010) comenta sobre os principios da goveraacorporativa definidos pelo
IBGC (2009) no aspecto da materializacdo das agi@erme Quadro 3.

Quadro 3 — Materializagédo dos principios da governancaaratpva

Principios da governanca | Palavras chave Ferramentas

- Definicdo de uma estrutura de Governanga Corparat
- Preparacao de Relat6rio Anual da administracéo.

- Politicas de divulgacéo de informag6es, de cooagdio,
Transparéncia Informar resultados e dividendos.

- Area de relagdes com investidores.

- Informativos periédicos

- Codigo de boas préticas de governanca

- Acordo de acionistas

- Estatuto e contrato social

- Cadigo de ética

Equidade :]ust|ga € - Diretrizes da governanca corporativa
igualdade . . ] oA
- Regimento interno: conselhos e comités
- Politica de remuneragéo fixa e variavel dos gestoo
longo prazo e baseado em resultados
- Assembleia dos acionistas
Atos - Reunibes do conselho de administracdo e diretoria

Prestacdo de contas - Planejamento estratégico
- Orcamento, investimentos, custos e fluxo de caixa

- Classificacdo de riscogating de governanca

administrativos
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Principios da governanca | Palavras chave Ferramentas

- Politica de responsabilidade corporativa
Continuidade e | - Balanco Social e Ambiental
Sustentabilidade - Demonstracdo do valor adicionado (para companhias
abertas)

Responsabilidade
corporativa, social e
ambiental

Fonte: Adaptado de Silva (2010).

Um dos objetivos especificos do trabalho, quantademtificar as diretrizes da
governanca corporativa, levara em conta como aegapransforma essas diretrizes em agdes

concretas que colaboram com a gestao.

A Governancga Corporativa para cumprir com seustigbge deve ter uma estrutura
minima que suporte, através de O0rgdos com papsiganuénte definidos, a sua funcao de
monitorar e prover todos atakeholdersle uma confiabilidade de que existem mecanismos
de controles que acompanham e suportam a tomatkectdes.

A respeito dos atores e dos 6rgdos da Governangaoi@tva que também fazem

parte dos 8P’s da governanca, Rossetti e Andrdade?]2s associam conforme a Figura 2.

Figura 2 - Atores e 6rgaos da governanca corporativa

Assembleia Geral Conselho Fiscal

Conselho de Administracdo Direcdo executiva

Comité de Auditoria Auditoria Interna

Auditoria Independente

Fonte: Rossetti e Andrade (2012).

Segundo a classificacdo dos autores, o procesSovkrnanca Corporativa € exercido
pela integracdo da triade: Propriedade, ConselhAdaeinistracdo e Direcdo executiva e a
harmonia entre eles € que definira a eficacia dogaso de governanca.

Por outro lado, cada um tem uma demanda propriana entrega para atender
relacdes internas e externas, e quando operamsjéntam forte mecanismo de controle,
sendo, o desequilibrio apresenta entre uma dasquérscias a desarmonia na gestao
(ROSSETTI; ANDRADE, 2012).

Para Rodrigues (2003), a eficiéncia de um prograeaGovernanca Corporativa

depende da atuacdo de quatro agentes principaisselbo de Administracdo, Diretoria,
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Auditoria Independente e Conselho Fiscal, pelavégieia de suas fungdes e principalmente
para 0 processo de prestacdo de contas, equidadmsparéncia, que sdo principios da

Governanca Corporativa.
De acordo com Silva (2010, p. 36), as competéraasssembleia geral séo:

Reformar o estatuto social; eleger ou destitugqualquer tempo, os administradores
e os fiscais da companhia; tomar, anualmente, atazados administradores e
deliberar sobre as demonstracfes financeiras;izatoa emissdo de debéntures;
suspendes o exercicio dos direitos do acionisfmida avaliacao de bens com que
0 acionista concorrer para a formacéo do capitabka@utorizar a emissdo de partes
beneficiarias; deliberar sobre a transformaca@dumcorporacao, cisao, dissolugao
e liquidagdo da companhia; e autorizar os admatsties a confessarem faléncia e
pedirem concordata.

Para IBGC (2009), o Conselho Fiscal € parte integrdo sistema de governanca das
organizacoes, tendo como principais objetivosafizar os atos dos administradores, opinar
sobe o relatorio anual da Administracdo, analigarmenos trimestralmente, o balancete e
demais demonstracfes financeiras elaboradas peiodnte pela companhia, denunciar

erros, fraudes ou crimes que descobrir aos orgédgldhinistracdo ou Assembleia Geral.

A Lei n° 6.404 de 1976, no artigo 142, estabeleseseguintes funcbes para o
Conselho de Administragao:
Fixar a orientacdo geral dos negécios da compaeléger e destituir os diretores
da companhia e fixar-lhes as atribuicdes; obsenmdpue a respeito dispuser o
estatuto; fiscalizar a gestéo dos diretores, ogdie papéis da companhia, convocar
a assembleia-geral quando julgar conveniente; estailf-se sobre o relatdrio sobre
o relatério da administracdo e as contas da dieetonanifestar-se previamente

sobre atos ou contratos, quando o estatuto assiexigir; deliberar, quando
autorizado pelo estatuto, sobre a emisséo de agbds bénus de subscricao.

Segundo Said (2010), o comité de auditoria, a audiindependente e a auditoria
interna, atuam como agentes de fiscalizacdo darégtraicdo. O comité de auditoria, 6rgéo
auxiliar do Conselho de Administracdo, exerce upeppreventivo, monitorando de perto os
controles internos da empresa e supervisionandalages entre auditoria interna e auditoria
independente. A auditoria interna se reporta dimetde ao Conselho de Administracao e,
caso exista, ao Comité de Auditoria. Tem como fangérificar o funcionamento dos
controles internos e o cumprimento de regulameetasormas internas da empresa. A
auditoria independente tem como funcao principadtat que as demonstracdes contabeis da
empresa representam sua realidade patrimoniakesdéados, assim como se cumprem com

as legislacdes pertinentes.
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Para Rossetti e Andrade (2012), a Diretoria Exealgixerce a gestdo dos negdécios e
das é&reas funcionais da companhia, definir a égiete 0s planos operacionais, prestar
contas ao Conselho de administracdo os resultatka®s e oportunidades, definindo as

estratégias e os planos operacionais da companhia.

Completando as funcbes dos 6rgdos da governangadagos de melhores préticas
sdo uma ferramenta eficaz para a aplicacdo dospseuspios e uma forma de pod-los em
marcha para uma gestdo mais adequada e que canpg@a a harmonia entre as partes

interessadas.

Segundo Johnson, Scholes e Whittington (2007)yvargancga corporativa tem relagéo
com a estratégia, porque cabe a alta administragdpreocupar com a forma como a
estratégia é conduzida nas organizacbes com duasdpara influencia-las: delegando o
gerenciamento estratégico a administragcdo, mas a&atiretoria recebendo e aprovando
planos para evitar que 0s objetivos sejam “captg’aghor interesses de determinados
stakeholdersou envolver-se diretamente no gerenciamentotégica.

De acordo com Fama e Jensen (1983), a governarsca boonitorar e controlar o
comportamento dos gestores, separando propriedgdst&o, sua funcdo nao é gerir e sim

delimitar a gestéao.

A gestao, por sua vez, € mais flexivel e mais ppta adequar-se as praticas e assim
atender as necessidades estratégicas.

Mesmo a governanca apresentando caracteristicasmiensitoria e controlando os
limites da gestdo, ndo impede que em alguns momemiesa ser revista por nivel de

eficiéncia alcancado pela gestéo.

Fontes Filho (2003) em seu estudo aborda que ampvga das organizacdes publicas
se assemelha ao modelo de governanca corporativaaststakeholderao lidar com as
pressdes de diversos interessados, devendo seipae@om a gestdo responsavel de acordo
com o interesse publico, e, portanto, prestar soatdiferentes grupos como: empregados,

fornecedores, clientes e comunidade em geral.

Mota, Ckagnazaroff e Amaral (2007) desenvolveramesgindo de caso para verificar
a aplicacdo de diferentes mecanismos de goverr@garativa no processo de gestdo de
uma organizac¢ao nao governamental (ONG Redenc¢&cu@res concluem que a aplicagéo

da governanca no terceiro setor € pertinente, @ guproblema de agéncia pode ser

identificado também neste tipo de organizacdo eocqueo de boas praticas de governanca
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pela ONG trouxe melhoras nos aspectos de gestdoactransparéncia na aplicacdo de
recursos e a credibilidade necessaéria para a ciddithe de suas atividades sociais.

O Quadro 4 exibe as pesquisas identificadas sodfwerganca corporativa e sobre

gestao organizacional que apresentaram aderéncial@o estudo a ser desenvolvido.

Quadro 4 — Pesquisas académicas sobre governanca corpogajestao organizacional.

Tipo Titulo Autoria (ano)
Dissertacdg Governancga corporativa, desempenhlmedsaaempresa no Brasil Silveira (2002)
Artigo A importancia da governanga corporativa na gest&oenpresas: p Ribeiro Neto e

caso do grupo Orsa Fama(2003)

Governanca corporativa: fator critico de sucessge®ido estratégip
de empresas em aliancas
Politicas e praticas de governanga corporativa esagrbrasileiras de Bertucci, Bernardes e

Dissertacaqg Moraes(2005)

Artigo capital aberto Brandao (2006)
Artigo Andlise dos motivos que levam empresas a adotdicgsade Beyes e Oliveira(2006
governanca corporativa
. Governanca corporativa: estudo de caso de uma ineg@io ndg Mota, Ckagnazarof e
Artigo
governamental Amaral (2007)
Os impactos nos controles internos e nas pratieagayernanca
Dissertacag corporativa de uma empresa concessionaria de argléiica com a Carioca (2008)

implantacdo da Lei Sarbanes-Oxley

Praticas de governanca corporativa: uma investigag@bre 0s
Dissertacag conselhos de administracdo nas empresas listadasuwaomercadad Said(2010)
da BMF&BOVESPA

A relacdo dos niveis de governanca corporativa dicds de
rentabilidade econémica

Tipo Titulo Autoria (ano)
As bases histéricas da gestao da qualidade: a ajpdclassica d = -

A ~ ; ~ o aladini (1998)
administracdo e seu impacto na moderna gestaoalidape
Artigo Governanga organizacional aplicada ao sgfiblico Fontes Filho (2003)
A institucionalizac@o da gestdo e do desempenhanargcional pof :
meio do Prémio Ngaciona?da Qualidade P e P Aidar(2003)
Impactos da aplicagdo do modelo de exceléncia dQ®&No
desempenho de empresas
Exceléncia em gestdo e em resultado econdmicoef@iam uma
Artigo analise critica do desempenho das empresas veasedorPrémiq Mazzali et al. (2008)
Nacional da Qualidade

Artigo Ventura et al. (2012)

j<)

Artigo

Tese

Dissertacaqg Brito(2005)

Efeitos da adog&o do modelo do Prémio Nacional daliade na

. S ) ) Oliveira e
Artigo (rjnoengéa;r(])iode desempenho: estudos de caso em empeesasioras Martins(2008)

Artigo

Aperfeicoamento do modelo de gestédo organizaci@abordage Bonfa e Alves Filho
do modelo de exceléncia da gestdo da FNQ® rrr (2010)

Fonte Elaborado pela autora com base na reviséo datlita.

De forma geral a governanca é menos flexivel, tigga sofre com as mudancas dos

proprios participantes.

A governancga constroi normas, regras e limites, gestdo cabe a pratica de atos
gerenciais: planejar, executar estratégias pasamede os objetivos (BONFA, 2010).

A subsecdo seguinte apresenta os principais codigapovernanca corporativa, seus

aspectos relevantes e 0s contextos que levaramca@idos mesmos.
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2.2 Codigos de governanca corporativa

Uma das bases precursoras dos codigos de govemamgando foram os principios
divulgados pela OECD em 1999 que se tornaram umeséreia internacional, motivando

paises a publicarem seus proprios codigos.

O IBGC disponibiliza em seu portal eletrénico alguddigos locais de Governanca

Corporativa conforme exibe o Quadro 5.

Quadro 5— Cdédigos de governanca corporativa no mundo

a
Pais Cddigo [;Aurl]acl)ig;g;o Instituicéo Disponivel em
Cébdigo das Melhores
Brasil Préaticas de Governanga 1999 IBGC www.ibgc.org.br
Corporativa
Brasil Cartilha de Go_vernan(;a 2002 CVM www.cvm.org.br
Corporativa
Corporate Governance | Jorinc
EUA Core Principles & 1998 CALPERS | WWW-calpersgovernanceorgiprincipie
Guidelines S
EUA Global Corporate 1999 CALPERS www.calpersgovernance.org/prin
Governance Principles ciples/international/
Report of the
Committee on the
Reino Financial Aspects London Stock .
Unido of Corporate 1992 Exchange www.ecgi.de/codes
Governance
- Cadbury Report
: Committee on
Sﬁ;gg Corporate Governance 1998 Log)((jghnaﬁtoeck www.ecgi.de/codes
—Hampel Report 9
Unio Euro shareholders Euro
-.. | Corporate Governance 2000 www.ecgi.de/codes
Européia o shareholders
Guidelines
Alemanh Code of Best Practice Germ:: Panel
a for German Corporate 2000 Corporate www.ecgi.de/codes
Governance b
Governance
Recommendations of ASSOCIaI.:IOI’l
the Committee on Francaise .
Franca 1999 Des www.ecgi.de/codes
Corporate Governance E .
—Vienot Report -ntreprises
Privers - AFEP
Corporate Governance Corporate
Japéo PrlnC|pIes_- AJapanese 2000 Governance www.ecgi.de/codes
View (Interim Forum of
Report Japan

Fonte: Disponivel em http://www.ibgc.org.br/.IBGC.

O Quadro 5 evidencia que as publicacdes dos codigmseram no final da década de

90, motivada pelo crescimento econémico dos pa&segansao dos negocios (ROSSETTI;
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ANDRADE, 2012). A publicagdo € somente o primeiasgo, pois, além da publicacdo, o

préximo passo é como operacionalizar, ou sejagpdpratica esses principios.

Rossetti e Andrade (2012) comentam quéntgrnational Corporate Governance

Network (ICGN), fundada em 1995 com objetivo de ampliar i@lodjo sobre o tema,

envolvendo, principios, ferramentas e resultados odim de aplicagdo efetiva, trouxe em

2009 sua colaboracdo endossando os principioscpdbb pela OECD, registradas em oito

recomendacodes:

a)

b)

d)

e)

f)

9)

Objetivos das corporacdes: o principal objetivoedser o retorno dos acionistas e
as praticas de governanca devem focar a alta agtnaigiio nesse objetivo. Buscar
uma posi¢cdo deéenchmarksno seu mercado especifico comparando com as
concorrentes também pode ser um dos objetivosgdanizacao.

Conselhos de administracdo: prestam contas aosiiste® como também
administrar a harmonia das relagbes entre as ditsvepartes interessadas. A
composicdo do conselho deve ter um numero sufeciee conselheiros
independentes, qualificados, com histérico prafisai e o valor de suas
contribuicGes avaliado e aberto ao mercado.

Cultura corporativastakeholderse conducgéo ética dos negdécios: a cooperagao
entre as partes interessadas e a adocdo ao cdaligticd sdo fatores essenciais
para a criagcdo de valor para a sociedade e a @ardatsobrevivéncia das
organizacdes em longo prazo.

Politicas de remuneracdo: as organizacOes deveantgdivnos relatorios anuais a
politica de remuneracdo dos conselheiros e da adtainistracdo para o0s
investidores.

Auditoria: o foco é na credibilidade das demonsteagpara o publico externo com
adocdo de procedimentos internacionais e revisdo apditorias externas e
independentes.

Transparéncia e prestacdo de contas ao mercaddndegs determinacdes de
orgaos reguladores e normas contabeis, as orgéegadevem divulgar,
informacfes corretas e atualizadas. O objetivo @ g8l investidores estejam
informados para decidirem sobre compra ou vendagkzess.

Direitos, responsabilidades e deveres dos acignistgpapel dos acionistas nao
deve ser limitado a um voto, mesmo garantido atdida equidade. Os acionistas

devem participar de decisdes-chave do negocio,e eaekes: a escolha dos
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representantes no conselho de administracdo e woaiagéo de assembleias
extraordindrias para solucao de conflitos.

h) Implementacdo da governanca corporativa: a premassande tem codigo de
governanca dever ser aplicados de forma pragmaécande nao tem os
stakeholderé¢em que mover esforcos para que sejam desenvolvidegemas de
governanca devem ser debatidos entre as partessisdelas buscando solucgdes

por meio da negociacao, medicdo ou arbitragem.

O IBGC no Brasil fez a ultima atualizacdo do Codigs Melhores Praticas de
Governanca Corporativa em 2009 dividido em seisitaiays: propriedade, conselho de
administracdo, gestdo, auditoria independentessetiom fiscal, conduta e conflito de
interesses (IBGC,2009).

Cada capitulo aborda praticas e recomendacdes gaal@ 6rgdo do sistema de
governanca das organizacbes e o Ultimo capitulte tde padroes de conduta e
comportamento além de propor politicas e préatieaa pvitar conflitos de interesses e mal

uso de ativos e informacdes relativas a organizacéo

Para Beyes e Oliveira (2006), nenhuma das questi@msladas pelos principios da
governancga corporativa tem respostas simples jadeeentes solucdes podem ser de boa
qualidade e ndo ha um conjunto Unico de regrasejaen universalmente aplicaveis a todas

as corporacdes em todos os paises.

Por isso os diferentes codigos darem origem aetlifes modelos de governanga que
serdo abordados na subsecao seguinte.

2.3 Modelos de Governanca Corporativa

Segundo Oliveira (2008) e o IBGC (2009) existemidaamsente dois sistemas de
governanca: @utsider systenanglo-saxao) caracterizado por acionistas puladag e fora
do comando diario das operacdes da companhiainsider systen{nipo-germanico) com

grandes acionistas no comando das operacdes didgtemmente ou por pessoas indicadas.

Ainda nesta linha, tem-se, segundo Rossetti e Aledf2012), a base de diferenciacao
cldssica da governanca corporativa que € a ori@ntahareholder oriented stakeholder

orientedresumidas no Quadro 6.
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Quadro 6 — Diferencas dos tipos de governanca corporativa

Origem anglo-saxdnica
Voltado aos interesses dos acionistas e gestomesrelacdo ao valor, riquezale
Shareholder Oriented retorno

Indicadores de desempenho voltado para demonssrgad@moniais e financeiras
Crescimento, riscos e retornos corporativos, ayddia e afericbes como focos (de
governanga

Origem nipo-germanica

Ampliacdo de interesses-geracdo abrangente de valor
Publico-alvo maior — ligado a estratégia corpogativ
Stakeholder Oriented Varios indicadores de desempenho

Atengdo para os resultados patrimoniais e finaoseire também para |a
sustentabilidade e funcéo social
Elaboracéo de balangos social e ambiental
Fonte: Rossetti e Andrade (2012, p.35).

De acordo com Quilimarte (2007), o sistema angk@#saé composto por Estados
Unidos, Reino Unido, Canada e Australia. Nessesepaia estrutura de propriedade tem
menor concentracao, possuem maiores protecdesraibgsddos acionistas e a principal fonte
do financiamento das empresas € a abertura dealcapgmissdes de acdes no mercado de
capitais. Em contrapartida, no sistema nipo-gerarérepresentado pela Alemanha e Japéo, a

estrutura de propriedade € mais concentrada, @gdmtlegal € menor e existe mais

financiamento por crédito.

Silveira (2002, p. 45) destaca em sua pesquisa que:

O sistema de governanga corporativa adotado pelpsesas depende, em grande
parte, do ambiente institucional no qual esta ideelO Estado, através da definigao
dos sistemas financeiro e legal, modela a formdgdmercado de capitais local e do
grau de protecao dos investidores, influenciandmarelo de governanca das
empresas. Desta forma, os paises apresentam ddseresignificativas entre os

sistemas de governanca corporativa das suas erspresa

Conforme citado por Rossetti e Andrade (2012), ali@sses dois modelos, também
existem os modelos latino-europeu, formado por BEspaFranca, Italia e Portugal; e o latino-

americano, predominante na Argentina, Brasil, Cld@émbia, México e Peru.

Diferenciam-se do anglo-sax&o e do nipo-germaseicorelacéo ao primeiro por causa
do conflito de agéncia envolvendo acionistas mi@oos e minoritarios, e o segundo, pela

énfase em interesses de diversas partes interessa@maque ainda esta em transicao.

Nas subsecdes seguintes serdo detalhadas as réstiaate dos respectivos modelos

servirdo de base para identificar semelhanca eatreesmos e o modelo existente na Coelce.

Conforme explica Lethbridge (1997), no modelo argglgdo a caracteristica principal

se da por conta de participacdes acionarias maernmadas, em que as bolsas de valores
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garantem sua liquidez diminuindo o risco para gsstidores. Nesse modelo, dois pontos s&o
fundamentais: a transparéncia e a divulgacdo dasmiacfes, além de rigoroso controle
sobre informacoes privilegiadas que podem facitiesisbes de compra ou venda de ac¢des na

bolsa de valores.

Rossetti e Andrade(2012) também comentam sobreungafmentos do modelo:
pulverizacdo do controle acionario e separacaordaripdade e da gestdo. Os conflitos de
agéncia constantes e as a¢cdes para monitorar toseges impedir praticas abusivas de gestéo,
Sdo 0s motivos essenciais que se mobilizaram niesegpao modelo: EUA, Reino Unido,

Canada e Australia.

Sobre a Governanga Corporativa nos EUA, para 8\@&002), esta pulverizagéo é
uma caracteristica das grandes empresas amerieamgsse contexto, nos anos 80 o
movimento em torno da governanca corporativa sungisi Estados Unidos da América
(EUA), como resposta a diferentes casos de abugmder e expropriacdo da riqueza dos
acionistas por parte dos executivos, que nagueteaémlominavam os Conselhos de
Administracdo. Esta resposta foi dada em grandée peela atuacdo dos investidores
institucionais, principalmente fundos de pensagm ativismo tornou-se sinbnimo do termo

governancga corporativa no pais.

Carlsson (2001) ressalta a importancia@hlifornia Public Employees Retirement
System(CALPERS), um fundo de pensao de funcionarios ipabl da Califérnia que
impulsionou 0 movimento de governanca corporato@BUA, em que o ponto de partida foi
uma recusa de oferta de compra da Texaco em 1984 precutivos, prejudicando 0s
acionistas, caracterizando o interesse de defema®mdpregos por parte dos executivos. A
partir dai novas diretrizes de atuacdo no mercddstacando: minar odisonpills que
foram mecanismos criados pelos executivos parareyite um acionista adquira participacéo
relevante do capital acionario da empresa; a démen do Conselho de Administracdo em

relacéo a gestédo e o fraco desempenho como gualakdateresses dos acionistas.

Segundo Rossetti e Andrade (2012) esse fundo mobilioutras instituicbes,
incentivando a criacdo doouncil of Institutional Investo(€1L), com os seguintes objetivos:
estabelecer praticas de boa governanca, propala@ts na legislagdo para resguardar
acionistas, monitorar corporacgdes, incorporar diam& dos processos de governanca e
concentrar votos nas assembleias gerais para iggmdas conselhos de administragéo.
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De acordo com Silveira (2002), no Reino Unido astfiee da governanga néo parou no
RelatorioCadbury tomando-se outras iniciativas como os comité&aenbury e Hampe| e

os codigoLLombined Code oTurnbull.

O comité Greenbury foi estabelecido pela Confederacdo da Industridamsca,
produzindo um relatério em 1995 em que o foco foemuneracdo dos conselheiros e a
eficacia dos Conselhos de Administracéo. O cohl@pe] estabelecido em 1997, com foco
na seguranca das demonstracées contabeis, naam@msp das companhias abertas e as
relacdes entre acionistas, conselhos e executdsdois codigos de 1999, por sua vez, foram
resultado dos comités, sendo que as novas ori@stagéorporaram praticas de governanca
relacionadas a controles internos e a gestao awsris

Recentemente, em 2010 e 2011, devido a crise #&ivande 2009, foram publicados o
UK Corporate Governance CodeoSteawrdship Coddestacando a governanca corporativo

para instituicdes financeiras e na eficacia dadidea do conselho de administracéo.

No Canada, de acordo com Rossetti e Andrade (204%),iniciativas foram
semelhantes as realizadas nos EUA, porém, asizide® praticas proximas das adotadas no
Reino Unido. Entre os marcos regulatorios se dastaem 1999, relatoribive Years to the
Dey, sendo apontadas as falhas as praticas de gogarmacomendadas com énfase nos
conselhos de administracdo; em 2002, alinhamentegldacéo canadense com a dos EUA
apos a promulgacédo da Lei Sarbanes-Oxley; em 28@i5sdo de mais dois documentos a
respeito das diretrizes de governanca corporaBeaernance Policye Disclosure Rule

sintonizados com a regulacéo norte-americana.

Carlsson (2001) destaca que na Australia, a predormia € o0 modelo do Reino
Unido e do Canada. Os destaques regulatdrios foBarsh Repori{(1995), com énfase na
reforma da legislacdo societaria, maior rigor rul@cédo de mercado e nas exigéncias para as
empresas listadas na bolsa da Australia;Reilnciples of Good Corporate Governance and

Best Practices Recommendati@g®802) cédigo de boas praticas de governanca.
Das caracteristicas gerais do modelo, Rossettideafie (2012) apontam:

a) Governanca Corporativa: orientada para o mercadokiet orientejl
b) Fonte de recursos: mercado de capitais.

c) Propriedade e gestéo: dissociadas.

d) Conflito de agéncia: acionistas e gestores.

e) Forte protecdo aos minoritarios.
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f) Presenca deutsiders

g) Alta liquidez de acdes e grande niumero de emplistadas na Bolsa.
h) Atuacao de investidores institucionais , atencpoison pills

i) Codigos pioneiros de governanca.

j) Modelos de governanca ainda pouco abrangenteslecendshareholders.

A questdo da responsabilidade social corporativaé&onsiderada, a demanda de

outrosstakeholders orienteé admitida como de interesse estratégico

Lethbridge (1997) ressalta que, no modelo angl@®aa objetivo das companhias é
criacdo de valor para os investidores. J& no matptmgermanico, se busca o equilibrio dos

interesses entre 0s acionistas e destalssholders.

Silveira (2002) comenta que como decorréncia d&umaulcoletivista da sociedade
japonesa, o objetivo das empresas no Japao tema sideca pelo equilibrio dos interesses dos
stakeholders a garantia de emprego vitalicio para seus fuadios Outra caracteristica
marcante do sistema corporativo japonés sd@instsy conglomerados de varias empresas e
bancos unidos por redes de participacfes cruzadiesedes. Os bancos séo a principal fonte
de recursos para as empresas, exercendo o pafehnigadores dos conglomerados. Como
as taxas de juros no Japao sdo muito baixas, aidedcusto dos recursos acaba sendo
motivo adicional para diminui¢cdo do incentivo ppterizagédo da lucratividade.

Carlsson (2001) destaca que as empresas tem um Qaitselho de Administracao,
com conselho composto exclusivamente por executildogompanhia, que sao indicados
como forma de recompensa por servigos prestadbé,@anum tem conselhos com cerca de

50 membros.

Rossetti e Andrade (2012) também reforcam as dif@sedos modelos de governanca
alemao e japonés do anglo-saxdo. Na Alemanha, talkazionario € concentrado e o
financiamento predominante é de origem bancéariaekemte ao do Japado, no entanto,
existem diferencas também entre eles, principaknarg estrutura de propriedade, na

constituicdo e efetividade do conselho de admagéts.

Conforme Carlsson (2001), o sistema de governaagao@ativa alemao possui trés
caracteristicas distintas: papel limitado do mevadel capitais no fornecimento do capital de
risco, gestdo coletiva das empresas, além é dardpco nosstakeholdersO modelo de

equilibrio foi criado a partir de eventos do séc¥l tais como: as duas grandes guerras,
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hiperinflagdo, reformas monetarias e reintegragéceéAlemanha Ocidental com a Oriental,
fizeram com que o consenso e a colaboracgéo fogaportantes valores sociais.

Oliveira (2008) destaca que, na década de 2000méocante a aproximacdo das
praticas de governanca corporativa do modelo ngraignico ao modelo anglo-saxéo. Essa
convergéncia de praticas de governanga corporatvdeve, sobretudo, as mudancas nas

praticas de gestdo e negociacdo das companhias.

Baseado em Rossetti e Andrade (2012) as caraiasisjerais do modelo estédo

resumidas a seguir:

a) Modelo japonés: os bancos sao os principais filaaleces mas com tendéncia a
reducdo, a propriedade € concentrada, a gestawsérsual com raros conflitos de
agéncia, a protecdo legal as minoritarios ndo &&aaem estabelecidos, e 0
conselho é Unico e numeroso, quanto a governargaretiva esta em processo
de avanco principalmente em “quebrar” a resist§apanesa a figura do acionista
e a abrangéncia tem como batskeholders oriented.

b) Modelo aleméo: os bancos séo a principal fonteagéalizacao lfank orientell a
propriedade também é concentrada, quanto a gesisie @versdo a modelos
autocraticos, ndo tem muitos conflitos de agénciecoasidera a questao
consensual, a protecdo aos minoritarios ndo é ipah@reocupacdo dado a
caracteristica pulverizada do capital, os consetfeoadministracdo em empresas
com mais de 2 mil empregados, tem duas camadas: arinistracdo voltada
para questbes estratégicas e a de supervisdo fedias membros como
empregados, acionistas menores, sindicatos. Qaditjunidez acionaria, o modelo
€ mais concentrado e fechado, e quanto a goverr@rgarativa o modelo é
rigoroso, mas nao € obrigatorio a adesdo ao CoédeydBoas Praticas com

abrangénciatakeholders oriented.

O Modelo Latino-Europeu tem predominancia de grupom gestdo familiar e
empresas de controle estatal e é caracteristiqmatd®s como Portugal, Espanha, Italia e

Franca.

Segundo Silveira (2002) os quatro paises do grapenta predominancia de familias
controladoras j4 em terceira ou quarta geracaorggidos acordos de acionistas, refletem-se

na sobreposicéo da propriedade e da gestao.
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Para Rossetti e Andrade (2012), por herancas aidtupelas raizes comuns das
instituicbes e pela formacéo do sistema empresaighresenca de grupos familiares e de
empresas estatais, sdo semelhantes as caraasrésitce os modelos latino-europeu e latino-
americano.Um dos influenciadores do modelo latino-europeuaféiranca, em que segundo
Silveira (2002) a presenca do Estado é forte, lgarda industrializacdo francesa que apesar

do processo de privatizagdo, ainda marca preseagamsendo menor.

Silva (2010) comenta outra caracteristica do siastdnancés, que € o poder
centralizado. Nesse pais ainda predomina a acuéwb#e cargos de presidente do Conselho
de Administracao e de Presidente Executivo, fazendoque a governancga corporativa ainda
ndo se enquadre nos principios de transparénsigonsabilidade e preocupacdo com todos
0s acionistas exigidos pela maioria dos codigogretanto, ja se apresenta uma tendéncia das
empresas francesas, adotaram as melhores pritagsie seu mercado de capitais € muito
dependente de investidores institucionais estramgjeque exigem um aprimoramento das

praticas de governanca corporativa.

Em um estudo realizado por La Porta, Shleifer e ekege-Sillanes (1999), se
constatou que em paises em que se seguiu 0 D@rildrancés, os indices de protecédo aos
acionistas e a garantia de aplicagéo das leis fosamais baixos, quando comparados com 0s

paises que seguiram o Direito Civil alema, escawtire anglo-saxao.

Leal e Camuri (2008, p.12) esclarecem que:

A concentracdo acionaria reflete na sobreposicapropriedade e da gestdo, bem
como define como define como é composto os conselleoadministracdo e as
regras de seu funcionamento. A justaposicao prbgdie-controle reduz os niveis
mais baixos os conflitos, amplos direitos sobrduacf de caixa, estes levam a
expropriacéo dos minoritarios.

Rossetti e Andrade (2012) resumem os aspectosghiranodelo explicando que nao
esta definido claramente o tipo de fonte predomeate financiamento, a propriedade é
concentrada com expressiva presenca de gruposaasilou controlada por consorcios. O
conflito de agéncia ocorre devido a fraca protegg@minoritarios, em que as fontes externas
de controle sdo menos atuantes, acumulo dos catgogpresidéncia do Conselho de
Administracdo e da Diretoria Executiva. Mas, atwalta, por pressdes externas, o modelo
tende a abrir-se a interesses multiplos e € creseepresenca drutsidersindependentes no

orgao colegiado.
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O modelo latino-americano esta presente em 6 pafsggentina, Brasil, Chile,
Colémbia, México e Peru com desenvolvimento a ipdgi 1980, tendo como propulsor as
privatizacdes na década de 90.

Dentre as principais caracteristicas, conformee8dv(2002), o modelo € fortemente
influenciado por raizes histéricas como: conce@wggatrimonial, grandes grupos familiares
privados, mercado de capitais com baixa expredsfiaéncia do Codigo Civil Francés,
privatizacOes e abertura de mercados.

A respeito da gestdo das companhias, Leal e C48008, p.13) destacam que:

A gestdo das companhias é realizada por acioms#ggritarios, identificados na
maioria dos casos, por meio de grupos familiarescansércios que mantém o
controle privado nacional. Ha predominancia assile, estruturas piramidais,
participacBes cruzadas e a emissao de acdes st divoto.

Em 2011 foi divulgado pela OECD por meio do Cemaoa Cooperacdo com Paises
Nao-membros (CCNM) o Relatério Oficial sobre Ganvarga Corporativa na América Latina
que consistiu em um trabalho de apoio a governaogaorativa desempenhado por mesas
redondas regionais, em que da América Latina aeoréafoi produto de reunides no Brasil ,
Argentina , México e Chile. O foco das recomendacé® o papel dos investidores
institucionais junto as companhias de capital abdatregiao.

As principais recomendacfes do relatério foram esoldireitos dos acionistas e
tratamento equitativo, o papel das partes intedessaas praticas de Governanca Corporativa,
divulgacao de informacdes e transparéncia, respoitsales do conselho de administracao,
melhoria no cumprimento de Leis, cooperacao regigoaernanca propria.

Rossetti e Andrade (2012) destacam caracteristicaamentais das economias da
América Latina:

a) PrivatizacGes: muito ativa na década de 90, maacdivisdo de responsabilidades
entre o sistema publico e o privado, que devidoeduzida capacidade de
investimento ampliou a participacdo de empresas atlecdo global que
ingressaram através de investimentos diretos. mt&n ainda ndo resultaram em
desenvolvimento do mercado de capitais.

b) Concentracdo patrimonial: a maior participacdo ra&wi@ estd nos grupos
familiares, que se caracteriza como uma grande foterna de controle, mas, se
0s recursos proprios forem insuficientes, seragiéxs de forcas externas, praticas
mais abertas de governanca.

c) Reestruturacdo dos sistemas financeiros: registrodancas significativas com

reducdo da presenca estatal para o aumento decigagéio dos bancos
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internacionais e também institucional que tem pé&méd em exigir boas praticas
de governanca.

d) Internacionalizacdo:o controle de empresas nagqgmai multinacionais exigiu a
adocao de modelos hibridos de governanca.

e) Fundos de penséo e de investimentos: a presergaatelongo do tempo, devido
a gestdo e ao grau de responsabilidade tambémagopiemover a transparéncia
e outros valores de governanca.

f) TradicGes juridicas: os paises latinos compartillma@odigo Civil Francés e a
forma de interpretacdo das leis e contratos. OQwgs para isso, diz respeito a

criacdo de novos mecanismos de resolucéo de cénsias em ambito privado.

Leal e Camuri (2008) avaliam que os diversos madde Governanca Corporativa,
estdo focados na necessidade de criacdo de umaittgal que proteja investidores com
conselhos de administracao realmente atuantesgueadiante dos quatro modelos descritos,
nao é possivel afirmar que existe somente uma fouman conjunto de estruturas uniformes
de atuacado, sendo necessaria uma analise amplareickh baseada no complexo mecanismo
de tomada de decisdes, que nado esta estatico,rmasrstante evolucdo e adaptando-se a
novas circunstancias.

Silveira (2002) com base em seu estudo, que naorhemodelo Unico e mundial de
Governanca Corporativa, evidenciado nas nitideeralitas entre os modelos anglo-saxao,
nipo-germanico, latino-europeu e latino-americac@n grande parte associada a aspectos
culturais, de formacao e de controle acionarioetapresas que sao fortes influenciadores na

condugédo da boa governanca.

Rossetti e Andrade (2012), baseados em quatro aipemd de autores diferentes,
construiram 10 fatores de diferenciacdo para os elosd fonte predominante de
financiamento das empresas, separacao entre aguiage e o controle e entre a propriedade
e a gestdo, conflitos de agéncia, protecéo legal@noritarios, conselho de administracao,
liquidez, controle interno, modelo e abrangéncigaeernancga corporativa.

O Quadro 7 apresenta as diferencas entre os model@overnanca anglo-saxao,

alemao, japonés, latino-europeu e latino-americano.
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Itens avaliados © que se Anglo-Saxao Alemao Japonés LEllnes Latl_no-
analisa Europeu Americano
1.Financiamento | Fonte de Mercado de -
) o Bancos Bancos Indefinida Bancos
predominante recursos Capitais
Concentrag
2.Propriedade e | Estrutura . ~ Concentracd &ocom | Concentracd Familiar
S Dispersao
controle acionaria 0 cruzamento o concentrado
s
. Dissociag
3.Pr(3pr|edade € ao, figura Separadas SobrepostasSObrepOSta Sobrepostag  Sobrepostas
gestdo s
do CEO
4.Conflitos de égonlsta Acionistas Credores Credores | Majoritarios | Majoritarios
agéncia direcdo acionistas | acionistas | minoritarios | minoritarios
Gestores
5.Protecéo legal a Regulaca Baixa Baixa
Lo o de Forte " N Fraca Fraca
minoritarios énfase énfase
mercados
6.Conselhos de . Atuantes, foco Atuantes, Atuantes, Press"?‘o ParA " v/inculos
L ~ Outsiders 7 foco em foco em maior ~
administracdo em direitos N - L com gestéo
operacdo | estratégia eficacia
Participa¢
7.Liquidez da do no .
T . . Em . Especulativa
participagéo mercado Muito alta Baixa = Baixa ;
L evolucéo e oscilante
acionaria de
capitais
8.Forcas de Externas Internas
i ou migrando
controle mais Externas Internas Internas Internas
Internas para
atuantes
externas
9.Governanca Cadigos . Adesdo Enfase Enfase em L
. de boas Estabelecida Embrionaria
corporativa o crescente | crescente alta
praticas
. Alcance
10.Abrangéncia da Share- holders Stake- Stakeholder| Shareholders Shareholders
dos modelos de N : holders ; . .
abrangén Oriented : s Oriented Oriented Oriented
governanga cia Oriented

Fonte: Rossetti e Andrade (2012, p.344).

Como Bertucci, Bernardo e Brandé&o (2006, p. 2@)aeh:

E na relagdo das companhias de capital aberto eosstakeholdersmas muito

especialmente com aqueles que ndo detém o mesneo gedarticipar, decidir e
fazer valer seus pontos de vista, que se colocenprtancia de governanca
corporativa.

Conforme a abordagem apresentada para cada maeglovdrnanca, percebe-se que
existem nitidas diferencas que sdo moldadas pelumeate externo (economia, fontes de
financiamento, regulacao societaria), pelo ambiemézno (propriedade e gestéo, conflitos de
agéncia, atuacdo do conselho de administracaogles garacteristicas do pais com seus
aspectos culturais e econémicos. Desse modo, ngodeeafirmar que um modelo é melhor
ou pior que outro, mas que se trata de um procassittnuo de revisdo e aperfeicoamento

tendo em conta que as organizagOes séo entidaaeadas por diferentes partes que, por
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vezes, tem confronto de interesses, e que a gowgEm@rporativa tem um papel fundamental
para, dentro dos principios, colaborar com a hamndessas partes para a perenidade da

organizacao.

2.4 Governanca Corporativa no Brasil

Nas sec¢Oes anteriores se apresentou 0s conceiteseavolvimento da governanca
corporativa no mundo e os modelos existentes dluentiaram a construcdo da governanca

em diversos paises no mundo, inclusive no Brasil.

O Brasil também passou pela década de 90 comfaosantes, como a implantacdo
do Plano Real, a estabilidade econGmica, e os gsosede privatizacdes promovidos pelo
Governo Federal, inicialmente na parte de estrutusgrvicos publicos, depois avangcando

para outros setores.

A globalizagcdo, comentado por Said (2010), influemcas acbes de governanca
corporativa, principalmente com o crescente inaestiio de capital estrangeiro em empresas

brasileiras, forcando a adequacao a padrdes icienzas.

McKinsey & Company e Korn/Ferry Internation@001, p.17) apresentam o seguinte

comentario:

As mudangas no cenario econdmico, como a maiohibdtale econbmica, a
globalizagdo e a maior dificuldade de acesso arsesua um custo competitivo,
junto com mudangas internas na estrutura de ligarasolocam o atual modelo de
governanga corporativa no Brasil sob a intensasgesEsta ocorrendo uma
mudanc¢a rumo a um modelo emergente. Mas ha barieiesta transicdo e ainda é
cedo para avaliar se ela sera suficiente para peesas competirem globalmente.

Segundo Carioca (2008), quando a governanca con@oiganhou forgca no mundo,
em meados dos anos 90, o Brasil também comecopraseupar com o tema, motivado pela
faléncia de algumas empresas e bancos que revei@ades contabeis, ma gestéo e falta de
independéncia das auditorias — e pelos processpsvagizacdo ocorridos. Este ultimo muito
colaborou para a evolugcdo da governanca corporatv8rasil, pois, com a formacao de
consorcios para adquirir empresas, 0s grupos tirhaarutilizar um mesmo modelo de gestéao

para uniformizar acordo entre acionistas e conlpartiento de decisdes.

Segundo Silva (2010) a cronologia basica da gowemaorporativa no Brasil passa

pelos periodos expostos no Quadro 8.
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Quadro 8 —Governanca Corporativa no Brasil
Periodo Eventos no Brasil

Marco regulatério

1970-1990

1970: Criacdo de conselhos brasileir
Docas, Monteiro Aranha, Alpargatas.
1980: Pouca liquidez das empresas
Brasil, abertura de capital, fundos
investimento, fundos de penséo
participacédo de bancos.

1990: Periodo de privatizacal
globalizagdo, fusbes e aquisi¢coes.

DS:
1976: Lei n° 6.404 das S/As e criacdo
r@omissao de Valores Mobiliarios.

de

e

o

da

1990-2010

1995:Criagdo do Instituto Brasileiro
Conselheiros de Administracdo (IBCA
que depois se torna IBGC.
1997: 50 empresas brasileiras registra

de97: Lei n° 9457  preserva

\yesponsabilidades da CVM para fiscalizar.
1999: O IBGC lanca o Cddigo de Melhor
dBsaticas da Governanca Corporativa. A deci

AS

as
sdo

naNew York Stock Exchange. CVM de 1999 estabelece que os fundos| de
2000: Criacao dos niveis diferenciados|deensao s6 podem intervir em empresas abertas.
governanca corporativa e do Noy@002: Instrucdo CVM n° 358 sobre divulgagéo
Mercado pela BOVESPA. de ato ou fato relevante e a divulgacao |da
2008: Escandalo Agrenco a exportadorg dzartilha sobre Governanca Corporativa.
soja, que teve 0s seus principais executive®04: 3?2 revisdo do cédigo de Governancp e
presos na operagdo da Policia Federal] Resolugdo n° 3.198 do Conselho Monetirio
acusacdes foram de estelionato, quadrjliNacional determinando a criagdo dos comités de
e falsidade ideol6gica, uso de documerjtasiditoria nas instituigcdes financeiras.
falsos e lavagem de ativos. 2006: O IBGC lanca seu cédigo de conduta e
mais dois guias sobre governanca.
2008: IBGC lanca carta-diretriz sobre |o
escandalo da Agrenco marcando | a
responsabilidade  dos  Conselheiros |de
Administracdo e o Art.118 da Lei n° 6.404.
2009: IBGC lanca a 42 edigdo do Cadigo |de
Melhores Praticas. CVM langa a Instrugao|n®
481 sobre direito de voto em assembleias de
acionistas.
2010: Instrucdo CVM n° 482 sobre as ofertas

publicas de distribuicdo de valores mobiliario

o

Fonte: Adaptado de Silva (2010).

Ainda nas iniciativas institucionais, Said (201®sthca a da BOVESPA sobre a
adocéo de indicadores de desempenho que mostraorzacdo de um determinado grupo
de papéis ao longo de um periodo, como exemplooténdice de Acdes com Governanga
Corporativa diferenciada (IGC) que tem por objetivensurar o desempenho de uma carteira
tedrica composta por acdes de empresas que amm@sdiins niveis de governanca

corporativa, listadas nos Niveis 1 e 2 ou Novo Meoc

Outra iniciativa importante foi a sancao da NovadeeFaléncias (Lei n°11.101/2005)
e da Lei n°11.638/2007 que alterou a Lei das Skagehdo evolugcdes no campo de

governanca corporativa e ao mercado de capitaldiras

McKinsey & Company e Korn/Ferry Internation@001) permitem tracar um modelo

geral da governanca corporativa no Brasil:



52

a) Propriedade e controle: forte concentracdo dassaggdia direito a voto (ordinarias)
e alto indice de emisséo de a¢Bes sem direitoca(patferenciais).

b) Tipo de controle: familiar ou compartilhado com posi investidores para
resolucdo de questdes relevantes, acionistas t&nos pouco ativos.

c) Propriedade e gestdo: membros do conselho repaesenteresses dos acionistas
controladores.

d) Conselho de Administracdo e Diretoria Executivauqaoclareza na divisdo dos
papéis principalmente nas empresas familiares.

e) Conselho de Administracdo: escassez de profis&zagdlo dos conselhos,
remuneragao como fator pouco relevante, estrutti@nnal com auséncia de

comités para tratamento de questbes especifiocas, aoditoria ou sucessao.

Para Leal e Camurim (2008), o ambiente corporativdBrasil foi impactado pelas
mudancas dos anos 80 e 90, em trés aspectosc@adigiolégico, em que houve uma abertura
dos mercados e integracao dos blocos econdmiademogeopolitica da mudanca do Estado
controlador para o neoliberal trazendo aberturaerdilizagcdo e privatizacdo; e ordem
econdmica, até os anos 90 no Brasil a estratégiaamionalista e protecionista migrando para

abertura econdmica com o fim das reservas de nmrcad

Conforme Silveira (2002) como consequéncia da grasahcentracdo de poder, 0s
membros do Conselho de Administracdo sdo em sual@maaioria indicados pelo acionista
controlador reduzindo a possibilidade de uma pasaiiva e independente dos conselhos

necessaria para cumprir com os seus objetivosslegain prol dos acionistas.

O Quadro 9 apresenta uma sintese das caracteyigéczis da governancga corporativa

aplicada no Brasil, conforme analise feita por Rtise Andrade (2012).

Quadro 9 —Modelo de Governanca Corporativa no Brasil

Fatores analisados O que se analisa Caracteristicas

1. Financiamento predominante Fonte de recursos 5;'22{5: de longo prazo e geracgo
2. Propriedade e controle Estrutura acionaria édtacentracdo

3. Propriedade e gestéo Dissociacéo, figur& 5O Majoritariosversusminoritarios
4. Conflitos de agéncia Acionistas e Gestores Fraca

5. Protecao legal a minoritarios Regulacéo de mesa Especulativa e oscilante

6. Conselhos de administracao Outsiders Sobreposi¢éo

7. _qul’nFjez da participagéo Par'qm_pagao no mercado de Baixa eficacia

acionaria capitais

8. Forgas de controle mais atuantes  Externas etnbs Internas

9. Governanga corporativa Cddigos de boas praticas | Em evolugao

10. Abrangéncia dos modelos de Alcance da abrangéncia Shareholdersoriented
governanga

Fonte: Andrade e Rossetti (2012).
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Apesar das caracteristicas gerais apontadas, n@odee afirmar que ao analisar a
estrutura de governanca nas empresas ndo sejavgbosmicontrar caracteristicas

diferenciadas, inclusive, das motivacdes para gé&da governanca.

No estudo de Marinelli (2005) sobre os motivos 5@8 maiores empresas do Brasil
adotarem a governancga, os trés de maior destacam:fprofissionalizacdo, separagao entre
propriedade e gestao, fusdes e aquisicdes. Complaroeautor que a cada dia a governanca
corporativa se fortalece por iniciativas instituw@es trazendo aspectos positivos como:

aumento no valor das acdes, maior garantia aostideees e maior transparéncia.

Entre os 6rgaos no Brasil que se destacam no aspecfovernanga corporativa esta o
IBGC, a CVM e a BM&F Bovespa.

O IBGC é uma sociedade civil de ambito nacionahdai em 1995 dedicada a
promocdo da Governanca Corporativa no Brasil, semdmica organizacdo da Ameérica
Latina focada na discusséo do tema (SILVEIRA, 2002)

Em 1999, o IBGC publica o primeiro Codigo de Goweeriga Corporativa, focado
somente no Conselho de Administracdo. A segundad@vyoi em 2001, passando a incluir
recomendacfes para os demais agentes de goverm@pgaativa, como socios, gestores,
auditorias e Conselho Fiscal, a terceira em 200td® para as demandas do mercado e a
altima em 2009 levando em conta as mudancas nceatebdrganizacional brasileiro, como o
renascimento do mercado de capitais, fusdes eigigssque exigiram das empresas uma

adesdo de um sistema de governanca mais compronii&@&C, 2009).

Ainda segundo Ventura (2012, p. 35) “O codigo teamae objetivo central apontar
caminhos para todos os tipos de sociedade visaadmentar o valor, melhorar o
desempenho; facilitar acesso ao capital a custos fnaixos e contribuir para sua

perenidade”.

O cdbdigo cita os principios da governanca corpamag esta dividido em seis
capitulos: propriedade (sécios), conselho de adtnagido, gestdo, auditoria independente,
conselho fiscal, conduta e conflto de interess€sada capitulo aborda préaticas e
recomendacdes para cada 6rgéo do sistema de goyardas organizacdes, fechando com a
questdo ética comportamental para evitar confldesinteresse e mal uso de ativos e

informacdes referentes a organizagéo (IBGC, 2009).
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Said (2010) comenta que no item sobre gestdo, ig€@presenta as atribuicdes do
diretor-presidente, sendo responséavel pela gestaghnizacdo, coordenagdo da diretoria e
prestar contas ao Conselho de Administracdo. Mlabém existe uma funcédo importante:
manter um relacionamento e canal de comunicacdo a®stakeholdersprezando pela
harmonia dos interesses e pela transparéncia ttammatdes. Nos canais de comunicacao
entende-se divulgacdo em portal das empresas eexgta umink especifico para a area de
relacbes com investidores, manter os relatériosaianuelatorios de gestdo, relatorios
econdmico-financeiros entre outros. Aqui se indesabém a divulgacdo de remuneracéo do

quadro da diretoria executiva, inclusive, do presid.

A respeito da auditoria independente, o IBGC (20@Ppnta a exigéncia das
organizacdes terem as demonstracdes financeirésadaglpor auditor externo independente,
incluindo: a revisdo, a avaliacdo dos controleserimds resultando em relatorio de

recomendacdes.

Silveira (2002) comenta que em relacdo ao Conséibcal, o IBGC o trata como
“uma criacado brasileira para preencher uma lacwasaatividades do conselho”, afirmando
que o Conselho Fiscal nédo precisaria existir, casoConselho de Administracao

desempenhasse bem as suas fungoes.

Outra instituicdo importante em termos societ&eiake Governanca , € a Comissao de
Valores Mobiliarios (CVM) criada pela Lei n°6.38% 07 de dezembro de 1996, entidade

vinculada ao Ministério da Fazenda, que no a@Rydefine as funcdes principais da entidade:

a) Regulamentar, com observancia da politica defipdep Conselho Monetario
Nacional, as matérias expressamente previstas Ingistana lei de sociedades por
acoes;

b) Administrar os registros instituidos por esta Lei;

c) Fiscalizar permanentemente as atividades e osgesrdo mercado de valores
mobiliarios, de que trata o Art. 1°, bem como acwieicdo de informagdes
relativas ao mercado, as pessoas que dele panticipe aos valores nele
negociados;

d) Propor ao Conselho Monetario Nacional a eventxalchio de limites maximos
de preco, comissdes, emolumentos e quaisquer ougraggens cobradas pelos

intermediarios do mercado;
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e) Fiscalizar e inspecionar as companhias abertas gadadade as que nao
apresentem lucro em balanco ou as que deixem d& padividendo minimo

obrigatario.

Carioca (2008) destaca que a CVM regula o mercadoagitais brasileiro para que
tenha melhor alocacdo dos recursos por meio desssdo, para que o investidor se sinta

seguro para nele permanecer.

Um marco importante na contribuicdo da CVM paraogegnanca corporativa foi a

publicacdo em 2002 das “Recomendacdes da CVM gmlvernanca corporativa”.

Os principais aspectos levantados pela CVM estémlidos em quatro partes no
documento: transparéncia sobre assembleias, wstrationaria e grupo de controle; a
estrutura e responsabilidade do conselho de admaigd®; protecdo aos acionistas

minoritarios; auditoria e demonstracdes financeiras

Andrade e Rossetti (2012) resumiram alguns aspeujsrtantes das recomendacdes

sintetizando as praticas conforme descrito a seguir

a) Assembleias: facilitar o acesso aos acionistascrelesr os temas que serdo
tratados e incluir os temas sugeridos pelos mérg.

b) Estrutura acionaria: acessibilidade aos termosadedas de acionistas, definir
claramente as exigéncias para o voto e repres&staco

c) DecisOes relevantes: cada acdo um voto (equidaeébpter temas relevantes:
avaliacdo de ativos, alteragdo do objeto sociaadu cisdo e incorporagdo e as
transacdes com partes interessadas.

d) Tag along: oferta publica de aquisicdo de acOes pelo mesmgopreom
tratamento igual a todos os acionistas.

e) Protecdo aos minoritarios: direito a voto para sgdeeferenciais, sendo pagar
dividendos, proporcdo de acOes ordinarias e pradeis: limite de 50%,

transacoes entre stakeholdergalinhadas com o interesse dos acionistas.

A criagdo no ano 2000 do Novo Mercado e dos Nid#esenciados de governanca
corporativa pela BM&FBovespa também contribuirantapanelhorar os padrdes de
governanca no Brasil, ja que tem como objetivoriémer um ambiente de negociacdo que
promova o interesses dos investidores e a val@uagas companhias” (BM&FBovespa,
2014).
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Conforme Carioca (2008), as empresas que aderaives de governanca tem uma
melhora na confianca em relagdo aos investidones.agsumir regras mais rigidas de

divulgacao e transparéncia, equidade entre osiatasnfortalecendo o mercado acionario.

Silva (2010) explica que o Novo Mercado € voltadoapempresas que pretendem
abrir capital na Bolsa de Valores, enquanto os isli&erenciados séo direcionados para
empresas que ja tem acdes negociadas na BOVESR#entd ainda o autor que essas

empresas assumem compromissos de Governanca a§énalastentes.

Para Silveira (2002) a criacdo dos niveis de g@rera visa destacar as empresas
comprometidas com maior transparéncia e melhodtas, sendo a adesao voluntaria via
contrato entre as partes. Sao trés niveis distictmm um nivel de exigéncia crescente na

adocéao de préticas diferenciadas de governancaretir.

No Nivel 1, conforme Said (2010), as empresas déstanesse nivel, se
comprometem com a transparéncia das informac@eayddas e com a dispersdo acionaria
com exigéncias comdree-float inclusdo de demonstracdes financeiras constaigla da
demonstracdo dos fluxos de caixa nas Informaco@wmestrais (ITR); divulgacdo do

calendario anual com a programacao dos eventosrebiyos; dsclosure.

Andrade e Rossetti (2012) citam que, para avargiiieel 2, a companhia aceita as
condicdes do Nivel 1, como também um conjunto naaigplo das boas praticas de
governanca e dos direitos adicionais para os atamiminoritarios tais comdag Along
conselho de administracédo, disponibilizar balamgeahem normas US GAAP ou IAS GAAP;
adesdo a Camara de Arbitragem para resolucdo ditaisocietarios; direito de voto de
detentores de acdes preferéncias em situacbes c¢oaneformacao, incorporacédo, ciséo e
fusdo da companhia e aprovagéo de contratos eotn@panhia e empresas do mesmo grupo.

Como se trata de niveis gradativos, as empres&odo Mercado, devem cumprir

as exigéncias dos Niveis 1 e 2, além de mais outras

Carioca (2008) comenta que para uma companhiarentraNovo Mercado é
assinado um contrato com adesao de regras soasetépiier dizer, de boas praticas de
Governanca Corporativa. Essas regras tém comod®dabreitos dos acionistas, melhora a
gualidade das informacdes, dispersdo acionarialug® dos conflitos por Camara de
Arbitragem. No quesito legislagdo a exigéncia é&uke o capital social da companhia seja

composto somente por a¢des ordinarias.
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De uma forma geral, analisando os diferentes 6rg&sgas iniciativas em contribuir
com as disseminagfes dos principios da Governdrgaéa de codigos, recomendacoes e
niveis diferenciados que incentivam cada vez maiaresparéncia, o tratamento igualitario
entres os diferentes tipos de acionistas e asdedacom os diferentestakeholders
evidenciam a busca pela melhora do mercado e dasbes comerciais, e de que a
perenidade das organiza¢des vai além dos resultdosmpanhia, mas também na postura
coerente, transparente e responsavel em como @snagfdes sdo geradas e como serdo

realmente Uteis para a sociedade e sustentabildtadegocio.

Com base nessas conclusfes se realizam pesquisagernado para verificar as

perspectivas de como se apresentara a governamgisad@guns anos.

2.5 Tendéncias da Governanca Corporativa

Em 2002 o InstitutdVickinsey & CompanyEmerging market policy maker opinion
survey: keyf inding2002) realizou umaurveycom os formuladores de politicas e de marcos
regulatérios em que se analisou o grau de impadéatdbuida a governanga corporativa.

O resultado daurveyesta demonstrado no Grafico 1.

Gréfico 1— Grau de importancia atribuida a Governanca Catpa

6%

m Extremamente importante
m Alta importancia

Relativamente importante
® Nenhuma importancia

® Pouco importante

. J
Fonte: Mckinsey&Company (2002).
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Mckinsey&Company (2002) constataram rsurvey que 83% das empresas
respondentes entendem a governanca importante easapE/% nao enxergam essa

importancia.

Andrade e Rossetti (2012) identificaram as prinsipgndéncias de adesédo da
governanca corporativa no mundo que sao: conveiggéamesao, diferenciacdo e abrangéncia
cujas influéncias sdao mais externas do que inteco@s presenca de valores culturais,

sistemas institucionais e caracteristicas estrigtdess organizacoes.

A tendéncia a convergéncia € reforcada por codigasielhores praticas editados em
mais de 70 paises com refor¢o aos principios dargamga corporativa e como consequéncia
da edicdo vem a adesdo das empresas aos codigmsvelmanca. A diferenciacdo busca
valorizar empresas que adotam a governanca cogéor@os niveis diferenciados nas bolsas
de valores, indicadores e as agénciasatiag corporativo. A abrangéncia, por sua vez, se
refere & harmonizagdo dos interesses dos acionéstaes stakeholders(empregados,
consumidores, fornecedores, comunidades locais, ergos e organizagcdes nao
governamentais), em que a questdo da responsdekilictarporativa nos aspectos sociais e
ambientais, sdo de extrema importancia (ROSSETNDRADE, 2012).

Beys e Oliveira (2006) estudaram os principais wostique levam os gestores das
empresas a adotar as préaticas de governancaficherdo através de entrevistas os seguintes:
motivadores internacionais, motivadores finance{fosdinge geracéo de valor), motivador
contabil e legal, motivador econémico e politiconetivador institucional (visibilidade),em
que este Ultimo foi o mais citado pelos gestorggjeaciando uma preocupag¢do com a
imagem institucional e os beneficios que a adogi@alernanca pode oferecer (BEYS;
OLIVEIRA, 2006).

Silva (2010) fez uma analise das principais tenddnda governanca corporativa no
Brasil sem definir um prazo ou anos, mas desta@{pansao das boas praticas também para
as empresas de capital fechado e empresas esw@tais Petrobras, Eletrobras, BNDES e

Banco do Brasil.

Entre o modelo de 2010 e as tendéncias apontad@siatro 10 é possivel observar a

evolucao que poderia acontecer.
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Quadro 10— Tendéncias de governanca corporativa no Brasil
Tendéncias de governancga corporativa no Brasil

Itens analisados Em 2010 Tendéncias
Alta concentracéo Maior disperséo

Estrutura de propriedade | Controle Familiar Controle pulverizado

(controle acionario) Minoritarios n&o reconhecidos |eReconhecimento dos minoritarips
pouco ativos com papel mais ativo

. ~ Alta sobreposicdo Baixa sobreposicéo
Propriedade e gestéo Bai x ~ =
aixa prestacéo de contas Evolucdo da prestacdo de contas

Baixa formalizacé@o dos processos | Alta formalizacéo dos processos
Conselheiros internos Conselheiros externos
Falta de clareza: conselho verguSeparacdo clara entre conselhol e

Conselho de administraco direcéo o o direcéo sem acum.ulo de cargo
Fala de profissionalizacdo ddConselheiros mais profissionais | e
conselho remunerados

Pouco disclosure na forma de Aumento dodisclosurena forma de
remuneracéo dos administradores | remunera¢ao dos administradores
Baixa funcao controle na governanc&ortalecimento da fungéo controle ha
corporativa governanca corporativa
Fonte: Adaptado de Silva (2010).

Governanca corporativa

Os resultados da pesquisa feita em 2013 sobremggvga corporativa pela empresa de
auditoria e consultori®eloitte Touche Tohmatsadicou que as tendéncias apontadas no

estudo de Silva (2010) evoluiram, mas, ainda estaprocesso de avanco.

Nessa pesquisa feita peleloitte em agosto de 2013, presente no Relatério
Transparéncia em Movimento: o atual estagio da @umeca Corporativa no Brasilsdo
apontados oito aspectos que permitem uma visdgratda da evolucdo do tema dentro da

estrutura organizacional mostrando o diagnésticGalernanca de 76 empresas pesquisadas.

Em relacdo a estrutura de propriedade, 55% dasesagprsao familiares, 25%
subsidiaria de grupo empresarial, 17% tem capitigoizado com apenas 3% delas em que o
controle € de investidor institucional (fundos deeistimento). Prevalece também o capital
nacional em 79% das empresas. Em relacdo ao CorsdelAdministracdo se evidencia um
avanco ja que em 59% os conselhos tém membrosiegiero entanto em 76% se acumula o

cargo de presidente executivo e presidente do tumse

O Quadro 11 exibe os oito aspectos analisados eempBesas no estudo Deloitte
(2013).
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Quadro 11-Diagndstico atual da governanga corporativa ngiBra

Aspectos ltem analisado Resultado de 2013(em Aspectos a avancar em
percentual) 2 anos ( 2016)
1.Diretrizes Estagio das diretrizes89% das empresas citargnMonitorar as  questdes
Estratégias estratégicas dasmaior aderéncia as praticas déticas: 38% nao tem canal de
organizacbes governanca retratadas paendncias

triade: missao, visao e valores
2. Estrutura g Como as instancias de64% citam o conselho deComités de auditoriq

Organizacgéo governanca estdpadministragdo como parieestatutarios sdo  pougo
estruturadas € mais importante da estrutura| adotados: 30% das empresas
organizadas o tém. Motivo: custo

elevado para sua

manutencdo. O Conselho
Fiscal faz esse “papel”

3.Plano deg O impacto dal 79% das empresas confirmgnPlanejamento  de  longp
Negdcios governanca no plano deter uma politica de decisdes| @razo de 3 a 5 anos: 48Mo
negécios delegacdo de autoridade comdas empresas declarou nao

estratégias de governancgater um plano de longo praz(
implementadas

4.Processos e A aderéncia a sistemass7% afirmam ter um plano dePlano de Governanga de Til:
sistemas e processos decontinuidade dos negécios |60% pretende investir ngs
controles 57% tem sistema de controleproximos dois anos
internos e riscos mapeados
5. Gestdo de A adocdo de medidas66% tem papéis b Estratégia de resposta ao
Riscos de gestdo de riscgsresponsabilidades definidos | risco e planos de mitigacao:
corporativos 73% pretende adotar
6. Comunicacdo ¢ Os caminhos para @64% possuem calendarjogComunicagdo externa: ponto
informacéao disseminacao daespecifico de preparacdo |@ amadurecer, 50% ainda
informacéao divulgacdo da informacdppretende implantar este tipo
financeira de plano. Os respondentes

indicam que os processos (e
comunicacdo e informacdo
com o publico interno estao
mais maduros do que 0s
com o publico externo

7. Supervisdo e A adocéo de 91% tem na controladoria |pAuditoria Interna:  62%
controle mecanismos de reconhecimento de um dogeconhece o papel, mas
supervisao e controle | componentes de supervisdg ainda ndo é representativa
controle para sua importancia e 30P6

pretende adotar nags
préximos dois anos

8. Gestdo de Os meios de definicdp76% tem acordo de metas parAvaliacdo de conselheirgs
desempenho e gestao do os executivos, mas encontrgne/ou altos executivos: 56%
desempenho dificuldades para avaliar estapretende implantar ngs
metas e 0 impacto ngspréximos dois anos
negoécios

Fonte:Adaptado de Deloitte (2013).

De forma geral, observa-se que dos aspectos at@iger Silva (2010) e na pesquisa
da Deloitte (2013) prevalece uma estrutura de propriedadenada ainda familiar com
controle nacional. Para o Conselho de Administrac@eumulacdo de cargos de presidente
executivo e do conselho € uma consequéncia despagulade familiar em que o fundador

ou herdeiro mantém a acumulacdo dessa funcéo sen@ostra, até esta pesquisa da Deloitte,
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tendéncias a mudancgas significativas, motivado pelaura e formacdo das empresas no
Brasil e do mercado de capitais.

O aspecto positivo verificado na pesquisa € o péneésignificativo das 76 empresas

respondentes em avancar nos estagios de govemrapcaativa.

A motivagdo, por sua vez, é mais por questdesniasercomo exemplo a busca pela
melhoria da qualidade da gestdo, do que externas,sgriam o0 atendimento a pressdes
regulatorias e adequacao a abertura de capitajuermostra que a Governanca Corporativa é
vista como benéfica para a empresa e ndo apenasrespasta as regulamentacdes
obrigatérias do mercado (DELOITTE, 2013).
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3 MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO (MEG ®)

Nesta secdo se descreve 0s conceitos gerais salmiéreia da gestdo, a Fundacéo
Nacional da Qualidade (FNQjuntamente com os 11 fundamentos do Modelo delErcia
da Gestdo (ME® que incluem fatores de avaliacdo do Prémio Natiole Qualidade

(PNQ e os respectivos critérios do modelo avaliandstégio da gestéo das organizacées.

3.1 Conceitos sobre exceléncia da gestao

O MEG® ¢ a base da avaliacdo do PNQ® oferecendurtguggcnico para a existéncia
do prémio e considera nos seus fundamentos daéexcelos melhores modelos de qualidade

da gestdo usados no mundo em paises como o Japdtstados Unidos.

O tema “Exceléncia em Gestao” é uma abordagemtégita do conceito que surgiu
com o Controle de Qualidade. Posteriormente, exdrog;do tatica nas organizacdes com os
Sistemas de Qualidade até seu momento atual, dewnwhs o tema de maneira estratégica
nas organizagcdes, nomeado Exceléncia na GestaollCNETO; CANUTO, 2010).

Para a FNQ® (2011), “exceléncia € uma situacdo pexaeal da gestdo e dos
resultados obtidos pela organizagdo alcancada peio rda pratica continuada dos

fundamentos do modelo sistémico”.

A partir da evolucédo do conceito da qualidade, osletos de exceléncia em gestéo,
geralmente estabelecidos pelos prémios nacionajsalalade, tém se apresentado como uma
opcao relevante rumo a melhoria do desempenho iaegaonal. Os propdsitos principais
desses modelos de exceléncia em gestdo é promama@rsaientizacdo para a qualidade e
estimular a melhoria da qualidade e competitividanediversos tipos de organizacfes em
diferentes partes do mundo (MAVROIDIS et al., 2007)

Deming (1997) enfatiza que a “qualidade € deterddangelo alto escaldo

organizacional e jamais deve ser delegado” (DEMI¥G7, p. 9.

Juran (1989) apresenta trés aspectos sobre a aprliglanejamento, demonstrando
guem sao os clientes e suas necessidades; corgevbntia de atendimento ao cliente e
melhoria na qualidade, elaborando planos de ac&iviss para alcanca-la.

Miguel (2013) comenta que a evolucao no conceitquididade teve como motivador

os diferentes interesses datskeholdersia busca da exceléncia em desempenho, e que, de
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forma geral os modelos de exceléncia consideramuquee organizacdo é constituida, por
pessoas e processos e deve se estruturar pararaedessestakeholders.

Carneiro e Hermosilla (2002) conduziram um estudo @hso onde puderam
comprovar que os fatores de sucesso de programgsatidade sdo: envolvimento da alta
direcdo, visao de longo prazo, planejamento, tregmao adequado e sistemas de
remuneracao.

Bonfa e Alves Filho (2010) pesquisaram como a implgéo e o aperfeicoamento do
modelo de gestdo de uma organizacdo € abordado E®® Mromovido pela FNQ®, e
concluiram que apesar de ndo ser um modelo piegcos fundamentos estdo bem alinhados
com o apresentado no referencial tedrico indicaimhoo a forma mais adequada de conduzir

0 aprimoramento da gestdo, ndo contradizendo emerrlacdes do modelo tedrico.

Como ponto de partida desses conceitos e estudsca das empresas por melhora
continua tracando estratégias para garantir adpaedi da gestdo e a legitimidade para seus
stakeholderdaz com que instituicbes que trabalham com a ércel na gestdo procurem

através da avaliacdo do modelo de gestédo aplicaebmrias apontadas pelo MEG®.

Segundo a FNQ® (2011) o conceito de exceléncia &stig resume um conjunto de
principios e valores que sdo incorporados e inligetds por uma organizacao de qualquer
nacao, setor ou porte, que o pratica em seu dia-and todos os niveis de funcionamento e
gue o MEG® devidamente aplicado reflete a expel@ére conhecimento e o trabalho de

gestdo de diversas organizacdes no Brasil e nd@xte

Em 2011, a FNQ® contratou $erasa Experigrpara fazer uma pesquisa com 202
organizacbes da industria, comércio e de servicams erificar se existe vantagem
competitiva das usuéarias do Modelo de ExcelénciaGdatdo (MEG®), baseados nas
demonstracdes financeiras. O objetivo dessa pssfpiiavaliar o desempenho das empresas
em relacdo ao desempenho das demais empresas spmExtivgs setores de atuacao,
utilizando-se de indicadores econémico-financeiragjrante o periodo de 2000 a
2010(FNQ®, 2011).

A amostra das empresas por segmento ficou: 112esagpide servicos que adotam o

MEG®, por um total de 1.100 avaliadas, 96 emprdsasdustria que tem o MEG® com um

IEmpresa do GrupBxperian que detém o mais extenso banco de dados da Anié&ima sobre consumidores,
empresas e grupos econdmicos. Ano: 2011.
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total de 6.400 avaliadas e 13 empresas comercars MEG®, em um total de 8.500
avaliadas.

Os resultados do estudo demonstram alguns indieadorde as empresas usuarias do

MEG® se destacaram positivamente conforme exibel@db

Tabela 1- Resultado da pesquisa Serasa Experian

Indicador avaliado | Setor | Empresas usuérias do MEG® | Empresas do setor
Faturamento Comercial Crescimento de 102,6% Crestinde 74,9%
Ebitda/Faturamento liquido Industrial Crescimetea?7,7% Crescimento de 19,5%
Industrial 37% 46%
Divida/PL Comercial 10% 52%
Servigo 51% 52%
Industrial Incremento de 16,5% Incremento de 11%
Margem de lucro ajustada Comercial Incremento de 2,9% Incremento de 2,6%
Servigo Incremento de 12,4% Incremento de 11,1%

Fonte: FNQ® (2011).

Um dos propdsitos da pesquisa Skrasa Experiarioi mostrar para as empresas, a
necessidade de se adotar um modelo que proporgidaesenvolvimento sistémico e como a
adocdo de uma gestéo de qualidade, oferece sygawdgealiado a outras acdes, obterem bons

indicadores econdémico-financeiros (FNQ®, 2011).

Nas subsecdes seguintes, se descrevera sobre a, FllQ®indamentos e critérios do
MEG®, finalizando com o Prémio Nacional da Qualel&NQ®, a metodologia de avaliacao

e pontuacao dos critérios destacando o item awatladjovernancga corporativa.

3.2 A FNQ@® e os fundamentos do ME®

Brito (2005) descreve que os acontecimentos pretesl€ue incentivaram a criacao
da FNQ® iniciam-se nos anos 50 com a criacdo dogwo prémio que atestou a qualidade
no mundo, deming Prizeno Japao, que homenageia Edwards Deming, um aimecano
gue ministrou palestras sobre controle de procesttistico. Essas palestras incentivaram os
japoneses a produzir com alta qualidade a um t#ko, fato que marcou profundamente a
economia dos Estados Unidos nos anos 80, quandtaduoas japonesas se instalaram no

pais e apresentaram melhor desempenho com altatipiddde e competitividade.

O prémioDeming Prizeanualmente agracia as empresas que mais se dastaca
desenvolvimento da qualidade dos produtos usangaatica Total Quality Management
(TQM) que inclui foco no cliente, envolvimento dan€ionarios, melhoria continua e

integracéo da gestédo da qualidade na organizad&@®@F2011).
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Diante disso, Ramos (2012) comenta que em 198@azau o primeirdMalcolm
Baldrige National Quality Awardjma parceria entre governo e industria dos Estddaos
que criou o prémidlalcolm Baldrige National QualityAward (MBNQA)e foi inspirado no

prémioDeming Prizedo Japéao.

Brito (2005) explica que o prémio americano, meamando como referéncia o
prémio japonés, teve o foco maior em resultadexenhecimento, e fazendo uma descrigéo

clara dos principios de exceléncia em gestédo dadgda e as diretrizes para seu alcance.

Além disso, também criou e distribuiu protocolo‘demo agir” para que as empresas
tivessem umaerformancesuperior em gestdo da qualidade, treinou e capaaitditores do
prémio, como disseminou compartiihamento de methquaticas de gestdo j4 que tais
empresas precisavam publicar suas atividades dielape (COLE, 1998).

Tais prémios foram inspiradores para que o Bradilasse no circuito da exceléncia
da gestéao criando em 1991, a Fundacao NacionalgoBrémio da Qualidade (FNQ®), em
que uma das fungbes é administrar o Prémio NacidaaQualidade (PNQ®) e todas as

atividades decorrentes do processo de premiacao.

Outro motivador da criagdo da FNQ®) foi a abertdeaeconomia brasileira que
obrigou algumas empresas a detectarem a necessldaadotar padrdes internacionais. O
objetivo é orientar, avaliar e reconhecer a gestédousca de competitividade e tracar uma
trajetéria em busca das melhores praticas da gest@o aumento da competitividade das
organizacdes e do Brasil (FNQ®, 2011).

A entidade mudou o0 nome em 2005, passando a sda&@m Nacional da Qualidade

(FNQ®), e historicamente, o desenvolvimento padesiitetizado nos seguintes periodos:

a) De 1992 a 1996: fase inicial da FNQ® com a dissagé@ino dos critérios de avaliagdo da
gestdo das organizacdes.

b) De 1997 a 2000: consolidacdo do PNQ® como mararaertial para a exceléncia em
gestdo no pais.

c) De 2001 a 2004: divulgacdo do MEG® para organizagfie diversos setores e portes,
reestruturacdo da fundacdo, eleicdo de uma novarGanca na Assembleia Geral de
Membros.

d) De 2005 a 2008:reformulacdo da logomarca e retiradoome prémio da sigla,
remodelagem dos fundamentos da exceléncia de gestdoonsonancia aos principios e
valores da entidade.

e) De 2008 a 2012: a FNQ® redefine sua misséo e \&alore
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Quanto as diretrizes, a FNQ® definiu para o periado 2013 a 2015: buscar
constantemente a exceléncia da gestdo; estabeleetcionamento nos setores académico,
empresarial e publico; formar redes e nucleos ddemmento, para capturar experiéncias e
definir padrées de referéncias; disseminar o canfeto na forma de cursos, publicacdes,
nucleos de estudos e conhecimento, ferramentasiigg@es, seminarios e foruns; evoluir
permanentemente o Modelo de Exceléncia da GestaBG@®J e metodologias de
capacitacdo, mensuracdo e diagnose; atuar noserdidsr setores de atividades e poder

fornecer suporte as empresas para o encaminhaoessolucdes.

Essas diretrizes sdo focadas para o PNQ®, prérndadocem 1992, cujo objetivo é
promover a qualidade de gestdo empresarial, comdb para o aumento da competitividade
das organizacdes do Brasil (FNQ®,2011).

Até 2013, na 22edicdo do PNQ®, os numeros acumulados foram 70peskoas
treinadas no MEG®, 524 candidaturas com 5.477 valios na banca examinadora,

visitando 171 organizagdes e todo o Brasil.

Nos ultimos seis anos, as empresas classificada®:cpremiadas, finalistas e

destaques. estdo resumidas no Quadro 12.

Quadro 12—-Empresas premiadas, finalistas e destaques d®PNQ
Ciclo de Premiadas Finalistas Destaques
premiacao
Elektro S/A Ampla Energia ¢ Categoria Clientes: AES SUL
Cia de Saneamento Basi¢c@ervicos S/A Bandeirante Energia
2013 de SP Cia Piratininga de Forca Categoria Pessoas:
e luz Laboratorio Sabin
EDP Excelsa
CEMIG Cia de SaneamentoCategoria Clientes|
Eletropaulo Basico de SP Bandeirante Energia, Cia de
2012 Suspensys Automotivos Saneamento Basico de SP
Energisa da Paraiba Categoria Sociedade: Randpn
Volvo do Brasil S/IA
AES Tieté
Coelce Ampla Indistria| Categoria Pessoas: Cem)ig
Cia Paulista de Forca e Luz| Metallrgica Distribuicdo, Cemig Geragéo|e
Centrais Elétricas do Norte | Energisa Transmisséo, Bandeirante
2011 Rio Grande Energia Banco Itad S/A Energia, Servico Social da
Suspensys Automotivos Industria
Randon S/A — CategoripCategoria Pessoas:
Sociedade Empresa Energética de
Sergipe
AES Sul Cemig Distribuicdo Categoria Sociedade: Ampla
Elektro Coelce Energia e Servigos S/A
2010 Rio Grandes Energia | Categoria Estratégia e Planos:
Construtora Andrade Gutierrgz
Categoria Sociedade:
Centrais Elétricas do Norte
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Eletropaulo Rio Grande Energia Categoria Cliente€oelce
Brasal Refrigerantes Elektro, Cia de Saneamento ge
2009 Cia Pirantininga de Forca |e SP.
Luz Categoria Lideranca: Centrajs
Volvo do Brasil Elétricas do Norte
Cia Paulista de Forca e Luz| Eletropaulo Brasal Refrigerantes
Suzano Papel e Celulose | Gerdau Volvo do Brasil
2008 o .
4° Regimento de carrgs
de combate

Fonte: Disponivel em http://www.FNQ.org.br/avalie-se/PM@presas-finalistas-e-premiadas (FNQ, 2014).

Segundo a FNQ (2011), as empresas premiadas sé@masagom enfoques altamente
proativos ou refinados, demonstrando excepciongssitados no desempenho da gestao,
podendo ser considerada como referencial de exgal@am quase todas as praticas e

resultados.

As empresas finalistas demonstraram bons resultadoslesempenho da gestéo,
podendo ser considerada também como referenciaéxdeléncia em muitas praticas e

resultados.

As destacadas por critério de exceléncia alcangcataminimo 70% da pontuacdo do
critério em que mereceu o destaque e obteve, adgisitada, uma pontuacédo global, no

minimo na faixa 5.

As faixas de pontuacdo global serdo explicadasubhsegao 3.3 em que se mostra a

pontuacao de cada critério.

Observa-se que nao existe uma regra de guantasesaBpdevem ocupar cada
categoria e sim a meédia de pontuacdo alcancada @efermina quantas empresas estao

enquadradas dentro da faixa global de pontuag¢&iNg®.

Destaca-se também a evolucdo da Coelce, até aistango prémio em 2011. Em
2008, ano que decidiu estrategicamente participd?rémio, ndo conquistou pontuagéo. Em
2009 foi destaque na categoria Clientes, consegudpontos, ou seja, 70% da pontuacéo
total 60 pontos do item. Em 2010 foi finalista efl@ com bons resultados nos critérios

gerais da exceléncia da gestao, e por fim, em a@bhquista do PNQ®.

Outro ponto importante é que as empresas prempaEdsam dois anos sem concorrer,
para dar oportunidade a outras organizacfes, cambé&m amadurecer a conquista, porque,
conforme FNQ (2011, p.16) “a exceléncia é um haie@ uma busca continua, ndo ha como

permanecer no ponto em que pensamos té-la alcdngado
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O MEG®, como resultado da evolugéo do PNQ® des@2 1&presenta-se atualmente
na forma de instrumentos de avaliagdo que incluéérios com questdes especificas, bem
como fatores de avaliacdo, e assim, busca avakatagio da gestdo das organizacdes, sejam

elas candidatas ou ndo ao PNQ® como também a mé&agmnais e setoriais.

Neste sentido, colabora para a disseminagdo nalpaiboas praticas de gestdo, além
de ser um instrumento de modelagem da gestdo dgsnipacdes que o utilizam
(FNQ®,2011).

O MEG® esta descrito em trés versoes:

» Critérios de Exceléncia, para organizacdo em esayiancados;

* Rumo a Exceléncia, para organizacdes em estagesiediarios; e

« Compromisso com a Exceléncia, para organizacdes estagio inicial de
implementacéo

Essas etapas para a implementacdo do MEG® estammdeadas na Figura 3.
Figura 3 — Evolucgéo e estagios de maturidade da gestao

Nivel de Maturidade

A
Estado
Da Arte CLASSE MUNDIAL
Exceléncia
Implementando /
Rumo a o
) as praticas de
Exceléncii gestio
Compromisso com a
Excelénci:
Fonte: FNQ®(2011). Tempo e esforgo

Conforme FNQ® (2011) a etapa inicial, é aplicadargsniza¢gbes que estao iniciando
um programa de melhoria da gestdo. Nesta etapargasizacbes nao tém claramente
identificados os clientes e os produtos, com is8m tem objetivo claro, nem um plano que

permita alcancar resultados mais ousados.

A segunda etapa se aplica a organizacdes que jintagm um programa de
melhoria da gestdo e estdo em uma postura maigntiey de resolugdo de problemas,
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melhorar a satisfagao do cliente e da forga dealinabbuscar ser uma empresa de referéncia,
o chamado “Estado da arte”, extrapolando as questfErnas para as externas.

A terceira etapa se aplica em organizacfes quenjaum modelo de gestdo bem
estruturado, que avaliam e melhoram de forma rioéires seus resultados e as suas praticas
de gestao, mas tem dificuldade em alcancar refyisrae exceléncia por causa de problemas
cronicos e culturais nao-resolvidos, mas quandoebem promovem integracdo interna e
parcerias para se tornar um referencial de exdeléic nesta etapa que estando mais
proximas do “Estado da Arte”, as empresas podemacheo nivel das grandes organizacoes

de “Classe Mundial”, jA comentadas na subsecaoiante

O amadurecimento da gestao de uma organizaca@rompreconizado pelo MEG®,
ocorre pela busca sistematica de niveis supert@e®nhecimento, para isso, a aplicacdo de
ciclos de planejamento, execucao, avaliacdo e majlemnforme representado na Figura 4 é
condicdo essencial para a organizacao alcancandoeda arte e implementar inovagdes de
forma consistente e sustentavel (FNQ®, 2011).

Figura 4— Diagrama da gestéo

Planejamento da Execucéo
S G At execucao
efinicdo das préticas e~
padrdes Acio Verificacédo

Melhorias _ Avaliagdo

Fonte: FNQ®(2011).

A FNQ®, para cada etapa, disponibiliza os chamacadernos da exceléncia” como
também osoftwarechamado “MEG® Diagndstico”, que fornece um diagicdssobre o
estagio de gestdo em que se encontra a organizdga@ees de questdes de multipla escolha
baseadas nos oito critérios de avaliacdo do model@xceléncia. Além dessoftware

também existe outro chamade-MEG®” de auto avaliacdo que tem a etapa seguinte



70

recomendada pela FNQ® para a organiza¢gao conhegempnofundamente os pontos fracos e
fortes e como tracar o caminho para a melhoramoatfFNQ®, 2011).

O principal objetivo do MEG® é que a organizacachte uma visao sistémica dos
processos gerenciais e que tal visdo ndo sejatim@os lideres mas a todos os colaboradores

da empresa disseminando o conhecimento da excel@acgjestao.
Paraisso usa 11 fundamentos da exceléncia ddtdla seguir:

1°. Pensamento sistémico: entender as relacdes dddap@rdéncia entre os diversos
componentes de uma organizacdo, e o0 ambiente extern

2°. Aprendizado organizacional: percepcao, reflexdaliagdo e compartilhamento
de experiéncias.

3°. Cultura de inovacao: novas ideias que gerem diéeeocompetitivo.

4°, Lideranca e constancia de propositos: postura aleedemocratica dos lideres,
relaces de qualidade e protecao dos interessgmaas envolvidas.

5°. Orientac&o por processos e informacdes: compreensédgmento do conjunto das
atividades e dos processos da organizacdo que aagreglor, a tomada de
decisbes e a execucdo de acdes devem ter comoabmaselicdo e analise do
desempenho.

6°. Visdo de futuro: compreensdo dos fatores que afedamrganizacédo, seu
ecossistema e o ambiente externo no curto e no lprago.

7°. Geracdao de valor: alcance de resultados consistente

8°. Valorizacdo das pessoas: condicOes favoraveisliaag@o profissional e humana
dos colaboradores.

9°. Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado: criagdeatbr de forma sustentada
para o cliente, e, gerando maior competitividade.

10°. Desenvolvimento de parcerias: desenvolvimento dedatles em conjunto
com outras organizacdes, potencializando compet&nci

11°. Responsabilidade social: relacdo ética e transfgadan organizacdo com 0s

publicos com os quais se relaciona, voltada paesenvolvimento sustentavel.

Tais fundamentos sdo colocados em pratica pelos aitérios de avaliacao

representados na Figura 5.
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Figura 5 — Critérios de avaliacado dos fundamentos da excielé
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Fonte: Disponivel em http://www.FNQ®.org.br/avalie-se/oddlogia-MEG®/modelo-de-excelencia-da-gestao

(FNQ®, 2014)

O funcionamento do modelo é explicado pelo conceito inglés de:Plan, Do,

Checkand LearfPDCL), ou seja: planejar, executar, monitoragie. a

O direcionamento da organizacdo é dado pela Ligaramtenta as necessidades dos
clientes e da Sociedade, e € definido por meio steatégia e Planos, implementado por
pessoas, usando 0s processos existentes na oggeniean que todo este ciclo concluido
deve conduzir aos resultados, gerando informag@eshecimento para a tomada de decisao
(FNQ®, 2011).

As etapas do PDCL, conforme FNQ®(2011) sdo quatro, que se aborda os

seguintes critérios de avaliacao:

a) Planejamentose refere aos critérios de clientes e sociedatiahca, estratégia e
planos em que a empresa deve ter a capacidaderdeatos clientes e atuar de
forma responsavel em relacéo a sociedade. A ligarseam o papel de disseminar
0s principios da organizacdo formulando as esieség planos que determinam
sua posicao competitiva.

b) Execucdo: se refere ao critério “pessoas”. Nestpaeh empresa deve ter pessoas
treinadas, capacitadas e comprometidas com o matkelexceléncia da gestéo
para a internalizacdo do modelo, independente dieleseou néo, deve alcancar

todos os empregados.
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c) Controle: o critério de processos e resultados dmremensurado através de
indicadores de desempenho econdmico-financeirentels, pessoas, sociedade,
processos e fornecedores.

d) Aprendizado: o critério de informacfes e conhecimgrarte de um conceito de
retroalimentacdo, ou seja, os resultados obtiddes pdiferentes indicadores,
retornam a organizacdo através de informagfeseapresentam a inteligéncia da
organizacdo e a disseminacdo dessas informacoesséssarias para partilhar o

conhecimento e a transparéncia da gestao.

Ramos (2012) destaca que o MEG® ndo € prescritiantg a ferramentas, estrutura
ou forma de gerir 0 negdcio, antes disso, estingua a organizacdo esteja atenta as
necessidades e expectativas das diversas paeesssddas, e utilize essas informacdes para

formular o seu planejamento estratégico e desdabrens.

Incentiva, ainda, o alinhamento, a integracao, mpaotilhamento e o direcionamento
em toda a organizacgéo, para que ela atue com exceléa cadeia de valor e gere resultado a
todas as partes interessadas. Por ser uma tradiocg@d-undamentos da Exceléncia, os
Critérios estimulam a organizacdo a responder deeimaa agil, assertiva e inovadora aos

desafios propostos pelo cenario de negoécios (FNXD®1).

O Quadro 13 exibe os oito critérios de exceléncibdwididos em 23 itens de

avaliacdo, cada um com requisitos especificos.

Quadro 13-Critérios de exceléncia e os 23 itens avaliados

Critério de exceléncia | Abordagem dos processos gerenciais Itens avaliados
Relacionados a promocao da cultura|dalGovernanca Corporativa
exceléncia, engajamento das liderangak2Exercicio da lideranca
pessoas e partes interessadas, controleld@Andlise do desempenho ¢a
resultados pela direcdo organizacao

Relativos a concepcéo e a execucao |das

estratégias, estabelecimento de metag .4 Formulacéo das estratégias
monitoramento dos planos necessari@?2 Implementacao das estratégias
para o éxito das estratégias
Relacionados a identificacdo e ga8.1 Imagem e conhecimento de
tratamento de informacfes de clientes mercado

1.Lideranga

2.Estratégia e Planos

3.Clientes N S . .
mercado, e & comunicagdo com | 8.2 Relacionamento com clientes
mercado e clientes atuais e potenciais
Respeito a0 meio ambiente e como| gkl Responsabilidade Socioambiental

. trata as demandas da sociedad#.2 Desenvolvimento social
4.Sociedade

Desenvolvimento social das
comunidades
Tratamento da demanda por informacpésl Informacdes da organizacao
e ao desenvolvimento dos ativp$.2 Ativos intangiveis e conhecimento
intangiveis geradores de diferenciaisrganizacional
competitivos, especialmente os (de

conhecimento

5.Informacéo e
conhecimento
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Relativos a configuracdo de equipes |d&1 Sistemas de informagéo

alto desempenho, ao desenvolvimentg &2 Capacitacdo e desenvolvimento
competéncias das pessoas e | &3 Qualidade de vida

manutencdo do seu bem-estar
Processos principais dos negécios e [adsl Processos principais do neg6cio e
de apoio, tratando separadamente | psocessos de apoio
relativos a fornecedores e os econdmicd@-2 Processos relativos a fornecedores
financeiros 7.3 Processos econdmico-financeiros
Relativos aos resultados da organizag®ol Resultados econdmico-financeirags
na forma de séries historicas | 8.2 Resultados relativos a clientes e|ao
acompanhados de referenciaimercado

8.Resultados comparativos pertinentes 8.3 Resultados relativos a sociedade
8.4 Resultados relativos as pessoas
8.5 Resultados relativos a processosg
8.6 Resultados relativos a fornecedoyes

6.Pessoas

7.Processos

Fonte: Critérios de Exceléncia da FNQ®(2011).

Os critérios de 1 ao 7 referem-se aos processa@ngeis e o 8 aos resultados

organizacionais.

Os itens de processos gerenciais investigam comorganizacdo atende a
determinados requisitos gerencias, ou seja, comoidoam as praticas da gestdo que a

organizacao adota para atendé-los.

Os resultados organizacionais, por sua vez, pracida informacdes como séries
historicas de resultados da empresa, niveis dempesto esperados e referenciais

comparativos pertinentes (resultados comparavemsaroado de atuacao).

Os oito critérios com os itens avaliados compddrRelatorio de Gestdo do PNQ® que
sao elaborados pelas empresas candidatas ao Rré&&mobjetos de analise dos avaliadores
da FNQ® que fazem o diagnéstico da gestédo atraagsed relatdérios com o devifdedback

sobre os critérios em que se deve melhorar.

3.3 O PNQ® e os critérios de avaliacdo do MEG

O PNQ® usou inicialmente os critérios do Prémidexamericano MBQA, que desde
1992 vem sofrendo atualizacdes, e em 1997 crios thaas categorias e em 1999 inseriu a

categoria de organizacdes sem fins lucrativos (FNZD®1).

A FNQ® dispbe de um documento técnico “Manual daddaExaminadora” que

apresenta o seguinte esquema das etapas de avaliePANQ® conforme Figura 6.
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Figura 6 — Etapas de avaliacdo do PNQ®

Etapa O: Prém Etapa I: Anéli;m
elegibilidade e avaliaca . individual

\ 4

A 4
Etapa Il: Pré Vi

Etapa lll: V%m Empresa candidata

instalacdes da empress :. Relatério de Avaliagédo

Fonte: FNQ® (2011).

* Na etapa 0, se analisa a maturidade da organizacaoalise do processo de
avaliacao e elegibilidade e avaliagéo técnica;

* Na etapa I, os relatorios de gestdo sédo analisadesdualmente por um grupo de
até 10 profissionais, composto por examinador sénim relator e até oito
examinadores. A pontuacdo final gerada sera apesk®er@os juizes, onde sera
decidido quais organizagdes serao visitadas;

« Na etapa Il, os Relatorios de Gestdo sao analisaosconsenso pelos
examinadores da etapa I, que atribuem pontuacGeseigsuais aos 23 itens dos
oito critérios de exceléncia. Aqui as empresascgmhadas serdo visitadas em
campo pelos avaliadores do PNQ® para confirmassefarmacdes do Relatério
de Gestado séo realmente aplicadas e esclareceiagivi

« Na etapa lll, os juizes selecionam as candidatassgudo reconhecidas como
Destaque, Finalistas e Premiadas do PNQ®, com bassomparacdo de suas
faixas de pontuacao final resumidas switware e-MEG cujo uso € obrigatorio,
para padronizar a documentacdo da Banca de examn@sachais as informacoes

oficiais de dominio publico.

A pontuacéao final é definida ap0s visita nas engme®softwaregera a pontuagcao
por critério e total global e com base emnamkingde faixa de valores se tem a classificacao

final que separa as empresas em: Premiadas, Fsai®estaque.
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Conforme mostra a Tabela 2, o total da pontuacdadérios de exceléncia tem nove
faixas para a classificagdo das empresas para ®PNQ

Tabela 2—Faixas de pontuagé&o global

Faixas de Pontuac4o | Escala de Pontuacgéo Classificacdo da empresa

9 851-1.000 Premiada
8 751-850 Premiada
7 651-750 Premiada
6 551-650 Finalista
5 451-550 Finalista
4 351-450 Finalista
3 251-350 Nao classificada
2 151-250 Nao classificada
1 0-150 Nao classificada

Fonte: Critérios de exceléncia (FNQ®, 2011).

As organizagbes premiadas sdo consideradas na eéeapédClasse Mundial” nos
estagios de maturidade da gestdao Além disso, tslasndidatas visitadas, ou seja, aquelas

com faixa acima de 4, independentes da etapa @egs0 recebem o Relatorio de Avaliacéao

do PNQ® ja explicado nesta subsecéo.

O Quadro 14 apresenta os oito critérios de avddiago FNQ® (2011) e suas

respectivas pontuacdes maximas.

Quadro 14 —Pontuacgédo dos critérios de avaliagdo da excel@acipestdo

Critérios de Processos gerenciais Itens Pontuacio
pontuacao total abordados avaliados ¢
Governanca Corporativa 40 pontas
1. Lideranca Cultura de exceléncia Exercicio da IldeAran_(;a e promocéao da 40 pontos
110 pontos cultura de exceléncia
Analise do desempenho da organizaggo 30 pontos
2. Estratégia/ ~ ~ |, Formulacgdo das estratégias 30 pontos
Planos Concelpgao e execugdo de : —
60 pontos estratégias Implementacgéo das estratégias 30 pontos
3. Clientes Identificacdo e tratamento ddmagem e conhecimento do mercado 30 pontos
66 ontos informacGes  de  clientes ®Relacionamento com clientes 30 pontps
b mercado b
Respeito ao meio-ambienteResponsabilidade socioambiental 30 pontos
4. Sociedade tratamento das demandas | e
60 pontos desenvolvimento social dasDesenvolvimento social 30 pontos
comunidades
5. InformagBes/ Tratamento das informacdes | énformacdes da Organizacéo 30 pontps
conhecimento | desenvolvimento de  ativgsAtivos Intangiveis e conhecimento
. Lo S 30 pontos
60 pontos intangiveis organizacional
Equipes de alto desempenhqg 8istemas de trabalho 30 pontos
6. Pessoas . — -
desenvolvimento de Capacitagdo e desenvolvimento 30 pontos
90 pontos A - .
competéncias Qualidade de vida 30 pontos
o . . | Processo principal do negocio e de apoio 50 pontos
7. Processos Processo principal do negdci b b 9 P P
. ‘Processos relativos a fornecedores 30 pontos
110 pontos | aos de apoio — -
Processos econdmico-financeiros 30 ponios
TOTAL1 550 pontos
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Critérios de Resultados Itens Pontuacio
pontuacao total Organizacionais avaliados &
Resultados econdmico-financeiros 100 pontos
Resultados relativos a clientes e ao
d 100 pontos
8. Resultados | Resultados da organizagdo grercado : :
'450 ontos forma _de séries historicas "Resultados relativos a sociedade 60 pontos
P niveis de desemoenho “Resultados relativos as pessoas 60 pontos
P Resultados relativos a processos 100 pontos
Resultados relativos a fornecedores 30 pontos
TOTALZ2 450 pontos
GERAL 1.0000
pontos

Fonte: FNQ® (2011).

A distribuicdo de 550 pontos para processos gamsn@ 450 para resultados
organizacionais, advém de comparacOes similareaadielos de qualidade de outros paises
(FNQ, 2011).

Com base nas informacgdes do Quadro 14, observaesdajtotal de 1.000 pontos dos
oito itens avaliados pela FNQ®, os trés itens dem@presentatividade séo: Lideranca e

Processos, com 11%, e Resultados com 45%.

No item da Lideranca, o primeiro tem avaliado éeo@bvernanca Corporativa, que
estabelece junto com a liderangca e o desempenbogdaizacédo a base para implementar o
MEG®.

Especificamente no item de Governanca CorporatvabNQ® avalia como a
implementagdo de processos gerenciais contribueastadiente para o estabelecimento do
nivel de compromisso da organizacdo com a exceléaca sustentabilidade, e para a
transparéncia e o aumento do nivel de confian¢gadss interessadas, ja que nao se pode
estabelecer uma cultura de exceléncia sem defegras e procedimentos basicos no

tratamento igualitério de informacdes e transpaagnato aostakeholders

No aspecto da governanca corporativa sdo analissiesjuestionamentos feitos pela
FNQ® (2011):

a) Como a organizacao assegura a equidade?

b) Como séo estabelecidos e atualizados os valonésa#oos organizacionais?

c) Como a organizagdo estabelece regras de conduta gmrintegrantes da
organizacao?

d) Como séao identificados, classificados, analisadivatados os riscos empresariais
mais significativos?

e) Como as principais decisdes sao tomadas, comusieaiti@lementadas?
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f) Como os fatos relevantes sdo comunicados a soeiedads demais partes
interessadas?

g) Como a direcao presta contas das suas acdes adesuhlcancadds

Observa-se que tais questionamentos usam o “camniosgja, de que forma é feito,
quais os controles, quais os instrumentos usad®s, Sgjam: normas internas, reunides de
diretoria, apresentacdo de resultados mensais, deapacos, divulgacéo de fatos relevantes
as partes interessadas, ou seja, ndo basta chianagpréaticas de governanca corporativa, mas
tomar acdes para materializa-las, colaborando garacéo de uma cultura de exceléncia da

gestao.

Entre os estudos sobre PNQ®, Brito (2005) constajoe de 26 empresas que
participaram do PNQ® e passaram para segunda fiasenao finalistas no periodo de 2000 a

2004, sinalizaram impactos positivos da adoc&o ddeho de exceléncia em gestao.
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4 METODOLOGIA

O desenvolvimento de um trabalho académico sealtila metodologia cientifica e a

pesquisa busca, de forma simples, resposta padagdcao proposta.

Para isso, o pesquisador deve aplicar procedimemttasdolégicos que déem suporte
a condicao cientifica da averiguacéo (SAID, 2010).

Para responder a pergunta da pesquisa e alcanghjetisos tracados, nesta se¢cao se
apresenta as caracteristicas da pesquisa quamtojetivos, abordagem, estratégia, ambiente
de pesquisa, procedimentos de coleta e métodosdises dos dados, finalizando com as
limitagGes da pesquisa.

4.1 Caracterizacao da pesquisa

De acordo com os objetivos desta pesquisa, a mesmlassificada como descritiva e

qualitativa, cuja estratégia de pesquisa é o estadmso Unico.

Para isso, a definicdo da unidade de analise éfmedtal para o delineamento do

estudo de caso, ja que, a mesma define o objedstddo e o proprio caso.

Segundo Yin (2010), a definicdo da unidade de smalai depender do enfoque do

pesquisador em relacdo ao estudo e da forma conueeaies da pesquisa séo definidas.

Neste estudo de caso, a unidade de andlise é eeCaslolhida por ter sido uma das
tnicas empresas do Nordeste a obter em 2011, ad’kamional de Qualidade (PNQ®), que
reconhece a exceléncia da gestdo nas organizag@esssibilidade aos dados primarios dos
relatérios do PNQ de 2008 a 2011 foi primordialaparselecdo da empresa, e 0 objeto de
estudo, por sua vez, € a governancga corporativagrarm dos itens avaliados.

A partir desse momento foram definidas, de acoaio o problema e o objetivo geral

da pesquisa, as respectivas caracteristicas métpcis.

Com o objetivo de organizar o estudo foi elaboramo protocolo de pesquisa
(Apéndice A), sendo um guia resumido do estudo ebtftulo, o problema, os pressupostos,
0s objetivos, a justificativa, a caracterizacao p#mquisa, a metodologia da pesquisa, a
unidade de analise e o objeto do estudo de @agoupo pesquisado e por ultimo, um quadro

resumo com 0s objetivos, fonte de dados, coletaksa de dados.
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4.1.1 Objetivos

Goncalves (2005) afirma que, quanto aos objetimggesquisa pode ser classificada

em trés niveis: exploratdria, descritiva e expii@at

Kauark, Manhdes e Medeiros (2010) citam que a pesgexploratoria tem por
objetivo uma maior proximidade com o problema, gobre: levantamento bibliografico,
entrevistas e analise de exemplos que estimulemngpreensdo. Geralmente se aplica as

formas de pesquisas bibliograficas e estudos de cas

Quanto a pesquisa descritiva, para Gil (2002),jetv € descrever as caracteristicas
de determinada populagédo ou fenbmeno, e assimeéstab as relagdes entre variaveis. Uma
das caracteristicas mais fortes é utilizar técrpeasonizadas de coleta de dados, tais como o

questionario e a observacao sistematica.

De acordo com os objetivos definidos na introdugéamsidera-se esta pesquisa
descritiva. Associa-se também o fato dessa formeages adequada para entender a natureza
de um fendmeno social, e ter como objeto situacéegplexas ou estritamente particulares
(RICHARDSON, 2008).

4.1.2 Abordagem

Entre as diferentes abordagens de pesquisa destacaguantitativa, a qualitativa e a
mista.

A pesquisa quantitativa, explicam Kauark, Manhaddeeeiros (2010), considera o
que pode ser quantificado, traduzindo em nimerosdgs e informacdes, requerendo 0 uso
de recursos e técnicas estatisticas. De forma rdaulda com fatos, evento especifico,

limitado e mensuravel.

Richardson (2008, p.70) conceitua como quantitatas pesquisas que “se
caracterizam pelo emprego da quantificacéo tarsamadalidades de coleta de informacoes,

guanto no tratamento por meio de técnicas esta$sti

A respeito da pesquisa qualitativa, Strauss e @o(tt898) comentam que refere-se a
qualquer tipo de estudo cujos resultados nédo foddntidos através de procedimentos
estatisticos ou outros meios de quantificacdo, snmmeque alguns dados possam ser
quantificados, a analise propriamente dita € cquiald. Completam ainda, que as fontes mais

comuns de dados, séo as entrevistas e as obsesvacde
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Bryam (1999) enumera algumas caracteristicas dgu@asqualitativa: epistemologia
construtivista, o foco de pesquisa leva em contseasidos, a relacado pesquisador e “sujeito”
€ proxima, a natureza dos dados esta baseada s ¢ea relacdo entre teoria e pesquisa €

por inducéao.

A inducao, segundo Barros e Lehfeld (2000, p. 6t“é2aquele processo mental em
gue, partindo-se de dados particulares, devidantemstatados, pode-se inferir uma verdade

geral ou universal ndo contidas nas partes exaisiad

Por fim, o método misto, que segundo Creswell (20@3a-se do uso de duas ou mais
estratégias (quantitativa e/ou qualitativa) paspoader as questdes da pesquisa ou testar as
hipoteses, podendo acontecer de forma concomivansequencial.

De acordo com o0 exposto, esta pesquisa se enqoath@ qualitativa por causa das
seguintes caracteristicas: foi realizada em anmbiaatural; existe a relacdo proxima entre
pesquisador e “sujeito” ja que serdo coletados slgmonarios por meio de entrevistas e
guestionarios; e por fim, o carater descritivo dados que formarédo a base para responder o

problema da pesquisa.

4.1.3 Estratégia

Gil (2002, p.45) define que “o estudo de caso,georum estudo exaustivo e profundo
de um objeto permite o amplo e detalhado conhedomsobre o mesmo, desse modo o
conhecimento gerado é Unico e singular, ndo podseidgeneralizado”.

Para Hartley (1994, p.15),“0 estudo de caso cangist uma investigacdo detalhada
de uma ou mais organizagfes, ou grupos dentro deouganizacédo, com vistas a prover uma
analise do contexto e dos processos envolvidoemdnfieno em estudo”. O fenébmeno nao
esta isolado de seu contexto, como nas pesquisdabdeatdrio, ja que o interesse do

pesquisador € justamente entender essa relacao.

De acordo com Martins (2008) para garantir a qadkdcientifica do estudo de caso,
tal estratégia deve ser importante (original e lesla), eficaz (plataforma teorica,
planejamento do desenvolvimento do caso e da cdietdados), suficiente e relatado de
forma atraente (mostrar de forma convincente quariacoletadas e avaliadas as evidéncias

relevantes e que os encadeamentos de evidénaa&ims e 10gicos).
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Hartley (1994), coloca que o ponto forte do estde@aso é a capacidade de explorar
processos sociais a medida que esses ocorrem gasizacdes, permitindo uma andlise
processual, contextual e longitudinal das varia®esige significa dos que ocorrem e sao

construidos nas organizacoes.

Yin (2010) explica que o estudo de caso, comotésfilade pesquisa, justifica-se por se
tratar de um fendbmeno social complexo e recente sgupoderia ser investigado no seu
contexto real e também define trés condicbes parsoode cada tipo de estratégia: tipo de
pesquisa proposta, controle que o pesquisadordbre sventos comportamentais e o grau de

enfoque em acontecimentos histéricos, em oposiggi@ae@ontecimentos contemporaneos.

Com base nesses conceitos e condic¢des, justifiaseseolha da estratégia de pesquisa

de estudo de caso, pelos seguintes motivos:

a) O evento do estudo é atual e contemporaneo: aigrggvernanca e o PNQ® séo
temas contemporaneos.

b) A forma da questdo da pesquisa usa a expressam*com seja, busca saber
como as diretrizes da governanca corporativa daritam na busca da exceléncia
da gestao de uma distribuidora de energia elétrica.

c) O pesquisador ndo tem controle sobre os event@no® e externos da
organizacdo: os procedimentos de coleta de dadgsrespectivas analises serdo
feitas com os resultados que forem coletados séméiitias nem manipulacao

dos mesmos.

Outro ponto importante do estudo de caso é a géabnda unidade de analise e o

objeto de estudo.

Para Stake (2000), a unidade de andlise pode seswmais individuos, grupos,

organizaces, paises ou regioes.

Yin (2010), por sua vez, comenta que para se defima unidade de analise
apropriada para um estudo de caso aquela tem qae dietamente relacionada com a

guestdo do estudo.

Para este estudo de caso, a unidade de andlidbiéaad a distribuidora de energia
elétrica Coelce, premiada pelo PNQ® em 2011, préqu® reconhece as organizacdes que
praticam as boas praticas de exceléncia da gest®rasil, sendo o objeto de estudo, a

governancga corporativa que € um dos itens de npai®o do critério de Lideranca avaliado
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pelo PNQ® e que parte do principio de que a erce&éla gestdo comeca com os lideres da

organizacao.

4.2 Ambiente da pesquisa

Para caracterizar o ambiente da pesquisa é impertantextualizar a histéria, dados
e as principais caracteristicas da unidade desanali

O produto da Coelce € o servico de entrega de ianglggrica para os clientes cativos

da sua area de concessao, tendo como principags@o servi¢o de distribuicdo de energia.

As condi¢cdes de funcionamento do sistema elétr&m eguladas pela Agéncia
Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) que zela pglelidade desse servico fornecido a

populacao.

Vale comentar que em relacdo a temas de gestéxcdkmrcia ndo existe da parte da
ANEEL nenhuma exigéncia referente ao PNQ®, senda limne escolha e decisdo das
distribuidoras de energia se candidatarem a prémiac

Conforme consulta awebsiteda Coelce, a empresa foi criada em 1971 pela Lei

Estadual n. 9.477, tornando-se em 1995 uma conmgpadehiapital aberto.

Em 1998 foi adquirida pelo Consorcio Distriluz EgiarElétrica S.A formado pela
Endesa Espanha S.A, Enersis S.A, Chilectra e Comgpale Eletricidade do Rio de Janeiro
(CERJ) com contrato de concesséao para 2028. Em 2@8presa de energia italiana Enel
adquiriu 25,01% das acOes da Acciona, alcancandib®?das acdes da Endesa Espanha,

passando a controlar a Coelce e outras empresasugo na Ameérica Latina.

De acordo com dados coletados das Demonstracoasceinas Padronizadas (DFP’s)
de 2013, também disponiveis nebsite,a Coelce detém a concessdo para atuar no servico
publico de distribuicdo de energia no Ceara, almadhg um territorio de 148.825 Km2 com
184 municipios, fornecendo energia para 3.500 ragh@e clientes que representam um

faturamento de 2,8 bilhdes de reais.
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Quanto ao controle acionario, atualmente, a Coblmje esta sob o controle do
consorcio Investluz S/A com 56,59% do total de agdd,14% de minoritarios e 2,27% da

Enel Brasil.

Em relacéo a estratégia, a Coelce tem os valguasapios organizacionais formados
pela sua Visédo e Missao. Tais valores sdo disajtigmalisados e estabelecidos, desde o ano
de 2003 por meio do encontro “Reflexdo Estratégigee representa a primeira etapa do
planejamento estratégico. De quatro em quatro an@eelce traca planos estratégicos e 0s

redefine colocando novos desafios para serem adasgCoelce, 2011).

A Diretoria Executiva da Coelce é composta pelosidemte e nove diretores, o
Conselho de Administragdo tem 11 conselheiros coms ithdependentes, sendo um eleito
pelos empregados e um eleito pelos sécios miniostae o Conselho Fiscal, com trés

membros, com um representante dos minoritarios.
A Diretoria Executiva esta organizada em duas graidgeas:

« Areas de negbcio: responsaveis pela operacdo daesmn@nvolvendo area
comercial e técnica.

« Areas de apoio: responsaveis pela parte adminvstratde relacdes da empresa,
formada pelas area de Relagbes com investidomesnégiro, Juridica, Regulacao,
Relagdes Institucionais e Comunicagdo, Recursosaras) Tributéario.

Devido a uma decisdo estratégica da empresa, alfjteteres estdo separados por
cada area de concessao de distribuicdo de enamyizaso Rio de Janeiro e Ceard, em que
cinco diretores sao residentes em Fortaleza. Aednta foi aplicada a esses cinco diretores

localizados no Ceara.

Em relacdo aos colaboradores da empresa, o ta@nposto por diferentes cargos,
desde gerentes, responsaveis, especialistas etamatjue participaram do processo de
implementagcédo da gestdo da exceléncia na Coelee,dguforma direta ou indireta, agindo
como multiplicadores ou atuando na rotina dos @®@® operacionais. Ao todo foram 40

colaboradores.

A Tabela 3 apresenta o grupo pesquisado:
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Tabela 3— Especificacdo do grupo pesquisado

Diretores Quantidade Critérios de Selecao Técnica
Membros da Diretoria conforme ata Entrevista
Diretoria Executiva 5 de eleicdo da Coelce e lotados no
Ceara e lotados no Estado do Ceara
Colaboradores Quantidade Critérios de Selecao Instrumento
- Média de consulta na visita dos S
Gerentes e Técnicos 40 avaliadores do PNQ® Questionario
Total 45

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Baseado em essa selecdo se aplicou os procedineeosasiétodos de coleta de dados

que estardo detalhados nos tépicos seguintes.

4.3 Procedimentos de coleta de dados

Vergara (2009) classifica os procedimentos de aaletdados em: laboratorial (ocorre
em ambiente controlado), documental (materiais com sem tratamento analitico),
bibliografico (material de acesso publico comodsirrevistas, jornais, redes eletrénicas),
experimental (objeto de estudo e selecédo das es)agx post factqquando o experimento
ocorre depois dos fatos ocorridos), pesquisa-agkigg o desenvolvimento ativo do
pesquisador e acdo do grupo envolvido no problen@gsquisa de campo (coleta de dados
referente a fatos e fendmenos como ocorrem nadae@j a coleta de dados referente aos

mesmaos).

Ruiz (2002, p. 57) ressalta que “qualquer espéeipesdquisa, em qualquer area, supde
e exige pesquisa bibliogréafica prévia, quer a nmmange atividade exploratéria, quer para o
estabelecimento detatus quaestionjsquer para justificar os objetivos e contribuic@les

prépria pesquisa”.

Com estas consideracdes, esta pesquisa se ckssifio: bibliografica, documental e

de campo.

» Bibliogréfica, por fazer uso de material publicadm livros, revistas, redes
eletronicas, representados aqui por publicacfe$B&C, CVM, OECD sobre
governanca corporativa e da FNQ® sobre exceléracgedtao;

* Documental, por usar informacdes presentes no Rarioue Referéncia e nas
Demonstracdes Financeiras Padronizadas (DFP’syefaieio de 2013 da Coelce,

pesquisas feitas por entidades combDedoitte sobre governanca no Brasil, e 0s
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Relatérios do PNQ® (dois tipos: um de gestdo e arawliacdo) sobre exceléncia
da gestéo; e

« De campo, por coletar informacfes por meio de eisteee questionario

A respeito das fontes de dados, Collis e Husse@5R@itam dois grupos: dados
primérios coletados por: entrevista, questionamatorios internos, experimento; e dados

secundarios disponiveis em: livros, artigos de yieagmanuais, relatorios, entre outros.
Baseados nesta classificacéo os dados coletatbbegia pesquisa foram:

» Dados primérios: Relatorios de Gestdo e de Avaliagd PNQ® da Coelce

referentes ao periodo de 2008 a 2011 e aplicacéotdevista e de questionario.

» Dados secundérios: Formulario de Referéncia e DER'2013 da Coelce, e
informacdes gerais disponiveis nesbsiteda Coelce, publicacdes técnicas sobre
governanca corporativa de instituicbes como IBGG/MC OECD e sobre
exceléncia da gestdo da FNQ®, além da revisadetatlira sobre o tema fazendo
uso de material publicado em livros, redes eletd®i artigos, dissertacoes e

outros materiais académicos, que estao dispordegisiblico geral.

Em relacdo a coleta de dados por entrevista, pakaths e Markoni (2008), a
entrevista tem por objetivo principal obter infogéas do entrevistado, sobre determinado

assunto ou problema.

Martins (2008, p. 27), define a entrevista como:

Uma técnica de pesquisa para coleta de dados bjgtivo basico é entender e
compreender o significado que os entrevistadobusm a questdes e situacdes, em
contextos que ndo foram estruturados anteriormexoe, base nas suposicfes e
conjecturas do pesquisador, possibilitando trizagfids e consequente aumento do
grau de confiabilidade do estudo.

Para esta pesquisa, a entrevista foi elaboradardeafsemiestruturada e dirigida, ja
que, segundo Bardin (2011) a forma semiestrutuganiais curta e de facil aplicacédo, sendo
importante o registro integral do que foi dito egeido. A base conceitual das perguntas foi
extraida das publicagfes técnicas do IBGC e dadewule literatura sobre os principios da
governanca corporativa, e das publicacdes técrdeasNC sobre os fundamentos da

exceléncia e os critérios do PRQ

Martins (2008) comenta que para a entrevista desemtonsiderados alguns pontos,

em que entre eles se deve, com a devida concoaddm@ntrevistado, usar o gravador.
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Com base nessa consideracao, todas as entrevistas dutorizadas a serem gravadas
e devidamente transcritas para organizar as respost

A entrevista foi elaborada, inicialmente, com unteir@ de oito perguntas abertas,

validadas em um pré-teste com dois diretores dic€oa fase de qualificacdo da pesquisa.

O pré-teste é recomendado porque tem o objetiv@vdsar e direcionar os itens de
investigacdo da pesquisa (RICHARDSON, 2008).

Apols o pré-teste verificou-se que era necessamoplatar o tema com mais duas
perguntas que finalizassem com o objetivo gerapekuisa e que também era necessario

separa-la em categorias, conforme recomenda Bgdiri).

Para a autora, na coleta das respostas se deva cat@gorizacao que se trata de uma
classificacdo de elementos constitutivos de um urdaj por diferenciacdo e depois de

reagrupamento segundo os critérios previamentaide§.

Desse modo, conforme Apéndice B, a entrevistaifadida em quatro blocos com 10
perguntas e aplicada em margco de 2014 assim dwidibvernanga Corporativa com 3
perguntas; Modelo de Exceléncia da Gestdo MEG® &@marguntas ; Critério de avaliacao
da Lideranca do PNQ com 2 perguntas; e por Ultiavajiacdo geral da governanca e do

PNQ® com 2 perguntas.

Além da entrevista, 0 questionario também se aptasmmo um eficaz instrumento

de coleta de dados.

Para um melhor aproveitamento desse meétodo, G02)2@conselha sobre a sua
elaboracdo: as questdes devem ser fechadas, reslveit para absorver uma gama de
respostas possiveis; deve-se incluir perguntagiasias ao problema proposto; as perguntas
devem ser claras e precisas e evitar intimidadendadevar em conta as implicacdes da

pergunta com os procedimentos de tabulacdo e am@idados.

Para Lakatos e Marconi (2008), o questionario éinstrumento de coleta de dados
constituido por perguntas ordenadas, que podemesgondidas por escrito e sem a presenca
do pesquisador, sendo limitado em sua extensdo efiratidade com caracteristica
“autoexplicativa”, ou seja, com instrucdes clarae®nidas, de modo que o respondente tome

ciéncia do que se deseja dele, sem a necessidaaterfieréncia do pesquisador.

O questionario (Apéndice C) foi elaborado em quaiastes, com 12 perguntas
fechadas de multipla escolha baseados nas distestrutura e no modelo de governanca
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corporativa, nos onze fundamentos do MEG® e nas @itérios do PNQ®, totalizando 53

itens com a base conceitual igual a da entrevista.

Para avaliar estes itens se fez uso da e&dadat, que, segundo Gunther (2003) “é
amplamente usada nas ciéncias sociais com focevamtimento de dados sobre atitudes,
opinides e avaliacdes, pois permite uma melhorodigfo de individuos quanto a sua

tendéncia a determinado fato ou circunstancia”.

Martins (2008) comenta que o objetivo dessa eseatedir o nivel de concordancia

ou nao dos itens avaliados que indicara sua atfwadeavel ou desfavoravel a pergunta.

Para este questionario foi usado cinco niveis sieostas: 1 - discordo totalmente, 2-
discordo, 3 - neutro, 4 - concordo e 5- concordaltitente, com excec¢do da ultima pergunta
que por solicitar a avaliacdo dos oito critériosRidQ® os niveis mudaram para: 1- ruim, 2-

muito ruim, 3- bom, 4- muito bom e 5- 6timo.

Para Lakatos e Marconi (2008), na utilizacdo destijpigario, € necessario realizar o
pré-teste que busca identificar falhas e ambige@sladas questbes, além de realizar a
checagem de elementos considerados essenciais fidethgnidade (obtencdo dos mesmos
resultados, independente de quem aplica o questpnéalidade (verifica se todos os dados
necessarios a pesquisa estdo contemplados noomdeist); e operabilidade (clareza no uso
do vocabulério claro e no entendimento das questdes

De acordo como o abordado pelos autores, anteerdenviado, 0 questionario
também foi validado por um pré-teste com dois amiadbores, em que as melhorias apontadas
incluiram a parte que define o perfil do responele@ts demais itens do questionario foram

avaliados como: claros, objetivos e de facil enteedto.

Com esta validacao, foram distribuidos em jane&g@@14, 40 questionarios com um
grupo de colaboradores da Coelce, entre cargosréatg, responsavel, especialista, analistas
e outros. A quantidade de questionarios foi defirpdla média de pessoas consultadas pelos
avaliadores do PNQ® quando visitam as empresasdzdad, conforme informacgéo da area

de Qualidade da Coelce.

A distribuicdo do questionario foi feita por cooegletrénico através da empresa
SurveyMonkeyque oferece servicos de elaboracéo, envio, celestatisticas de pesquisas
através de correio eletronico. Para esta funcidadé € necessario cadastrar o questionario e

todos os e-mails dos respondentes, e, através dodesum unicolink devidamente
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padronizado pelaSurveyMonkeyo respondente acessa 0 questionario elaborado pelo

pesquisador, mantendo-se 0 anonimato nas respostas.

Importante comentar que a coleta dos dados davesttree do questionario somente
foi possivel, mediante autorizacédo formal da engessinada pelo Presidente da Coelce que

consta como Apéndice D desta pesquisa.

Com base no exposto, estdo resumidos as 3 etapgsatedimentos de coleta de dados

da pesquisa: pesquisa bibliografica, pesquisa destahe pesquisa de campo.

4.4 Métodos de analises de dados

A respeito dos meétodos de andlises serdo usadugilige documental, a andlise de

contelido e a analise descritiva usando as formastdtstica descritiva.

Em relacdo a analise documental, Ludke e André8R0iBam que se trata de “uma
técnica importante na pesquisa qualitativa, sejacpmplementar informacdes obtidas por

outras técnicas, seja desvelando aspectos nowos tiema ou problema”.

Para Bardin (2011, p.51), “a analise documental senilaridades com a analise de
conteudo, dede que suprima a funcéo de inferénsaalieite as suas possibilidades técnicas
apenas a analise categorial ou tematica”. Apesssadafirmacdo a autora deixa claro as
caracteristicas da analise documental: trabalha dmenmentos, a classificagcdo é feita por
indexacdo (uso de palavras-chaves para classifisarelementos de informacdo dos

documentos de forma restrita), e por fim , reprizsannformacéo de forma condensada.

A analise documental sera usada para analisardms dbos Relatérios do PNQ® de
2008 a 2011 preparados pela Coelce no quesito der@mca Corporativa para cumprir com
0 objetivo do trabalho, como também sera aplicadaetras fontes de dados publicos, como
as publicacdes técnicas de instituicdes como: IBGOV, OECD e FNQ® sobre governanca
corporativa e gestdo. As etapas a cumprir ser@mtiftcacdo nos relatérios dos itens que
abordam a Governancga, identificar as palavras-chagsociadas a Governanca e por fim

resumir os resultados em quadros ou tabelas.

Martins (2008, p. 33) define andlise de conteudoa@tuma técnica para se estudar e

analisar a comunicacdo de maneira objetiva, sisiesné quantitativa”.

Para Minayo (2012), a analise de conteudo é comgig® muito mais como um

conjunto de técnicas e constitui-se na andlisefdemacdes sobre o comportamento humano,
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possibilitando uma aplicacdo bastante variadamedeas funcdes: verificacdo de hipoteses
e/ou questbes e descoberta do que esta por tramaesidos manifestos usando a analise de

conteudo das mensagens, a categorizacao e a tigerén

Bardin (2011) afirma que analise de contetdo énstiimento com uma diversidade
de formas de analise adaptavel a um campo de ggticauito vasto das comunicacgdes, que
independente dos documentos e dos objetivos dgtigador e dos diferentes procedimentos
de andlise seguird o foco da descoberta das merssagatidas nas diferentes técnicas de

coleta de dados.

Souza Junior, Melo e Santiago (2010) indicam ttégas para a analise de conteudo:

a) Etapa 1- Pré-andlise: selecdo inicial do mateazkmdo leitura para captar o
sentido geral dos textos e definir os procedimegtesserao seguidos.

b) Etapa 2- Exploracdo do Material: se trata da implaiacdo dos procedimentos
como levantamento de categorias ja testadas, ostrugéo delas a partir das
frequéncias e significados comuns das unidadeqé@éses explorando o detalhe
do material.

c) Etapa 3- Tratamento dos dados e interpretacdempietacdo dos dados brutos

(falantes), inferéncias com uma abordagem quaigati

Para o tratamento dos dados das respostas dasigagesera usado o método da
analise de conteudo, e, de acordo com as etagagdas por Souza Junior, Melo e Santiago
(2010) contemplam: ouvir a gravacao das entreyistdalogar cada resposta por entrevistado;
identificar palavras-chaves; separar e analisareapostas pelas categorias realizando as
inferéncias. Como ja citado na subsecdo de proesdos de coleta, a entrevista foi

organizada em quatro blocos de temas sobre gowgmarporativa e exceléncia da gestao.

Para o questionario sera usado a analise des@itvaso da estatistica descritiva, que
segundo Bussab e Morettin (2002, p. 20), “a esitidescritiva lida com as formas de obter
informacgBes Uteis a partir de um conjunto de dadesforma a facilitar a resolucdo de
problemas”.

Crespo (2002) comenta que a estatistica descsitiNatiza os valores de uma ou mais
variaveis apresentando tais valores em tabelac@gé que, ainda, se aplica nas analises de

dados as percentagens e frequéncias.

Desse modo, as sete primeiras respostas seradidadas em tabelas de frequéncias

absolutas (quantidade) e relativas (percentuais) g® tratarem do perfil geral dos



90

respondentes, enquanto as outras cinco respostasircototal de 53 itens avaliados, seréo

apresentadas em graficos estatisticos.

Para melhor demonstrar a relacdo entre os procatbsi@le coleta e os objetivos

especificos da pesquisa, o0 Quadro 15 resume @oedatre 0S mesmos:

Quadro 15—-0Objetivos especificos, coleta e andlises de dados

tendéncias para o futuro.

secundariog

Objetivos especificos Tipo de Procedimentos de Método de analise
dados coleta de dados de dados
Descrever o desenvolvimentp,
conceitos e 0s modelos da Bibliografica: revisao da literatura
governanca corpora_tiva M bados Documental: _pesquisa da DelointeAnéllise documenta
mundo e no Brasil e as sobre o diagndstico atual da

governanca no Brasil

Apresentar as caracteristicas

da FNQ® e os fundamentos

da
exceléncia da gestdo, o pamel
o]

Bibliogréafico: PublicagBes técnica
da Fundacdo Nacional da Qualidg
sobre MEG® e PNQ® e a revisao

S

ggn\nélise documenta

MEG®, e os critérios usadgs Dados literatura de artigos, dissertacdes e
pelo PNQ® para avalia-lo secundarios outros materiais académicos.
Documental: Relatérios de Gestad e

secundariog

Identificar o modelo d¢ Dados | de Avaliagdo do PNQ® de 2008 |aAnalise documenta
governanga corporativa  da primarios | 2011.
Coelce e o histérico na busca Bibliografica: modelos de
pela exceléncia da gestao. governanca mundiais  (Rossetti;
Andrade, 2012)
Dados Documental: Diretrizes d

governanca corporativa da Coelce
website.

Formulario de Referéncia e DFP’S
2013

8. ..
ngxnallse documenta

de

procedimentos de coleta.

Coletar os resultados das Documental: Relatérios de Gestéaq Analise documenta
entrevistas e questionarios, | e de Avaliacdo do PNQ® de 2008 |a

assim, analisar como as 2011

diretrizes da  governanga De campo: entrevistas com 3 nalise de contetidd
corporativa contribuiram na Dados Diretoria Executiva da Coelce

implementacdo da exceléngiaprimarios | De campo: questionario aplicado| a

da gestdo, comparando ps um grupo de colaboradores da

resultados entre os diferentes Coelce. Anélise descritiva

Objetivo geral: Analisar as diretrizes da governanga corporatizamo suas praticas, devidamente avalia
pelo PNQ®, contribuiram na implementacéo da excedéaa gestdo de uma distribuidora de energiacéty

das

Fonte: Elaborado pela autora (2

014)
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Por fim, a metodologia da presente pesquisa seneesm:

a) Quanto a caracterizacdo: descritiva, com abordagetitativa e estratégia de

estudo de caso.

b) Quanto aos dados: primarios e secundarios, billimgr;, documental e de
campo (entrevista e questionario) e para as asalse dados serdo usados: a
andlise documental, de conteudo e descritiva (sttat descritiva).

4.5 Limitacdes da pesquisa

Esta pesquisa por tratar-se de um estudo de ca&sm apresenta limitacbes quanto a
generalizagbes dos resultados apresentados, j@dpee pode afirmar que as conclusbes
sobre os objetivos da pesquisa, e as acdes da samwbre governanca corporativa, seja
garantia de que se conseguira alcancar a exceléagg@stdo em qualquer empresa que por

em pratica as diretrizes da governanca corporatesatificadas.

Apesar de que Stake (2000) entende que esta pegEmupEom a generalizacdo
compete com a particularidade do estudo de casigsese modo, ndo deveria ser uma

limitacéo deste tipo de estratégia de estudo.

Um fato admitido por Yin (2010) é que com a estiaéle estudo de caso ndo é
possivel fazer generalizacdes de tipo estatishoto que nesse estudo, a estatistica descritiva
foi usada no questionario apenas para quantifeaespostas e assim ter uma visao geral de
como o0s colaboradores tem conhecimento e reconbetinde governanca e exceléncia da

gestdo, mas dentro, claro, das perguntas apreasntad

A entrevista também reflete uma visdo pessoal doggso, com suas subjetividades
gue, por vezes, podem ter dificuldades de seresmpirgtadas.

Além disso, devido ao objetivo do trabalho, foiitlado o estudo sobre a 6ética da
governancga corporativa que é um dos 23 itens pdosupelos oito critérios do PNQ

evidenciando que existem outros itens a serem &gus.
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5. RESULTADOS

Nesta secéo se apresenta os resultados obtidosigtdgicos: um de Governancga e 0
outro de Exceléncia da Gestdo, compilados atrasggprbcedimentos de coleta e analise de
elegidos na metodologia, bem como as respectiiaséircias provenientes da analise de

contelido, da estatistica descritiva e a analiserdental.

5.1 Governancga Corporativa

5.1.1 Modelo de governanca da Coelce versus Modélogliais

De acordo com a analise de conteudo dos Relatdao§estao do PN®(2008 a
2011), do Formulario de Referéncia, das DFP’s dE328 das informacdes disponiveis no

websiteda Coelce, ndo se identificou o tipo de modelgaleernanca adotado pela empresa.

Diante desse fato, baseado na analise de Rosgeattirade (2012) que comparam 10
caracteristicas dos cinco modelos de governancaiaiufoi feito uma andlise propria da
Governanca Corporativa da Coelce com base nosiwaigetla pesquisa com 0 seguinte

resultado:

a) Financiamento predominante: Bancos. Nas DFP’s 24 3oelce constam o
endividamento da empresa em que é predominantgtacéa de recursos por
meio de instituicbes financeiras. Do total de R%.885 milhdes, os 98% sé&o
compostos por divida em moeda nacional com vendosate 2014 a 2023 com
uma média de seis a 23 anos de tempo de contratitgpminando empréstimos do
BNDES.

b) Propriedade e controle: Concentrado. A InvestlieiZioh 56,59% do total de acdes,
no entanto, ndo é um tipo de controle familiar m sim consoércio de quatro
empresas.

c) Propriedade e gestdo: Separadas. Nas DFP’s ded20C®elce consta a lista de
diretores e de conselheiros em que claramentajesgifica que o presidente do
conselho (propriedade) é diferente do presidenengaesa (gestao).

d) Conflitos de agéncia: Conflito predominante entrgamtarios e minoritarios. A
Investluz controla a Coelce com 56,59% das ac@esrainoritarios tém 41,14%,

em que as acgdes sem direito a voto concentramsseimoritarios.
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e) Protecdo legal a minoritarios: Fraca. Os minoogapesar de deter 41,14% das
acoOes, 93,74% delas sdo de acgbes preferenciaiscapferme Estatuto Social da
empresa, nao tem direito a voto, com prioridada pacebimento de dividendos e
de reembolso de capital pelo Patrimonio Liquido.

f) Conselhos de Administracdo: Atuante com foco enrag@®. Para este tipo de
classificagédo o conselho deve ter representante®ihpregados e dos acionistas
minoritarios. Na Coelce, o Conselho tem 11 conselbedois independentes (um
representante dos empregados e um dos acionistastdnios).

g) Liquidez da participagdo acionaria: Especulativaseilante. Aqui a classificacdo
leva em conta a baixa liquidez do mercado de dapita América Latina, 0s
valores mensais do negociados em relacdo a oudtisgesptem meédia de 1,3%
contra a média mundial de 12,3% (ROSSETTI; ANDRAREL?2).

h) Forcas de controle mais atuantes: Forcas InteBDedo as caracteristicas de nao
captar recursos no mercado de capitais e da liguad®naria ser oscilante, a
empresa sofre mais influéncias internas que exderna

i) Governanca Corporativa: Adesdo crescente. A tra@ésp@a € um item
constantemente trabalhado, remuneracdo de comnsslhei administradores é
divulgada. Em 2013 a remuneracéo total do consdh@administracdo e dos
administradores foi de R$ 9.662 (DFP’s Coelce, 2013

j) Abrangéncia dos modelos de governanca: Alta. O foodka Coelce é
stakeholders orientedm que culturalmente € forte a busca por maiorliegoi
das partes interessadas. O tipo de gestdo do @Gondel Administragdo, com

representantes de outras partes, marcam este anodel

Com base nessa analise, foi elaborado o Quadror6as aderéncias com 0s outros

cinco modelos mundiais de governanca corporativa.
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Quadro 16 — Aderéncia do modelo da Coelce aos modelos migndi@a governanca

corporativa
Aderéncia aos modelos mundiais de governanca corgiva
Caracteristicas Resultados da
definidoras Coelce Anglo- Alemédo | Japonés | Latino-Europeu Latino-
Saxao Americano
1.F|nanp|amento Bancos L X x| X
predominante
2.Propriedade e Concentrado x| x|
controle
3 Propriedade e g oo < | | T 1
gestao
4.Conflitos de agéncia ngor!trflr!os € T B X X
Minoritarios
5-PTOF89§10 legal a Fraca |  ceee | e | X X
minoritarios
6.Conselho de Atuante, foco | < | e
administracdo em operacgao
7.L|(_]L_||dez~da ., .| Especulativa | = - | - | | e X
participacéo acionarid
8.F9rgas de controle internas | e X x | - X
mais atuantes
9.Governanca Adesdo | < | e
corporativa crescente
10. Abrangéncia dos
modelos de Stgkeholders ----- X X | e -
Oriented

governanga
Total 1 6 3 3 5

Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura eadss da pesquisa .

De acordo com a analise comparativa apresentadauadro 16, observa-se que a
Coelce mostrou maior proximidade com as caradiasstdos modelos aleméo e latino-

americano.

A classificacdo dos itens 1 ao 6 foram mais fadkisidentificar por causa da
objetividade dos dados coletados no Formuléario eier@ncia e nas DFP’s de 2013, ja os
itens de 7 a 10, ndo foram tao claros, porque dewam conta a relacdo com o mercado de

capitais e com as diferentes partes interessadas.

Destarte, quando se observa a classificacdo deefassAndrade (2012), é possivel
perceber que existem cinco caracteristicas (50%)x@mum entres os modelos aleméao e
latino-americano, mesmo com as diferencas cultugiseconémicas, nos itens de:
financiamento, propriedade e controle, propriedadgestao, protecdo legal a minoritarios,

forcas de controle mais atuantes.

Vale salientar que esta analise € meramente paradadémicos, sem impacto para o
mercado de capitais ou para 0 MEG®, ja que, ndcprdtdo existe uma necessidade de

legitimacdo desses modelos associando pesos doa defum é melhor que o outro.
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Esse fato € corroborado pelo estudo de Leal e Gam@008) sobre Governanca
Corporativa e os modelos mundialmente adotadoslwado que: diante dos diferentes
modelos de governanca ndo é possivel definir gizeasaquela estrutura e o conjunto de
suas acoes seja ideal para seguir; mas, requean@tiae mais ampla e dinamica baseada na

complexidade da tomada de decisGes que evoluadagea a novas circunstancias.

5.1.2 Os relatérios do PNQ® sobre Governanca Coativa

Segundo informacdes disponiveis websitede relagdes com investidores da Coelce
sobre o tema de governanga corporativa, a empdega praticas abrangentes de governanca
corporativa visando promover uma gestao transpgrassegurar um tratamento igualitario a

todos os acionistas e fortalecer os canais deagd#ercom a sociedade.
Essas diretrizes sdo formadas pela estrutura fodeajovernanca corporativa e 0s
principios do IBGC (2009).

A Figura 7 ilustra a estrutura de governanca catp@ da Coelce.

Figura 7 — Estrutura de governanca corporativa da Coelce

Conselho Fiscal
Auditoria Interna

Relagdes com
Diretoria Executiva Investidores
Conselho de Unidade de

Administragao Controle interno

Comités Auditoria
independente
Ouvidoria

Fonte: Disponivel em https://www.Coelce.com.br/sobreCeftdacaoinvestidores.aspx (Coelce, 2014).

Conforme a Figura 7, a estrutura de governanca oelc€ é composta por nove
componentes desde diretoria executiva, conselloosit&s, unidades de controle e auditoria
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interna que formam a base para atender a necessidddformacdes para os clientes, 6rgaos
reguladores, acionistastakeholderginvestidores, fornecedores, governo, sociedade).

A atuacdo dos 6rgdos que a compdem fortalece arrgowga por praticas como:
adocdo de colegiados ndo obrigatorios, participagpressiva de conselheiros
independentes, canais institucionalizados de caragddo com os diversos publicos e o

seguimento rigoroso de normas de controle.

Desde 1998, a Coelce adota praticas de Governaogaoi@tiva considerando as
recomendacfes do Cddigo de Melhores Praticas dd&C)|Bfae asseguram e protegem oS
direitos das partes interessadas, que séo: aesnidientes, sociedade, fornecedores e o0s

colaboradores préprios e parceiros (Coelce, 2011).

Para evidenciar como os principios de boas pratieagovernanca sao aplicados pela
Coelce, com base nos Relatérios de Gestdo do PNAQGB:a 2011, foram associados a cada

principio as acdes da empresa, conforme apresemta@Qoiadro 17.

Quadro 17— Boas praticas de governancga corporativa da €oelc
Principios Boas praticas
Estrutura de Governanga,;
Divulgacéo do Relatério Anual da Administracéo;
Area de relagbes com investidores com contato {poaike telefone;
Adocéo do Cdodigo do IBGC para a relacao das parteessadas;
Divulgacdo de resultados e dividendos: FormuldgoRe&feréncia e DFP’s de
2013.
Fonte:websiteda empresa.
v/ Estatuto e contrato social;
v' Cédigo de ética divulgado e acessivel a todos labomdores;
v' Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal (aciasjse Conselho dgs
consumidores (clientes);
v Comités internos: de riscos financeiros, gestdo marca, inovacao,
Equidade sustentabilidade, ética, auditoria interna, econdmi
v" Remuneracdo fixa e variavel da diretoria, divulgadd-ormulario de Referéncia
de 2013 (p.158). Em 2012, a fixa € o salario-baseriavel baseada em metas
corporativas e individuais com pagamento anual refieios. Estdo expressos
em percentuais, ndo em valores monetarios. FiXa, Yariavel: 30%.
Fonte:websitee Formulario de Referéncia de 2013.
Assembleia dos acionistas;
Reunibes de diretoria: quinzenalmente;
Reunibes do conselho: mensal;
Planejamento estratégico: projetado para 4 anegigip anual das metas;
Orcamento: controlado pela area de Planejamentongote, com metas de
custos fixos e fluxo de caixa;
Rating de classificacdo de riscos: emitido pela agérgfandard &Poor’s
Atualmente esta positiya
v' Gestao de riscos empresariais.
Observacéo: A Coelce ndo tem indice de rating deegm@mnca por ndo participaf
dos niveis da BM&FBovespa.

Transparéncia

AN N NN

AN N N NN

AN

Prestacdo de contas
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BalancoScorecard;

Relatorio de Sustentabilidade;

Compromisso de Sustentabilidade anexo ao codiguicke
Area de meio-ambiente;

Demonstracao do valor adicionado

Fonte:websiteda empresa.

Fonte: https://www.coelce.com.br/sobrecoelce/relacadtideres.aspx (Coelce, 2014).

Responsabilidade
corporativa

AN N NN

A Coelce conquistou em 2011 a premiacdo do ®NQm um total de 688 pontos
ficando na faixa 7 da pontuacéo global (651 a 7&figs), em que a maturidade da gestéo

esta qualificada como:

Enfoques adequados para todos os oito critériaglose maioria refinada a partir de
aprendizado e inovacdo para muitos itens com qtedes atendidos de forma
proativa, mas existem lacunas na cooperagcdo emiras &e/ou com partes
interessadas, afetando a eventualmente a integfiakp, 2011).

O Grafico 2 mostra um comparativo entre o desempetd Coelce e das outras
empresas (nao visitadas e visitadas) candidatassmo ano.

Gréfico 2 — Pontuacao da Coelce por critério em relacdodianuias organizacgdes visitadas e
nao visitadas

350
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Critériol  Critério2  Critério3  Critério4  Critério5  Critério6  Critério7  Critério 8

M Nota organizacao B Média ndo visitadas Média Visitadas

Fonte: Relatdrio de Avaliagdo do PNQ (2011).

Nota-se no Grafico 2 que o destaque da Coelcecestzentrada em quatro critérios:
lideranca, clientes, sociedade e resultados, camgdes entre 11% e 32% em relagcédo a

média de empresas visitadas.

Entre os oito critérios que avaliam o MBGo primeiro critério, da Lideranga, traduz,
o quarto fundamento da exceléncia “Lideranca e taoo& de Propdsito” que: “preconiza a

forma aberta, democratica e inspiradora da atudgd@essoas que detém a propriedade e das
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que atuam na direcdo exercendo a lideranca em tw&losveis na organizagdo” (FMQ
2011).

Este critério busca o desenvolvimento da cultur&xzléncia, promovendo relacao
de qualidade e protecado as partes interessadas\doado comprometimento dos lideres com
formas efetivas de governanca, com os valores mcipidos da organizacdo, além de

estratégias e da promocéo do sistema de gestda pacaléncia.

Para esta avaliagcdo o critério esta organizadorésntémas principais: governanca
corporativa, lideranca e promocdo a cultura da lércea e analise do desempenho da
organizacdo (FN®, 2011).

Dos trés temas avaliados, o foco dessa pesquisad& governangca corporativa,

ressaltando os seguintes aspectos avaliados p€®PN

a) Principios da governanca: transparéncia, equidgaestacdo de contas e
responsabilidade corporativa,

b) Estabelecimento de valores e principios;

c) Regras de conduta e tratamento das questdes éticas;

d) Gerenciamento dos riscos empresariais;

e) Como se toma as decisdes e;

f) Comunicacgéo de fatos relevantes a sociedade e slparéeés interessadas.

Todas essas diretrizes buscam aprimorar o nivelcaldianca entre as partes
interessadas em condi¢Bes de impactar favoravetnwenalor, a sustentabilidade financeira,

social e ambiental e a imagem da organizacao (5NRD11).

Os relatérios de gestdo do PNQ® sao preparados pelaresas que concorrem ao
Prémio de acordo com modelo estabelecido pela FiN@Q®@posto de 9 partes que formam o
perfil da empresa: lideranca e estilo de gestatifiqgao e estratégia, desenvolvimento das
pessoas, recursos e parceiros, processos e clieagedtado clientes, resultado pessoas,
resultados globais ( FN&) 2011).

No Quadro 18 sdo apresentados os resultados @&szeis e praticas relacionadas ao
tema de governanca corporativa dentro do critégidicdkranca com base nos Relatérios de
Gestdo do PNQ® de 2008 a 2011.
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Quadro 18— Diretrizes da governancga corporativa na Coelce

L . ANOS
Diretrizes da Governanca Corporativa 5008 5009 5010 5011
Estrutura de Governanca
1. Diretoria Executiva X X X X
2. Conselho de Administracao X X X X
3. Comités X X X X
4. Conselho Fiscal X X X X
5.Auditoria Interna X X X X
6.Relacdes com investidores X X X X
7. Unidade de controle interno (UCI) X X X X
8. Auditoria externa independente X X X X
9. Ouvidoria Interna X X X X
10. Clientes X X X X
11. Orgéos reguladores X X X X
12. Acionistas X X X X
13. Stakeholders X X X X
Total (1) 13 13 13 13
Principios de Governanca
1. Transparéncia X X X X
2. Equidade X X
3. Prestacao de Contas X X X X
4. Responsabilidade Corporativa — | -
Total (2) 3 3 3 3

Fonte: Relatérios de gestdo do P®@2008, 2009, 2010 e 2011).

A tomada de decisdes é feita pela Diretoria ExeaptConselho de Administracdo e

comités. O controle dos atos da administracaote pelo Conselho Fiscal, Auditoria Interna,

Relacbes com investidores e a Unidade de Conintdenlo, Auditoria externa independente e

Ouvidoria Interna (recursos humanos) cujas ac@mslam aos diferentasakeholders.

O Quadro 19 apresenta um resumo dos aspectos @angoga nos relatérios dos

altimos quatro anos da Coelce sobre estrutura derganca.

Quadro 19— Governanca da Coelce nos Relatorios de GestBdQ®

Estrutura

Responsabilidade

Partes interessadas

Diretoria Executiva

Tomada de decisao

Conselho Fiscal

Relacdes com investidores

Controlar atos da administracao

Acionistas

Conselho de Administracdo

Comités

Tomada de decisao

Acionistas e
Colaboradores

Auditoria Interna

Unidade de controle interno

Auditoria externa independente

Ouvidoria Interna

Controlar atos da administracao

Acionistas estakeholdergforne-
cedores, clientes, colaboradoreg
agéncia reguladora e sociedade¢

D

Acionistas, agéncia reguladora ¢
sociedade

D=

Colaboradores

Fonte: Relatérios de Gestao do PRQde 2008 a 2011.
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As func¢des desenvolvidas por cada 6rgéo é:

a) Diretoria Executiva: cumpre seu papel acompanhamdodirecionando o
desempenho da empresa através de reunides pesiodioaitorando metas, e as
atividades das areas para alcanca-las.

b) Conselho Fiscal: aprecia as contas e acompanharmestmdicadores financeiros
e operacionais definidos no planejamento estraiégicarea de relacdes com
investidores coordena toda a parte de informacbeisis sobre fatos relevantes,
CVM, BM&FBovespa, reunides com investidores.

c) Conselho de Administracdo: aprova o Relatorio denidtstracdo, apreciacdo
trimestral dos relatérios de resultados financeiroperacionais das metas
definidas.

d) Os comités tém como funcdo acompanha e dividiroresgbilidades com a
diretoria executiva, sobre aspectos de desempeahentpresa, ética e outros
temas.

e) A auditoria interna e a unidade de controle intdaz@m as revisdes dos controles
internos, como também as exigéncias da Lei Sardarkey.

f) Auditoria externa: aprova as demonstracdes corgalpeincipios aplicados de
acordo com as exigéncias societarias emitindo paretas respectivas
demonstragoes.

g) Ouvidoria Interna: recebe e analisa opinides, neates, sugestbes, criticas e

denuncias relacionadas a comportamento, politiedaies e processos internos.

Referente aos principios de governanca, os dap@eéscia, equidade e prestagcédo de
contas estdo claramente definidos na empresan@ipo da responsabilidade corporativa, no
entanto, ndo € citado claramente, apesar de eprdticas relacionadas ao principio como a

publicacdo ddalance Scorecargde o compromisso com a sustentabilidade e melnesnie

Como j& explicado na subsecdo 3.3, os examinadiveBNQ® apos avaliar os
Relatérios de Gestdo das empresas, atribuem pdetmapnsensuais aos 23 itens dos 8
critérios de exceléncia, em que as empresas carta@gss acima de 350 pontos séo visitadas

para uma averiguacao entre o que esta no rel&arigue realmente € aplicado na gestao.

A Governanca Corporativa, que faz parte do critded.ideranca e € o objeto desse
estudo de caso, foi avaliada em quatro itens: emfoaplicacéo, aprendizado e integragédo em
uma escala de 0% a 100% (FR(R011).
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O enfoque avalia a adequacdo e a pro-atividader&@kgs de gestdo; a aplicacdo
analisa o envolvimento das areas, processos e tpp@ua continuidade das praticas de
gestdo; no aprendizado € verificado se as pragst&#o sendo refinadas no sentido de
expansdo de pensamento; e por Ultimo a integrap#®,leva em conta a coeréncia das
praticas de gestdo com a estratégia e 0s objetilaosorganizacdo, além do inter-
relacionamento e a cooperacao entre as areasmalenientar as respectivas praticas.

A evolucdo na Coelce dos itens da governanca ctiparao longo dos quatro anos

foi em média de 68%, conforme mostra a Tabela 4.

Tabela 4— Itens avaliados da governanca corporativa
Avaliacao (%) no periodo em analise

IS RS 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | Média do periodo
Enfoque 60% 60% 80% 80% 70%
Aplicacéo 60% 60% 80% 100% 75%
Aprendizado 40% 60% 60% 60% 55%
Integracao 40% 80% 80% 80% 70%
Média Geral 68%

Fonte: Relatérios de Avaliagido do PXED de 2008 a 2011.

De acordo com a Tabela 4, observa-se que os 4atahgiram. Os itens de enfoque e
aplicacdo mostraram maior evolucdo de 80% a 10020d@ para 2011; e o de aprendizado e
integracdo permaneceram estaveis até 2011 dal# pontos.

Em linhas gerais, a analise documental dos Retatdie Avaliacdo do PNQ® da
empresa revelou um avanco de 40% da pontuacaod®té pontos do item de governanca
corporativa, no periodo de 2008 a 2011 onde: er8 26i0de 20 de pontos (50%); em 2009
foi de 24 pontos (60%); em 2010 e 2011 foi de 28q@®(70%).

Para cada avaliacdo do P®RQhouve um comentario dos examinadores a respeaito d

governanca corporativa sobre os seguintes iten§mne Tabela 5:

Tabela 5—Pontos fortes e oportunidades de melhorias dar@anea Corporativa

Periodo de andlise
Pontes Fortes 2008 | 2009 | 2010 | 2011 Total
Planejamento Estratégico X X X X 4
Tomada de decisdo X 1
Comunicacao dos Fatos Relevantes X X X 3
Atos da direcéo X 1
Captacao de reclamacgdes, denincias, sugestdes X X X 3
Riscos empresariais X X 2
Prestacdo de contas X X X 3
Partes Interessadas X 1
Incorporacao de Principios da Governanga Corparativ X X 2
. Periodo de analise
Oportunidades de melhoras 2008 | 2009 | 2010 | 2011 Total

Estrutura da governanca X 1
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Divulgacéo do codigo de ética X 1
Falta de canais para denuncias e sugestdes X 1
Riscos empresariais X X 2
Prestacdo de contas X X 2
Stakeholdergprotecao as partes interessadas) X 1
Criacao de valor (partes interessadas) X 1
Falta de clareza na Norma 39 (riscos corporativos) X 1
Valores e principios organizacionais X X 2
N&o considerado o impacto da renovacéo da concesséo
nos riscos empresariais

Comunicacao dos Fatos Relevantes X 1
Praticas de gestdo ndo apresentadas X 1

Fonte: Relatérios de Avaliagdo do PKBD de 2008 a 2011.

Como pontos fortes se destacam na tabela 5: o jphaeeto estratégico, a
comunicacdo dos fatos relevantes, a captacdo demamdes, dendncias, sugestdes e a

prestacdo de contas.

E nas oportunidades de melhoras destacam-se:cos esnpresariais, o refinamento

da prestacao de contas e 0 aprimoramento dos sagrencipios organizacionais.

E importante esclarecer que as avaliagdes muitassveoncentram-se em fatores de
refinamento das acdes de gestdo que ja existertgrale quanto a manutencdo e melhoria

continua dos pontos avaliados.

Com base nessas consideracdes a Coelce, tracoos gbana melhorar os pontos

avaliados para ter em conta nas proximas candatabao PN@G.

5.1.3 Resultados das entrevistas e questionarimes6overnanca Corporativa

A entrevista semiestruturada foi realizada em 2@d4nés de marco com 4 membros

da Diretoria Executiva, ja que, com um deles népdssivel conseguir agendamento.

A transcricdo, por sua vez, pode ser entendida consdas varias fases da entrevista,
sendo a primeira o roteiro das perguntas, a segupdapria entrevista, e a terceira , a fase de

transcrigcao (Marcuschi, 2000).

Para a transcrigdo foram usados codigos de ideatiio como “P” para pesquisador e

“El, E2,E3,E4” para os entrevistados.

Sobre a Governanca Corporativa, quanto as bodsgs&t os principios as percepcdes

foram as seguintes:
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E1l- Acho que em relagdo a esta questdo da liderancaje, assim: a Governanca
Corporativa define muito esta questao, principabmele valores, um guardido dos valores do
Grupo, né? Na verdade, isso acaba permeando teddguales , todas as acdes das pessoas
que desempenham seu papel, independentemente tHdesevu nédo, e isso passa desde a
questao da selecdo para voceé ter o perfil adequiadopessoas que vocé quer dentro da tua
organizacdo e nesta questdo da lideranca , eu wejibp isso de vocé ter a pessoa certa
exercendo essa funcéo , ela tem que ser um guardi@exemplo dos valores que vocé
dissemina, entdo ela tem que ser , tem que estgpativel com os valores. Sobre as boas
praticas de governanca, eu acho que é um aspestivpoda informalidade no “bom
sentido”, no sentido das pessoas serem bastardeiazie, apesar do perfil do pessoal da
Coelce que sempre me falaram, eu acho que estiEiquiss pessoas serem acessiveis € uma
pratica bem legal, os chefes deixam as pessoasifala que pensam, trazem novas ideias, e
tem um ambiente saudavel. Outra coisa, que obgemee na Coelce as pessoas separam e
conhecem bem, apesar da hierarquia se questigtetus qupse sabe o papel de cada um
pode até fazer porque se tratou de uma determinag@® , expde o0 ponto de vista quando
discorda. Percebo, muito, muito, mesmo isso, nesréros de planejamento estratégico, as
pessoas que participam se sentem a vontade paradafa opinar (pigarro), sendo coerente
com 0 que a empresa prega, passando por uma fasatgedade na construcéo das relacdes.
Bem , vejo a empresa muito transparente nas sis&Hpe, que € uma posicao que me agrada,
muito do papel institucional de nédo se escond@satos erros, defendendo o ponto de vista
da companhia, buscando transparéncia nas relage®€ parceiros, assumindo 0s erros e
com o0 compromisso de acertar, trazendo assim, #abdilade. Bem, sobre como a
governanca contribuiu para consolidar o MEG, ewagle os papéis sdo bem definidos, da
forma como estamos estruturados fica bem clargel e cada um, e ai por outro lado, nés
convivemos bem com as eventuais interfases questei@ssa questdo da responsabilidade,
muitas vezes, se tem sobreposi¢cdes de interegspssitdes, eu acho que no final das contas
se consegue tomar decisfes que conseguem sesidergavilegiar o todo e sim privilegiar o
que € melhor para a companhia. E falando espeaunifiote do Juridico, ndés estamos sempre
nessas interfases, tem colaboracdo e encontros acoamea comercial a respeito de
procedimentos, vendo os impactos da tomada deddededlando de Juridico me sinto muito
respeitada em todas as questdes que colocamosh@wj@e hoje as pessoas entendem muito
essa questdo do papel, deixou mais de ter aquisk aatipatizada do papel do Juridico, dos
“chatos de plantdo” (risos). O pessoal de novo®cieg dizia que era o “esquadrdo contra

vendas”, porque nés mostravamos os riscos do medimhportante a questdao do ambiente
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saudavel , a minha responsabilidade profissiomabhade, mas se no final a empresa decidir
de outra forma , mas as pessoas hoje ouvem, ponderaté recuam, passando pela

maturidade. Isso é importante dentro do papel deerganca corporativa das pessoas
entenderem o papel de cada uma. Nosso papel &@rateacionista, garantindo que 0s

procedimentos estejam adequados juridicamente perdss de discordancia séo entendidos.
Hoje se tem preocupacdo além do possivel, hojerggipta, antes nem sabiam que existiam,
0 que também evidencia a divulgacdo dos procedoserdddigo de ética. Perceptivel

inclusive do Juridico com a Auditoria Interna. Qdarse trabalha, sozinho, isolado, acaba-se
canalizando a energia para o que nao é o focoanéixo elefante passar e se preocupando
com uma formiguinha. S6 se consegue trabalhar meaf@ficaz quando se consegue ver o

todo.

E2- Eu acho que existe uma relacdo muito boa entezaliita e governanca, a lideranca
participa muito de todos os comités que a gente nenconselho. No conselho, por exemplo,
a lideranca participa, como? Primeiro a presidérusadiretores de negdcios, que além de
prestar contas em relacdo aos resultados, tamb@&@seapa as solucdes daqueles desvios que
podem acontecer nos resultados, da mesma forreat@ m outros tipos de comités, que é
0 comité de seguranca, tem comité econdmico, otéaeiriscos também, em que a lideranca
vai participando , toma decisdes, assim como teefias a cumprir, tem compromissos, entao
€ uma lideranca ativa, ndo € passiva. Quanto asgraticas de governanca na empresa, bom,
como ja comentei n0s apresentamos os resultadosnselho, tanto externo como interno, e
vemos as acdes de melhorias, a manutencdo dosdodés. Por exemplo: analisamos os
resultados de uma pesquisa de clima laboral, quepesenta ao comité executivo, ja no
proprio conselho tem que comecar a ter um planagde para melhorar ou manter certos
indicadores. Se temos a pesquisa de satisfacalledtecem que temos varios tipos, também
se apresenta e jA comeca a tracar os Planos de psgaomelhorar ou para manter os
resultados em funcdo do contexto que estamos vamshe como companhia. A parte de
seguranca é também da mesma forma, vamos acompantmartema dos acidentes,
analisando 0os mesmos e a causa-raiz, acompanhai@dncias e traca treinamentos tantos
internos como com as empresas parceiras. Ja adeademunicacao interna funciona como
um canal direto com o colaborador em que informaasosmudancas, e buscamos manté-los
sempre informados com transparéncia sobre o queensu. Pertencemos um grande grupo e
temos que desdobrar as comunicacées assim comobdasws as metas. Em relacdo aos

principios da Governanca Corporativa ja falei b#stada prestacdo de contas, agora a
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respeito da isonomia (equidade), acredito que detgrempresa existem sim um tratamento
iIsondmico, fortalecido nas avaliacbes de compomame respeito a diversidade (raga, cor,
idade e sex0). Também mantemos isso em relac&diaotes , e também temos um ambiente
regulado e somos bastante fiscalizados em relagdsoa Na transparéncia eu vejo mais
associada ao tema da comunicacao interna e exéegou@ mensalmente se faz a apresentacao
dos resultados aos colaboradores, com muitos thaliea e também existe a liberdade de
fazer perguntas diretamente ao presidente. Emae®lap externo comunica a situagao
financeira da companhia (obrigacbes societariagnwalmente publicamos os resultados.
Para a gestdo da empresa, o papel da governangauifoi importante, penso eu, dentro de
cada Orgdo da estrutura da governanca , dentreafogés e na auditoria interna. Existe o
conselho dos consumidores que a Coelce leva infdresasobre os projetos e atividade da

empresa.

E3- Bem, a Governanca Corporativa, por muitas vezalg@ extremamente confundido, e
para mim eu divido em dois pontos de vista: umfi@anceiro que diz respeito ao acionista
minoritario em que a Coelce busca mais o entendonernrelacdo com o mercado do que
qualquer outra coisa, cumprindo o basico da Gowga&orporativa (niveis de governanca
do mercado). Sendo correto no tratamento respoondenid 0 que o mercado pede. Isso é a
governanca da forma como as pessoas enxergamrdequét € ponto de vista da lideranca e
da gestéo, que exige da uma forma de relacionamendo/ersas partes interessadas, acredito
gque esse é o0 ponto da pergunta, entdo a coisa pasgaima forma interessante. Na Coelce
nos sempre tivemos um compromisso de ouvir todgsadss interessadas, principalmente
pelo fato do principal objetivo da Coelce sempresido de prestar um bom servigo. O valor
maior é ter o cliente satisfeito como um todo. Qleamocé olha sobre essa forma mais
abrangente que é além da 6tica do mercado finanegicé vai ver o seu cliente final através
de pesquisa, vendo o0 que esta acontecendo naraubystar a melhor qualidade possivel no
atendimento que passa pela qualidade do servigopdma todos, problemas sociais. O
segundo cliente é o acionista seja ele minoritdwnianajoritario e entdo vocé vai observar as
demandas deles, e tentar entender da melhor formsaivel. O terceiro cliente € o
colaborador que também busca a satisfacdo e ocoqeleghte que trabalhamos que esta no
modelo do PN@., mas, que ndés ndo colocamos no nosso planejanesitatégico é o
parceiro. A quarta parte interessada € a sociegtadgue n6s olhamos com o devido cuidado
as demandas, principalmente de atendimento ae&lieroverno. Essas 4 partes interessadas

estdo explicitadas no nosso planejamento estratémias existem mais 2 partes interessadas
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gue nado estdo explicitadas no nosso planejametraiéegco que perde um pouco um foco,
mas que estamos olhando sempre uma delas sdorosifps’. O préprio ME®. fala em
fornecedores, nés entendemos que fornecedores pawoéso caso, porque Sa0 mais para
materiais (cabos, postes) no conceito do BNQ que se pratica € o tratamento respeitoso e
ético com eles. Mas, com parceiros e empresasrieacks, tivemos um trabalho forte, de
qualidade da gestéo, de ter acdes mais proximas,dahtos. A outra parte interessada € a
comunidade, o trabalho social, as acdes nas coauesd mais carentes, desenvolver
trabalhos com ela, com um trabalho especifico. 8genguntarem eu confirmo que temos 3
partes interessadas, e a governanca corporativa tpapel de fazer fluir o atendimento a
essas 3 partes monitorando as a¢Oes da gestadag@ora essas partes. A harmonia entre
essas partes interessadas € o grande diferena@adxgste na gestdo, o grande segredo da
governanca corporativa dentro da Coelce € querekigdo seja o mais harmonica (néo
necessariamente € igual), mas, harmonica. Dentrpadedes aceitdveis para todo mundo,
nem tudo o que eles querem. Esse é o segredo segtinbons resultados, uma coisa puxa a
outra, jA que esta harmonia contribui para outadsrés. Os impactos das boas préticas de
governanca, para mim, a primeira forma de A prienfarma de eu avaliar as boas praticas da
gestao estdo nas pesquisas: de clima laboral tidgeagsao do cliente, pesquisa dos lideres de
opinido (imprensa, outros), sao algumas ideiassguem para medir. Uma outra forma, mas,
indireta de medir isso sao as reunides de resgltgulestacao de contas (as pessoas gostam),
as perguntas também €& um ponto forte para mosrarablemas e como as pessoas estao
olhando para vocé nesse negdécio. As normas s&onmattos para fazer valer essas boas
praticas, jA que nao é possivel através delas medirtua pratica esta funcionando ou néo. A
respeito das transparéncia tem 2 fatores que @radcede resultados, do cotidiano e do
relacionamento mais aberto possivel, que resporafapessoas e principalmente que elas
saibam que podem perguntar sem ter grandes pregi@gpéexemplo: represalias, outros) que
preserva o anonimato da pessoa, tudo isso camaraapquestdo da transparéncia, em que
transparéncia “ndo é somente mostrar as coisasi éasvontade de mostrar as coisas”. A
questao da equidade, associado a transparénciamemto em que vocé abre as informacdes,
disponibiliza para todo mundo. Exemplo: recrutaraenterno, direito de procurar um melhor
lugar na organizacdo, demonstra equidade, a mesmidéin estd presente na relacdo do
pagamento do salario extra em que existe uma reguaistente, participacdo nos lucros
(meritocracia), em que esta muito claro as esca®0 a 120%. N&o interessa quem €, cor,
sexo, idade, que se goste ou ndo, e sim a prodiadi®] esta muito calcada no aporte que cada

pessoa d4 para a empresa. No caso do cliente éinafo discriminagcdo do mesmo no
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tratamento e atendimento também demonstra de folana a equidade. A responsabilidade
corporativa fala por si, estd no planejamento &sjieo, em que ndo se faz nada sem ter em
mente nas acdes essa responsabilidade. Nossdtradaé aceito pela sociedade se ela vé a
empresa como parte de agente social e parte desedadle, sendo a sustentabilidade a curto
prazo esta prejudicada. De forma clara, tem queursesujeito que constréi e cresce junto
com a sociedade.

E4- Para mim, a governanca corporativa tem relacée fmsm os formadores de opinido
(setores mais relevantes: econdmica e social)rdedes, meios de comunicacao e clientes.
Fomentando os canais de comunicagéo com os cligmtesiplo: conselho de consumidores)
e federacdes (associacgdes, sindicatos).O codigdiacketambém € um bom exemplo de boas
praticas, além de inserir representantes da sat@eda Conselho de Administracdo e no
Conselho Fiscal formado por pessoas com conheamerefutavel com muita experiéncia.
Em relacdo aos principios da governanca, sem diwi@epresa o0s pratica e vejo iSso
consolidado no relatério anual para a sociedadenbdm ¢é feita teste de materialidade (desde
2012). O teste consiste em convidar todos os foomesd de opinido, desde o lider
comunitario até o lider industrial, comercial eowal-se para eles alguns aspectos de contetudo
do relatério e normalmente eles apresentam sugestiiEsde melhorias no formato até
contetdo. O trabalho com grupos focais para a ea@si do relatorio anual, balango social

também sdo importantes marcos dessas mudancas.

De forma geral, percebe-se que existe um conceitsatidado dos principios da
governanga corporativa atravées de acdes concretas)o reunidao de resultados
(transparéncia), cédigo de ética (equidade), pdanmento estratégico, assembleias de
acionistas (prestacéo de contas) e relatérios stergabilidade (responsabilidade corporativa)

que € um ponto comum entre todos 0s entrevistados.

No entanto, ndo se incluiu nas perguntas o possiwghecimento de modelos de
governanga corporativa, porque na realidade n&teesima exigéncia quanto a este tema nem
no aspecto regulatério do Setor Elétrico (ANEELNndo Societario (CVM) e tdo pouco do

PNQ®.

O resultado corrobora com estudo de Ribeiro e H@®@3) , que concluiram que a
implementacdo da Governanga Corporativa no Gruga,Grolaborou para um modelo de
gestao transparente, focado nos principios étmuoglobando todas as partes: funcionarios,
acionistas, governo e comunidade em geral, buscacdescimento sustentavel protegendo o

meio-ambiente e investindo no social.



108

Diferente resultado, chegou Beyes e Oliveira (20§6ando investigaram os motivos
que levam empresas a adotar os principios de gavgarcorporativa, com 8 entrevistados em
que nao foi possivel especificar uma definicdo esabrconceito de governanca, apesar de

entenderem ser um tema presente nas empresas tnditaisdo de modismo de gestao.

Bertucci, Bernardes e Branddo (2006), por sua vealizaram 23 entrevistas
abordando o tema de politicas e praticas de Gowean@orporativa em empresas de capital
aberto, em que detectaram que um dos maiores prablapontados estavam associados a
garantias de que as regras ditadas pelos fiscateaderiam cumpridas, preocupagcdo com
minoritarios e outrostakeholders que na Coelce, se acredita estarem cobertospltacao

dos principios de governanca corporativa.

Em relacdo ao questionario os resultados serace&sqs por meio da estatistica

descritiva por tabelas (dados absolutos e dadatvet) e graficos.

O questionério foi dividido em 4 partes no total H2 perguntas com multiplas
respostas de 53 itens enviadas a 40 empregadoseaiizeCcom um percentual de retorno de
88% (35 respondentes) e 12% de abstencfes (Shaespes) com 1.855 respostas coletadas.

Da 12 a 72 pergunta, o objetivo foi tracar um pegdral dos respondentes em dados

absolutos (quantidade) e relativos (percentuaisocme Tabela 6.

Tabela 6- Perfil dos respondentes

ltens | Quantidade | Percentuais
1. Género Masculino: 18 Masculino: 51,4%
Feminino: 17 Feminino: 48,6%
2. Faixa etaria Até 25 anos: 2 Até 25 anos: 5,7%
De 26 a 30 anos: 1 De 26 a 30 anos: 2,9%
De 31 a 35 anos: 7 De 31 a 35 anos: 20%
De 36 a 45 anos: 16 De 36 a 45 anos: 45,7%
De 46 a 50 anos: 3 De 46 a 50 anos: 8,6%
Acima de 51 anos: 6 Acima de 51 anos: 17,1%
3. Nivel de formagéo MBA: 16 MBA: 45,7%
académica Especializacéo: 8 Especializaco: 22,9%
Mestrado: 7 Mestrado: 20%
Graduacéo: 3 Graduacéo: 8,6%
Técnico:1 Técnico: 2,9%
4. Area de formagao Administracdo: 10 Administracdo: 28,6%
académica Engenharia:10 Engenharia:28,6%
Ciéncias Contabeis:5 Ciéncias Contabeis: 14,3%
Outros:5 Outros: 14,3%
Economia:4 Economia: 11,4%
Direito:1 Direito: 2,9%
5. Areas de atuacéo Negdcio: 15 Negdcio: 42,90%
Apoio: 20 Apoio: 57,10%
6. Tempo de empresa 0 a3anos:1 0 a 3 anos: 2,9%
3,1a6anos:7 3,1 a 6 anos: 20%

6,1 a 10 anos:9

6,1 a 10 anos: 25,7%
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ltens | Quantidade | Percentuais

10,1 a 20 anos: 11 10,1 a 20 anos: 31,4%
Acima de 20 anos: 7 Acima de 20 anos: 20%

7. Cargo atual Responsavel: 15 Responsavel: 42,9%
Especialista: 11 Especialista: 31,4%
Analista:5 Analista: 14,3%
Gerente:3 Gerente: 8,6%
Outro: 1 Outro: 2,9%

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Observando a relacéo entre os itens, destacamesr@ncia entre os itens 2, 3,5e 6 a
respeito da faixa etaria, nivel e area de formacéo o tempo de empresa, que requer uma

maturidade para ocupar 0s cargos de responsavgisqoesso.

Da 82 a 122 pergunta foram subdividas na seguu#etiglade de itens: 82 pergunta (11
itens); 92 pergunta (13 itens); 102 pergunta t@its); 112 pergunta (11 itens); 122 pergunta (8
itens) , totalizando 53 avaliados conforme concggt@scalaikert.

A 82 pergunta teve como objetivo verificar o nidel conhecimento por parte dos

respondentes sobre as praticas de governanca ativapconforme Tabela 7.

Tabela 7— Praticas de governanca corporativa

Discordo Discordo | Neutro | Concordo Concordo Quantidade

Perguntas

totalmente totalmente Respostas

1. A Coelce tem uma
estrutura de governanca 0 0 0 19 16 35
corporativa?
2. A Coelce divulga essa 1 > 5 15 12 35
estrutura?
3. A Coelce faz reunides 0 0 0 5 30 35
sobre os resultados?
4. A Coelce tem 0 0 0 8 27 35
procedimentos internos?
5. A Coelce tem codigo de 0 0 0 4 31 35
conduta?
6. A C_oelce tem o 0 0 0 8 27 35
planejamento estratégico?
7. A missao, valor e visao d

Coelce séo divulgados 0 0 0 8 27 35
internamente?

8. A Qoelce tem canais de 0 0 0 4 31 35
atendimento ao cliente?

9.A Coe_lce ter_n acOes com 0 0 0 8 27 35
foco socioambiental?

10. A Coelce preza pel~a 0 4 1 14 16 35
seguranca da informacdo?

11. O conceito de

exceléncia em gesta_lo é 0 0 4 14 17 35
algo que vocé associa a

Coelce?
Total 1 6 10 107 261 385
% 0,26% 1,56% 2,60% 27,79% 67,79% 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa (2014).
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Do total de 385 respostas enviadas, 28% escolhtrantordo” e 68% “concordo
totalmente”, totalizando 96% das respostas de c¢déocia e 0s outros trés critérios

totalizaram 4%.

Tal resultado evidencia o reconhecimento dos ingnios de governancga corporativa
por parte dos 35 colaboradores que responderamgestaque do item 11 sobre a associacao
da exceléncia em gestdo a Coelce, com 31 resp@sdentre “concordo” e “concordo

totalmente”, representado 89% das 35 respostaadas/para este item.

Dos onze itens avaliados, os que se destacaranmzoon reconhecimento foram: 3°
item sobre reunides, o 5° sobre cédigo de condat8%®sobre os canais de atendimento ao
cliente com 30 a 31 respostas “concordo totalmeme& evocam o0s principios da

transparéncia e da equidade da governanca conzorati

O 1° e 2° quesito sobre o reconhecimento e a digélyda estrutura de governanca
corporativa totalizaram entre 27 e 35 respostase éabncordo” e “concordo totalmente”,

como também o 11° que cita a associacao do nomeeCmen a “exceléncia em gestao”.

A 92 pergunta listou os 13 itens da estrutura demanca corporativa da Coelce para
identificar os mais reconhecidos. O Gréafico 3 negts resultados das respostas mais

significativas.

Grafico 3 — Reconhecimento da estrutura de governanca Ghiyer

0 5 16 165 16
! 14 13 13 13 3
15' 1 1 12

m Concordo

Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa (2014).
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Na 92 questdo, das 455 respostas enviadas, 37%redpsndentes marcaram
“concordo” e 36% “concordo totalmente”, totalizant®% das respostas, 19% “neutro” e 8%

“discordo” totalizando 27% das respostas.

Para as respostas de concordancia se destacanet@riBiExecutiva (19), o Conselho
de Administracdo (21), os Comités (15), o Conséllszal (16) e a Auditoria Interna (15),
evocando o principio da transparéncia que cors@estrutura de governanca.

Da avaliacao “neutro” destaca-se a Ouvidoria IrteRelacdes com Investidores, a
Unidade de Controle interno, Auditoria Externa Ipeledente, os clientes e os o6rgaos
reguladores. Nesse quesito se observa que sdosaeassacoes da empresa para divulgar
internamente a estrutura de governanca identifcanais 6rgdos fazem parte da estrutura,

pois o percentual foi de 27% totalizando 122 relgs0s

A 102 pergunta foi elaborada para identificar liégos de avaliacdo de um modelo
de governanca pelo PNQ® quantos e quais eram raeshecidos, cujo resultado esta
demonstrado no Grafico 4.

Gréfico 4— 10 critérios de avaliagdo do modelo de governaogaorativa pelo PNQ®

10. Valores e principios organizacionai

9. Normas de conduta

= Neutro
22 Discordo
5. COMUNICAGAO pummms = Concordo totalmente

mConcordo

2. Equidade

1. Transparéncia

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

O resultado mostrou uma avaliacdo de concordameia 8% do total dos critérios
respondidos como “concordo” e “concordo totalmente1% de neutralidade e 1% de

“discordo”.
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Os critérios mais reconhecidos como avaliagdo ddetoode Governanca foram:
riscos empresariais, transparéncia, equidade, meapdidade corporativa e normas

operativas.

A respeito da avaliacdo de “neutro” os quatro roa#los foram: tomada de decisoes,

normas operativas, comunicagao e prestacao desconta

Os itens que receberam a avaliacao de “discordairfdrés: normas internas, normas

de conduta, valores e principios organizacionais.

De forma geral se mostra que o conceito de Govean&orporativa esta bem

incorporado, tanto na visdo de alta diregdo consocdtaboradores.

5.2 Modelo de Exceléncia da Gestao

5.2.1 Historico da busca pela exceléncia na Coelce

Desde 2004 a Coelce tomou acdes em busca da edeeléa sua gestédo
organizacional, como: elaboracdo de planos esicatggprojetos sociais e ecoldgicos,
projetos de redesenho de processos (Enlace), etadicacia nos custos fixos (Desperdicio
Zero), melhoria continua dos processos operacidhaia), gestdo da rotina, treinamento
continuo e exigéncia de qualidade dos profissiodaiarea de atendimento, investimento no
sistema de distribuicdo, melhorias nos process@ngeis e na relacdo com stakeholders

entre outras agdes (Coelce, 2011).

De acordo com o plano estratégico da empresa, wsnddeafios propostos foi a
implementacdo do MEG® da FNQ® a partir de 2007,qei®@ a avaliacdo da gestdo interna

passou a ser feita com base nesse modelo anualmente

A Coelce iniciou sua participagdo no PNQ® em 2G@8gbendo destaque em 2009,
sendo finalista em 2010 e por fim premiada em 28112012 e 2013a Coelce n&o concorreu

porque pelos critérios do prémio, as empresas gands passam dois anos sem participar.

Outro dado interessante do Relatério de GestaoNIQ®&¢é o histérico da busca da

exceléncia da Coelce detalhados no Quadro 20.
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Quadro 20 —Historico da busca da Coelce pela exceléncia

Anos Acoes
2004 Entra em vigor o Plano Estratégico denomindgeldPlano Escalada” (2004-2007), com um
conjunto de acdes voltadas para a melhoria dadqesi da gestdo e a busca da exceléncia.
Inicio do redesenho de processos criticos comodiatemto de emergéncia, cobranga,
faturamento e novos clientes.
2005 Certificagdo ISO9001 para Central de Relacionamdrturamento, Centro de Controle|de
Baixa Tensdo, Centro de Operagdo do Sistema. Agende Atendimento. Inicio da
participagdo em prémios de qualidade de gestdo, @@ ao aprimoramento de
processos. Classificacdo em sexto lugar no Prémimadee de Qualidade da Gestdo (500
pontos).
2006 Certificagdo 1SO 9001 para Agéncia Grandes Clierté3entros de Controles das Regibes
Norte e Sul.
Certificacao ISO 9001, inédita no setor, pararosgssos de Gestdo da Qualidade do Servico
e de Normas e Procedimentos. Certificacdo do SistbnGestdo Ambiental pela ISO14001.
Certificacao do Sistema de Gestdo de SegurangadeScupacional pela OHSAS18001.
2007 Certificag8o 1SO9001 para o processo de Ligaca@Mow processo de Resposta ao Client
Participacdo no ‘Banco de Melhores Préticas’ dadgédo Nacional da Qualidade.
Primeira participacdo no PNQ - Prémio NacionaQdalidade.
2008 Inicio do Plano Estratégico “Ser Coelce” (2008-20tbm foco em trés pilares: Gente, Clignte
e Resultado.
Evolugdo de desempenho nos indicadores de qualigadica DEC e FEC. O DEC indice|de
Duracdo das Interrup¢ces do Fornecimento ficou ¢ Boras, 0 que destacou a empfesa
mais uma vez como a empresa com o melhor resuli@adiordeste.
As acbes preferenciais da Coelce se mantiveraneletosgrupo de integrantes do indice| de
Sustentabilidade Empresarial da Bovespa (ISE).
Segunda participacao no PNQ - Prémio Nacional ddidade.
Inauguracéo do novo conceito das Lojas de Atendimer qual as atendentes ficam lado a
lado com os clientes. A companhia mantém uma dgérertificacdes que atestam a qualidade
e a efichcia de seus processos internos, como 44#Q (Meio-Ambiente), 1SO90Q1
(Qualidade) e OHSAS (Saude e Seguranca no Trabalho)
2009 Realizada a integracé@o dos processos comercigificegios pela 1ISO- 9001
Evolucéo de desempenho nos indicadores de qualigatica DEC e FEC. O DEC - indice
de Duracéo das Interrup¢Bes do Fornecimento ficod €7 horas, destacou a COELCE mais
uma vez como a empresa com o melhor resultado dbelste e segundo melhor do Brasil.
Foi criado o projeto Enlace com objetivo de redeaen processo de contratagéo de terceifos.
Foi implantado na empresa o Projeto Desperdicio,Zsom o objetivo analisar os principais
processos e adequa-los, de forma a torna-los maipetitivos.
2010 Foi implantado na empresa o Lean, com o objetivand#horar continuamente 0s processos
operacionais e implantar uma cultura de excelé&mpéacional.
Disseminada a metodologia Lean para os processogrdas de negdcios.
Criacéo da Area de Qualidade da Gestao
2011 Elaborado, por consultoria especializadagndistico sobre a aderéncia dos processds da
empresa ao modelo de gestdo da rotina do dia a dia.
Fonte: Relatério de Gestao do PNQ (2011).

D

O histérico da empresa evidenciado no Quadro liblbora com a busca da empresa
em alcancar a exceléncia da gestdo, na realidadadia em 2004, quando ainda n&o havia a

meta de avaliacdo pelo MEG®.

Bonfa e Alves (2010) comentam que o MEG®, apesarnde ser um modelo
prescritivo, os fundamentos estédo alinhados coonmad mais adequada de aprimoramento do
processo de gestdo ja que se baseia em praticasgdaizacoes de referéncia mundial, e que
por ndo ser prescritivo alguns pontos ndo esté@hdetos como a tatica de implementacao.
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No entanto, no Quadro 17 é possivel verificar par, ma Coelce, como 0 processo de
implementacéo foi evoluindo até chegar, em 201teeonhecimento do modelo.

5.2.2 Resultados das entrevistas e questionariddEiG®

Em relagdo ao conhecimento das Categorias do MB@0 Gestdo Organizacional,
Evolugcdo da Gestéo e Critérios de avaliagdo do PMQ@® consequéncias do prémio para a
Coelce as respostas foram as seguintes:

E1l- Bem, sobre o tema da gestdo organizacional estpauco distante de mim, porque na
época eu estava na Ampla e ndo na Coelce, entafaboumais da minha percepcao sobre o
Plano Escalada (2004) mesmo que embora eu ndo @oissa como participante ativa, esse
momento do Escalada foi sem duvida, um divisor gieag na companhia, mais do que a
percepcao € vocé constatar no resultado. Eu vejim mam os depoimentos que eu ouco das
pessoas aqui dentro, da importancia do Plano, queirh trabalho muito bem feito na
conducao da empresa, as pessoas falam muito dasngntes do Escalada e depois e que foi
determinante para a Coelce alcancar o lugar oapugda hoje. Eu acho que passa muito pela
transparéncia, quebra de hierarquia, de estarpn@smo de quem efetivamente bota a “méo
na massa” , que executa, essas caracteristicagariasque evidenciam a forma de trabalhar
da companhiaQuanto ao PNQ®, eu percebi que as pessoas se raaddili no objetivo,
sendo isso muito importante para o prémio, quenedoteser mais uma consequéncia da
implantacdo das boas praticas. Foi muito Util mdesto de padronizagdo porque nao existe
uma empresa do tamanho da nossa (distribuicdo etgiay por mais criativo que seja, por
ser uma empresa regulada precisa ter normas , ajaetg que pelo menos o “feijdo com
arroz” seja bem feito. O que for acima é PLUS. eaea visdo, em que as pessoas precisaram
sair dos seus “mundinhos” focada na sua tarefangecar a ter um pouco da visado da
companhia, acho fundamental. As pessoas teremiéangcdo reflexo das suas atitudes, da
visdo sistémica da empresa, das outras areastipssde iniciativa ajuda isso, trabalhando
com equipes multifuncionais (exemplo: grupos estriabs), acaba favorecendo esse tipo de
conhecimento em que muitas vezes vocé nao consegde, mensurar, mas que VOCé Vé
refletido nas acdes/atitudes dos colaboradoresioEvidcé tem que ter padrbes e controles
minimos e necessarios para que a coisa funciomep @xemplo, a gestdo da rotina veio

consolidar e reforcar essa questdo do MEG® , @gekt rotina tem uma parte que é toda de
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padrdo. E uma ferramenta extremamente Util tanta pacé fazer o dia a dia (estabelece
padrdes e indicadores) e no final das contas voegegue ver com muito mais facilidade se
teu processo funciona ou nédo funciona , e issm&gtico como uma forma de solucéo de
problemas, questdo do PdCa, para saber se vocéatasémdo o que realmente gera aquele
problema, que se chama de causa-raiz. Eu acho d@@dQ® 2011 foi um marco para a
evolucdo da melhoria do processo. Percebo isslysise, em relagdo a &rea Juridica, hoje
pelo fato das pessoas enxergarem as consequéasiasas acdes nos aspectos judiciais, 0
Juridico hoje é muito mais consultado pelas aerasima preocupacao que antigamente vocé
nao percebia que areas tinham e hoje ja se vébessa. Outros fatores contribuiram para
isso, mas acredito que o aspecto multifuncionakritmnu de forma mais significativa e
automaticamente vocé comecga a se preocupar COrmpuEctos nos outros processos da
empresa. Observo que o compromisso da organizagd@ @xceléncia esta materializado no
planejamento, de pdér a mdo na massa, mas, é bemqguaiisso, é o fato das pessoas se
fazerem sentir parte da empresa, parte do process@essoas que trabalham aqui se
identificam e veem valor naquilo que elas fazemorégm valor para elas, para a sociedade,
onde elas vivem, essa identidade e interesse aeesal € o grande diferencial. Nao faz
somente por obrigagdo , por tem um contrato dealtnabcom a empresa e tem que fazer, é
mais gque isso, € compromisso mesmo com a empresaprar a ideia e ir com vocé, claro
que existem 0s meios para alcancar, mas sem isaddificil, e aqui na Coelce percebe-se
isso fortemente. E aqui também o papel da liderarfgadamental porque na verdade € o que
alavanca todo o processo e identidade de valosgsgssoas se sentem parte da empresa, nao
apenas uma “obrigagcdo” contratual, mas de “sentmsgncom um PLUS a mais. Nossa
sobre transparéncia , creio que 0 avango esta rhaito para os clientes e sociedade, para
fornecedores acho que ainda falta avancar maisnd@ua gente se compara com outras
empresas do mercado, estamos a anos luz, inclusiggemplo do comité de sanc¢des. A area
de parceiros, o INPAR sé&o boas iniciativas. Quaslocompara com os outrsiskeholdersa

relacdo ainda esta bem atras.

E2- Eu acho que a Coelce mudou bastante, principaémeatorganizacdo, em relacdo a
elaboracdo e na gestdo da estratégia para podecaicos patamares que temos hoje, e o
reconhecimento a nivel Brasil como empresa, conmopanhia, e l6gico que tudo foi feito
por etapas, passo a passo, em que o plano est@tada muitos os indicadores de resultado,
de recuperacao dos indicadores, e logo do “Placal&$a” para o “Ser Coelce” ja com 0s

indicadores de qualidade (DEC/FEC) alcancadosaseop a enfatizar mais o cliente, esse
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avanco que deu a Coelce o prémio de melhor digdobas do Nordeste e depois do Brasil.
Precisou primeiro organizar internamente para depaitir para o externo. Tem que ter um
cimento (base) para poder ir ao mercado prepafadendo o “dever de casa” bem certinho.
Nos planos estratégicos , destaco a importanctadie um ao longo do tempo, como o Plano
Escalada em que o foco eram os indicadores dedaqdali no Ser Coelce, o foco eram novos
desafios, refinando o que foi conquistado, buscandstrar mais isso ao mercado, dai a
participacdo em pesquisas de melhores empresesnhecimento dos clientes, entre outros.
A gestdo em acao para mim, comecou la atras qumAMMEEL ameacou a Coelce de perder
a concessao (acho que foi 2001), porque com esisto®s foi preciso rever todo o
planejamento e os procedimentos em que o regukddou muito, com muitas normas,
procedimentos para atender a demanda dos cliévdesxceléncia na gestdo, eu acho assim
que, o0 compromisso parte de cima para baixo, copmdiximo da lideranca para baixo e isso
tem que ser divulgado, através das reunifes intormyaentar de uma forma motivar as
pessoas para que continuem as conquistas. Tens artraresas que também querem nos
alcancar, nao ficar parado na area de confortopeariio tenhamos concorréncia no Ceara,
(distribuicdo € um monopolio), mas em relacdo adgiividade, qualidade, eficiéncia
energética a Coelce sempre se compara com outqaesas, como referéncia Brasil, para
outras empresas, para que a Coelce possa ser éhdomado consultora) e também ser
atendida rapidamente nas peti¢des. A opinido delattdNEEL dentro de Brasilia, a Coelce é
escutada exatamente pelo desafio que passou e ipdicadores e reconhecimento que
alcancou. A Coelce é colocada como referénciaaagesnao ter ganho o prémio ABRADEE
de satisfacéo do cliente em 2013, no ranking da ABIEE a Coelce aparece como uma das
melhores empresas em atendimento ao cliente. Exista histéria construida e uma
continuidade. Na transparéncia das relacbes danted ,manter o que existe, dos
fornecedores melhora a qualidade e a relacdo, ciadsale também ampliar outros como
FIEC, Procon, outros. Depois do PNQ®, a Coelce msfase de “estado da arte” e manter as
boas praticas com benchmarking sempre, ser recalohec mercado que foi colocado como
um desafio para os avaliadores que vieram aquifobea geral, a visdo sistémica ajudou

bastante na construcdo dessa identidade.

E3- Na minha viséo, tem duas questdes importantesmodancas da gestdo: uma € a pratica
de vocé ter um planejamento estratégico , expligitavariaveis estratégicas importantes,
comunicar quais sao, e fazer com que todo mundeipar e desdobrar as metas para todo

mundo, sO esta pratica em si jA tem um valor enoMnesegunda coisa é, os planos
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estratégicos da Coelce seguiram uma progressaareyad da maturidade da empresa, entao,
o “Escalada” era um plano quase que operacionalogehegar neste nivel de custos, perdas,
nivel de tal variavel, se cresceu com isso e coimstt base para o proximo plano, “Ser
Coelce”, ele vem com nivel mais elevado, a org@aiazga esta pronta para buscar objetivos
mais concretos, mais difusos. Exemplo: Ser umadaglhores distribuidoras do Brasil, ser
um dos melhores lugares para trabalhar. De forara cle est4 passando para a organizacao
onde e quando ela tinha que chegar. Hoje se temiueh mais abstrato, de felicidade no
trabalho. Nos critérios do PNQ® eles ddo o parametro de camiideranca deve ser
coordenada, descentralizar o poder, as pessoaangalt ter independéncia para tomar
decisdes, ndo somente os diretores. A lideranga, dévida nenhuma, até porque €
indelegavel, mas o mais importante do que exerdieleeanca € conduzi-la. Um dos pontos
mais importantes de um presidente € nao centralizander na méao dele, de forma que crie
condicOes, ferramentas para que as pessoas possameatomar as decisbes em que 0S
lideres possam andar para frente, dando condic@es @s principios da governanca
corporativa se materializar. Acho que Lideranca paim, € o principal, que diz para onde a
companhia quer ir, 0 que quer almejar, esse tipmda € indelegavel: € papel do presidente.
Por outro lado, os resultados é uma consequéndiaddevocé responde por ele. O MEG® é
praticado pela empresa, todo mundo usa, sabetdalaneta e tem influéncia no resultado da
companhia, feito de forma organica, harmoniosastmica. Para o tema de confianca e
transparéncia com as partes relacionadas, fazenamgdes feed backdos processos
gerenciais) desde 2008. Ontem, eu tive uma disocusddre esse contexto, um dos inputs ou
outputs do PNQ® é o relatdrio de melhorias em duealmente se enxerga isso como algo
mais importante , em que eu discordo, ndo concomn isso ndo. Acho que o mais
importante do prémio é que conforme vocé vai paagse , VOCE aprimora a organizacao para
o0 méetodo. Exemplo: correr todo dia € melhorar @oigmo, correr uma maratona voceé vai ter
mais desafios e entendendo mais o processo. O P&l@®nesma situagcdo: se vocé tem
possibilidade de ganhar o prémio , de ser avaliddoempregar o método, tera resultados
muito melhores e abrangentes para a empresa do cglatorio de melhorias, que para mim
alguns pontos tem validade, mas outros nédo agrag@mfaz muito sentido, ndo se apliay

the bookdo método, os avaliadores sédo pessoas comunssaedespecialistas em outros
temas, “mestre” no assunto, sdo aplicadores dodoéteeguem uma “agenda”. O mais
importante do prémio para mim é fazer com que apemmia como um todo convergir em
uma direcdo, ou seja, da uma direcdo e ndo soraphtar o método. Eu bato na mesma

tecla, o fato de ndés passarmos 3 anos (desde 2008lcancar a premiacdo em 2011,
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batalhando para ser premiada, fez com que a Coamlcenasse muito melhor do que ela
comecgou. Avangando muito dentro do método, e o deéwmjudou muito na gestdo da
companhia. Antes do método vocé tinha uma empresaaita concentracdo de decisdes
(centralizado) e depois do método vocé tem uma esapgue claramente as decisbes sdo
dispersas cada uma no seu nivel, as pessoas &mbdk uma forma mais coordenada, de
forma mais motivada, as pessoas tomar decisdestangae fazer isso mas ao mesmo tempo
convergindo todo mundo na mesma direcdo. Em quers&tréi uma organizacdo cada vez

mais harménica , muito mais potente do que vod¢@tantes.

E4- Com certeza o planejamento estratégico com umarrhbjetividade traduzido em metas
e mensuracdo foi um grande evolucdo. Mas tambésateexioutros processos e conquistas
(ex: PNQ®) que também contribuem para a manutenigise “top”. ExemploBalance
Scorecard todo mundo conhece. Temos chegado na base duighrd desde o gestor com
metas . Outronstrumento importante é o gestdo a vista (prestdedcontas das metas), um
refinamento produto do melhoria da gestdo do PN@®volucdo da gestdo conceito para a
gestdo acdo € perceptivel sim! Um exemplo é o anogrinterno “Gestao a vista” sobre a
avaliagdo dos resultados mensais e também o mddeiGestdo da rotina” adotado para as
areas de negécio e corporativa . O processo da¢gdovtambém é um exemplo de evolugéo
da gestdo pois saiu do é mais comum nas empresas \pcé ter inovacdo com foco quase
gue exclusivo nas pessoas de formacao académipai éoaimplementado um processo de
melhoria continua na base da piramide, os exeauos trabalhos da empresa (Exemplo:
projetos Inspire e Deu certo). Além do PNQ® , pass® a ter mais cuidado com as
formalizacdes, a criagdo da area de gestdo deiqar¢cembém foi muito importante para o
processo de amadurecimento, além também de iseparceiros dentro da exceléncia. A
Coelce evoluiu no modelo de governanca e no MEGusive com a evolugcédo da governanca
no Brasil e no Grupo Endesa/Enel que também egigfias mudancas. O trabalho com grupos
focais para a construcdo do relatério anual, balaogial também sdo importantes marcos
dessas mudancas. Com o Prémio do PNQ®, percebermtusido de acdes como foruns,
debates, benchmarking com outras empresas a eggeeiexceléncia da gestdo. Outros
procedimentos e prémios com o ABRADEE, melhoresresgs para trabalhdyrade Place

empresas para iniciar tem efeito multiplicador.

Como pontos em comum nas respostas o planejam&nabégico foi considerado um

marco para a empresa e comentado por todos osistad®s e a consequéncia foi a melhoria
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nos indicadores de qualidade e nos resultados sgoo® e financeiros da empresa. Nesse
momento todos destacaram que a partir desse tcahadimpresa foi tendo reconhecimentos

externos que a tornaram uma referéncia no nordesseBrasil.

Em relacéo a adocdo do MEG®, todos consideram uisodide aguas na evolucéao da
gestéo organizacional, destacando-se principaln@entebilizacdo das pessoas para alcancar
o desafio, cujas acdes foram materializadas emharel dos procedimentos, reforco da
capacitacao e treinamentos, implantacao de propetes melhorar o dia-a-dia das atividades
como o projeto Gestdo a Vista (de metas) e o prépetstdo da Rotina (identificar gargalos
operacionais), criagcdo da &rea de inovacdo commtinos de projetos de iniciativa dos
colaboradores, grupos estratégicos multifuncioraor fim, sair dos “pequenos mundos” e
ver a empresa de forma mais sistémica em que toaloslham para um mesmo fim, que é
cumprir com a missédo e os valores organizaciorei€aklce. Uma das perguntas foi sobre
quais dos oito critérios havia um reconhecimentoud®a participacdo mais ativa dos
entrevistados, o critério “informagfes e conhecitmea “pessoas” ndo foi apontado, mas néo
se pode inferir que ndo sejam reconhecidas comortaries, mas que, a participacao ativa

seria mais direcionada para outras areas comosechumanos e relagdes com investidores.

Para os oito critérios do PNQ®, os entrevistadagsenheceram como mais atuantes
foram: lideranca, estratégia e planos (100% citagel®s entrevistados), clientes (50%
citado), sociedade e processos e resultados (28%wa), e os critérios de informagdes e

conhecimento e pessoas nao foram citados.

A premiacdo do PNQ® é considerada uma conquistaiosia, sendo que 0 mais
importante foi o que a Coelce teve que rever, mathe avancar para chegar a esta
premiacdo, que dentro do todo foi considerado oda‘prémio”. A padronizacado de
algumas atividades, visdo sistémica, evolucdo dgefps como gestdo da rotina, e
principalmente a harmonia e colocar as energias @anesmo objetivo resumem o resultado
do MEG® dentro da Coelce.

De forma geral, percebe-se que a exceléncia dagyesta bem amadurecido dentro
da empresa por meio de suas diretrizes como fatipufsor da exceléncia da gestdo e
aprimoramento dos processos gerenciais internos efestos positivos nos resultados na
normatizacao e propagacdo das mesmas para o coemnécide todos, a visdo sistémica €

apontada como principal na busca pela exceléncia.
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A conclusé@o coincide com o estudo de Bonfa e Aki#® (2010) , sobre o MEG®,
confirmando que o mesmo colabora para aperfeico@vauir o modelo de gestdo
organizacional, com fundamentos alinhados ja que fedto das melhores préaticas das
organizacdes de classe mundial, sendo, o resul@eéaperiéncia pratica de muitas empresas,
em que 0 mesmo ndo contradiz ao que se propdercReafyual concluséo, a pesquisa de
Oliveira e Martins (2008) de estudo de caso matq@m 4 empresas premiadas pelo PNQ®,
cujos resultados apontaram que o prémio exerce apel pmportante para a evolucdo da
medicdo de desempenho que com a melhoria de prategestdo atuam como alavancas
internas para modificacdo da medi¢do de desemp@shestagios de reflexdo, modificacdo e
desdobramento.

No questionario em relacdo aos 11 fundamentos dG®]Horam abordados da 112

pergunta os resultados com maior escolha de respgse estdo no Grafico 5.

Grafico 5 — Fundamentos da exceléncia do MEG®

10 _-—-— | B | -—-— -—-— B

5 41— _l 1 11 13 13 12 13 11

m Concordo totalmente
0 || - | ] - - - - | ] || - -
= Concordo
O o Qq} C«?o &? «§ & \Q@ q}é K G q>b° .&e i}q,\
& & R o o2 & < & & & RS
P N PSS &8 S &

o > . - % : N

& & &S s & TS
& o S ° & = & >
& S N ey o o Ny S
& & O & A & © <
W ® B § & &° &
Y’Q& Qo‘ ® %0 \\"
Vv 2 .6@
(¥ (4
s o
" )
Q &
- O

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Os critérios de “concordo” e “concordo totalmertetalizaram 93% das respostas dos

35 respondentes, e 0s outros critérios foram 4 &atfn” e 3% “discordo”.

Os fundamentos com destaque de concordancia fa@amsamento sistémico, cultura
de inovacédo, orientacdo por processos e informag@mshecimento sobre o cliente e o
mercado, aprendizado organizacional e geracao b, veom 34 e 33 respostas entre
“concordo” e “concordo plenamente”. O resultado vesge para o conhecimento dos

respondentes sobre os fundamentos da exceléncia.
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A 122 e ultima questdo buscou a avaliacdo dos mesmbes sobre os oito critérios de
avaliacdo do PNQ®, as respostas com maior perdesdifeo destacadas no Grafico 6.

Grafico 6— Critérios de avaliagdo do PNQ®
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Dos oito critérios apresentados no Gréfico 6, 9dfalizaram as avaliagbes entre
“6timo”, “muito bom” e “bom”, com destaque de 47%rp “muito bom”. Destacam-se com
100% de avaliacdo positiva os critérios de: redokae processos, seguidos de lideranca,

estratégia e planos, clientes e sociedade.

Os 3% de critérios avaliados como “ruim” e “muitan” foram seis dos oito critérios:
lideranca, estratégia e planos, clientes, sociedaftemacfes e conhecimento, pessoas, em

que esses dois Ultimos critérios receberam maisipg#o.

5.3 Comparativo entre os resultados dos procedosetd coleta
O resultado geral das respostas as cinco perg(@itas 122) com 53 subitens esta

resumido na Tabela 8.



Tabela 8—Resultado geral do questionario

122

Resultado Geral do Questionario
Questéao e tema abordado Discordo | . Concordo Maior
Discordo | Neutro | Concordo
totalmente totalmente| percentual
Questdo 8: Praticas de 0% 20 3%  28% 68%  Concordancia
governanga
Questao 9: Estrutura_lnterna de 0% 8% 19% 37% 36% Concordancia
governanga corporativa
Questdo 10: Avaliacdo de um
modelo de Governanga 0% 1% 11% 50% 38% Concordancia
Corporativa
Questdo 11: Fundamentos do 3% 4% 37% 56%  Concordancia
MEG®
Média 0% 3% 9% 38% 49%
Resultado sobre os critérios de Lideranca
Questao e tema abordado . Muito Muito - Maior
Ruim . Bom Otimo
ruim bom percentual
Questédo 12: Critérios de
Avaliacido do PN® 2% 1% 27% 47% 23% Concordancia

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

De forma geral as cinco perguntas, da 8% a 11®esi@am uma média de 88% de
concordancia sobre o tema de governanca corporatiuadamentos do MEG®, e 97% de
avaliacao positiva da 122 pergunta referente at&sios que o PNQ® considera para avaliar
0 MEG®.

Os resultados evidenciam que os colaboradores néemalizado o conhecimento
sobre governanga corporativa, MEG® e PNQ®, masiaaassim, em relagdo a governanca
(estrutura e praticas) a empresa deve buscar untemuvulgacao interna sobre o papel de
alguns orgaos da estrutura que nao sao reconhemdus parte do processo, como também

sobre ostakeholders

Desse modo, infere-se que, por adotar a governamglEG® e conquistar a
premiacdo do PNQ®, a empresa deve continuar atapt& processos gerenciais e

constantemente reforca-los para manter a exceléaag@stao.

Esse resultado corrobora com o estudo de Migudl326obre o estudo de caso de
uma empresa brasileira do setor de servicos demafgbes de crédito a ser premiada trés
vezes pelo PNQ® em que se identificou préaticas elag organizacional importantes e
associadas aos critérios do PNQ®, e, mais espamtifiote, as praticas associadas a
disseminacgédo da cultura de exceléncia, demonstr@miloeém a “jornada” da empresa nessa

busca.

Diante dos diferentes procedimentos de coleta desdda pesquisa, se realizou a

comparacdo entre os dados de duas formas: os Reatte Gestdo do PNEQ com as
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entrevistas; e do questionario com as entrevistagp para as diretrizes da governanca

corporativa como para o MEG®
Os resultados das diretrizes estao resumidos relarab

Tabela 9 —Comparativo 1: Dados das diretrizes de governaogaorativa

Diretrizes da Governanca Relatério de Gestdo PNQ® Questionario
Corporativa versusEntrevistas Versus Entrevistas
Estrutura Convergéncias | Divergéncias | Convergéncias | Divergéncias
1. Diretoria Executiva X e ) G
2. Conselho de Administragéo ) X

3. Comités e X

4. Conselho Fiscal e — X
5.Auditoria Interna ) e —— X
6.Rela¢Bes com investidores ) — X
7. Unidade de controle interno (UCI) ) S X

8. Auditoria externa independente ) G — S X

9. Ouvidoria Interna e — X

10. Clientes e X

11. Orgéos reguladores R X
12. Acionistas ) e —— X

13. Stakeholder¢fornecedores,

governo, sociedade, investidores) X X
Total 13 0 1 12
Principios Convergéncias | Divergéncias | Convergéncias | Divergéncias
1. Transparéncia ) G — )
2. Equidade ) — N C—
3. Prestacado de Contas X e ) G —
4. Responsabilidade corporatva @~ -------- D G — X
Total | 3 | 1 | 3 | 1

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Para esta andlise foi considerado como divergéncialguer informagéo citada no
Relatério de Gestdo do PNQ® que ndo foi citada mteeesta, ou, foi somente por um

respondente.

Para o questionario e a entrevista se consideralgugr item avaliado como discordo

ou neutro nas avaliagdes do questionario.

O resultado mostra que os itens avaliados sobstrat@a de governanga corporativa
apresentaram uma convergéncia maior do Relatori@edtido do PN® com as entrevistas,

do que entre questionario e entrevista, que f@2% de divergéncia dos 13 itens avaliados.

Sobre os principios da governanca as convergéfanas visiveis, com excec¢do do

item de responsabilidade corporativa que foi digetg nos dois comparativos.

Os resultados do MEG® estdo na Tabela 10.



124

Tabela 10—Comparacédo 2: Dados do Modelo de Exceléncia dtaGe

Relatério de Gestdo PNQ® Questionario

MEG® : :

versusEntrevistas versusEntrevistas
Fundamentos Convergéncias | Divergéncias | Convergéncias | Divergéncias
1. Pensamento sistémico X e N G ——
2. Aprendizado organizacional ) — X
3.Cultura de inovacgéo )G —— N O~
4. Lideranca G — X
5. Orientagao por processos e
informacdes ) G — X e
6. Viséo de futuro X e e X
7. Geragéao de valor X e X
8. Valorizagao das pessoas X e e X
9. Conhecimento sobre o cliente e
0 mercado ) G ——— X e
10.Parcerias < — X
11.Responsabilidade social G — X
Total 11 0 4 7
Critérios do PNQ® Convergéncias | Divergéncias | Convergéncias | Divergéncias
1. Lideranca < — X
2. Estratégia e Planos X e e X
3. Clientes X e e X
4. Sociedade G — X
5. Informagdes e conhecimento e — X
6. Pessoas G X
7. Processos X e ) ——
8. Resultados ) G — ) G —
Total 8 0 2 6

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Nesta segunda comparacdo observa-se um resultadarsa primeira referente aos
Relatorios de Gestdo do PR as entrevistas, enquanto as respostas entraongaest e
entrevista nos 11 fundamentos mostrou 64% de diveigs e 75% de convergéncias nos 8
critérios do PN@.

Nas comparacdes entre entrevista e questionariesastados foram convergentes
sobre a Governanga Corporativa e divergentes nceMate Exceléncia da Gestdo, sem que
invalidasse a importancia das diretrizes da GovexmaCorporativa aplicadas na Coelce na
implementacédo da exceléncia da Gestao, apesagdesatonceitos do ME& e do PN@

nao ser de total conhecimento dos entrevistados.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo se apresenta as conclusdes da gagsgalizada, estabelecendo uma
relacdo entre o referencial teérico estudado, getiobs definidos, a resposta ao problema da

pesquisa apresentada na introducao e a unidadesdeipa analisada.

O objetivo geral da pesquisa foi analisar as detr da governanca corporativa e
como suas praticas, devidamente avaliadas pelo RNQ®&ribuiram na implementacdo da

exceléncia da gestdo de uma distribuidora de emeléirica.

A pesquisa, de carater descritivo, teve os olgstespecificos atingidos por meio dos

seguintes procedimentos de coleta :

» Bibliogréfico, através da revisdo de literaturaase gdublicaces técnicas da FNQ®,
artigos, dissertacdes e outros materiais académicos

* Documental, utilizando as informacfes contidas Retatérios de Gestdo e de
Avaliacdo do PNQ® de 2008 a 2011, nosbsitesda Coelce, do IBGC, da CVM,
da FNQ®, dos formularios de referéncia e das DEe"'2013 da Coelce e da
pesquisa da Deloitte sobre governancga corporatvarasil.

« De campo, com a aplicacdo de entrevistas a disetxecutiva e da distribuicdo do
questionario a 40 colaboradores da Coelce, congalet®m a comparacdo e

analise dos diferentes procedimentos de coleta.

Dessa forma, o primeiro objetivo foi alcancado camevisdo bibliogréfica sobre os
conceitos de governanca corporativa , 0s modelogliais e no Brasil e as tendéncias para o
futuro. Segundo Oliveira (2008) e o IBGC (2009 nuzdelos predominantes no mundo séo o
outsider systenfanglo-saxao: acionistas pulverizados) esider sytem(nipo-germanico:
concentracdo de acionistas), enquanto no Bragyjune® a classificagdo de Andrade e
Rossetti (2012) prevalece o modelo latino-amedgcaaracterizado por raizes histéricas com
concentracdo patrimonial, grandes grupos familigmdgados, privatizacées e abertura de
mercados. Apesar das caracteristicas gerais,enfiode afirmar que ao analisar a estrutura
de governanca nas empresas ndo seja possivel mmcaaracteristicas diferenciadas,
inclusive, das motivacfes para a adocao da govesndpuanto a pesquisa da Deloitte se
observa um aspecto positivo sobre a ado¢céo darggowga corporativa, ja que 89% das 76

empresas pesquisadas citaram a intencdo de auraesdaréncias as praticas de governanca



126

na triade: missdo, visdo e valores, identificande g motivagdo também € a busca pela

melhoria da qualidade da gestéao.

Quanto ao segundo objetivo, se explicou a relagéice o MEG®, a FNQ® e o
PNQ®, definindo o papel de cada um deles no psocde implementacao da exceléncia da
gestdo. O MEG® ¢é a base de tudo, com seus 11 fiemdasnda exceléncia baseados em
modelos de exceléncia mundiais, que por uma meig@doldefinida sdo avaliados pelos 8
critérios do PNQ® que sao: lideranca, estratéguaros, clientes, sociedade, informacgao e
conhecimento, pessoas, processos e resultadosntAggdo maxima chega a 1.000 pontos,
sendo as premiadas aquelas que se encontram asrfaxas 7 a 9, ou seja, a partir de 651
pontos. A FNQ®, tem o papel de administrar o prémaianetodologia aplicada para sua

avaliacao, as visitas e tudo que diz respeito migiEo.

Para o terceiro objetivo, se identificou que o ni@ake governanca corporativa que
prevalece na Coelce mescla os modelos alemdo reo-mtiericano (sendo este ultimo
predominante no Brasil) com aderéncia de 50% dasat@cteristicas catalogadas por
Andrade e Rossetti (2012). De forma geral as teniaticas identificadas foram:
financiamento predominante de bancos; controlenacio concentrado; separacdo entre
propriedade e gestdo; conselho de administracgojdéz especulativa e oscilante da
participacdo acionaria; adesao crescente do magegmvernanca com foco estakeholders
oriented Vale informar que esta andlise foi feita meramepdra fins académicos, sem
impacto para o mercado de capitais ou para o0 ME@®ue, na pratica ndo existe uma

legitimacéo desses modelos.

No quarto e ultimo objetivo especifico, os resudadorroboram com 0s pressupostos
da pesquisa sobre o reconhecimento das diretreepwernanca corporativa na busca pela

exceléncia da gestdo, devidamente validados pelpa@céo dos procedimentos de coleta.

Com base nas entrevistas foi possivel perceber gemetdade das respostas
destacando a visao geral sobre a governanca ser‘gumedia” dos valores da empresa
permeando todas as atitudes e acdes das pessoaespmpenham seu papel e tem por
objetivo atender as partes interessadas monitorandgdes da gestdo. A lideranca em si, é
considerada participativa e 0s principios da gauwega corporativa estdo claramente
identificados por todos os entrevistados, sendarsparéncia associada a prestagéo de contas
dos resultados e a comunicagdo internas e extéegislacdo societaria); para a equidade
foram citadas as avaliacbes de desempenho dos gadpese recrutamento interno e

meritocracia, e o tratamento aos clientesab centere nas agéncias de atendimento. Outro
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ponto comentado foram os resultados das pesquisaras de clima laboral, de seguranca do
trabalho; e externas sobre satisfacdo dos cliel@ebre responsabilidade corporativa se
deixou claro que o trabalho da empresa somentesiéo guela sociedade se a mesma vé a

empresa como parte e agente dessa sociedade.

A respeito do MEG® um marco citado por todos osremdtados foi o plano
estratégico definido em 2004 para a Coelce, saledam estagio primario de gestao para um
estagio de eficiéncia cuja consequéncia foi a melhoos indicadores de qualidade da
empresa e nos resultados econdmicos e financeifoslos destacaram que a partir desse
trabalho a empresa passou a ter reconhecimentesegtque a tornaram uma referéncia no
nordeste e no Brasil. Em relacdo a adocdo do MBG®s consideram um divisor de aguas
na evolucdo da gestdo organizacional, destacangwiseipalmente a mobilizacdo das
pessoas para alcancar o desafio, cujas acdes foratarializadas em: melhoria dos
procedimentos, reforgo da capacitacao e treinameimplantacdo de projetos para melhorar
o dia-a-dia das atividades como: gestdo a vistaforamento de metas) e gestdo da rotina
(identificar gargalos operacionais); a criacao id& @e inovacdo com incentivos a projetos de
iniciativa dos colaboradores. E por fim, ver a eesprde forma mais sistémica em que todos
trabalham para um mesmo fim, que é: cumprir comsaadn e os valores organizacionais da

Coelce.

Na avaliacdo geral, a contribuicdo da governangaocativa € reconhecida por todos
0s entrevistados, principalmente quanto a defindigipapel de cada 6rgao dentro da estrutura

de governanca, e que o MEG® veio fortalece e catifeste papel.

A governanca corporativa da Coelce também foi @daca prépria evolucdo da
governanca no Brasil e do grupo controlador da essr exigindo mudangas e
aperfeicoamentos na rotina. A premiacdo do PNQ®nsiderada uma conquista vitoriosa
destacando que a maior contribuicdo do Prémio fpadronizacdo de atividades, visdo

sistémica, implantacéo de projetos com o gestaotae.

Ao final os resultados das entrevistas indicam @gepraticas de governanca
corporativa e a exceléncia da gestdo estdo bemmatiradas na empresa, por meio de suas
diretrizes como fator propulsor da exceléncia dstage principalmente quando a empresa
tracou a meta de usar a metodologia do MEG® paremaar 0S processos gerenciais

internos.
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Os resultados do questionario com retorno de 3sorekentes dos 40 enviados com
1.855 respostas coletadas evidenciaram uma méd@%dele concordancia sobre o tema de
governanca corporativa e fundamentos do MEG®, e @&%valiacdo positiva referente aos

critérios que o PNQ® considera para avaliar o MEG®.

Destacam-se com 100% de avaliagdo positiva ogiosgtée: resultados e processos,
seguidos de lideranca, estratégia e planos, cienwociedade. Os 3% de critérios avaliados
como “ruim” e “muito ruim” foram seis dos oito @tios: lideranca, estratégia e planos,

clientes, sociedade, informacdes e conhecimensspops.

Os resultados evidenciam que os colaboradores néemalizado o conhecimento
sobre governanga corporativa, MEG® e PNQ®, masiaaassim, em relagdo a governanca
(estrutura e praticas) a empresa deve buscar untmmuvulgacao interna sobre o papel de
alguns 6rgédos da estrutura que ndo sao reconhexmdus parte do processo e também sobre

osstakeholders.

Na comparacdo dos resultados das entrevistas guéssionarios com os Relatérios
de Gestdao do PNQ®, observou-se na primeira comi@argge os itens avaliados sobre a
estrutura de governancga corporativa apresentaraanoamvergéncia maior do Relatorio de
gestdo do PN® com as entrevistas, do que entre questionaridrevista, que foi de 92% de
divergéncia dos 13 itens avaliados. Sobre os pim&Eida governanga as convergéncias foram
visiveis, com excec¢do do item de responsabilidadpocativa que foi divergente nos dois

comparativos.

Na segunda comparacdo se detectou maiores diveagéha questionario com as
entrevistas com 64% nos 11 fundamentos do RIE& 75% nos 8 critérios do PKQ Tal
resultado, no entanto, ndo invalida a importaneis diretrizes da Governanga aplicadas na

Coelce na implementacao da exceléncia da Gestao.

Em linhas gerais os resultados obtidos forneceraisidios para atestar os
pressupostos da pesquisa, ja que, se constat@sqlieetrizes da governanga corporativa tém
um reconhecimento, tanto da Diretoria Executiva @aos 35 colaboradores da Coelce
quanto a implementacao na busca pela excelénagstdo, aléem dos critérios de avaliacdo

do PNQ® colaborarem com o aperfeicoamento da gamemcorporativa.

Entre as contribuicbes da pesquisa realizada, acdestae: a analise do modelo de
governanca predominante da empresa comparado adslasomundiais; as evidéncias

coletadas nas entrevistas e questionario que cemupr@ reconhecimento das diretrizes da
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governanga como fundamental para a implementac&xaidéncia da gestdo materializado
em acdes reconhecidas pela diretoria executivdoegpgpo de colaboradores da empresa; e a
constatacdo de convergéncias e divergéncias entqgereepcdo da diretoria e dos
colaboradores sobre temas que envolvem a estrdeirgovernanca, os fundamentos do
MEG® e os critérios do PNQ®.

Para finalizar, diante das limitacdes do estudecomenda-se para pesquisas futuras
considerar mais de uma empresa para a analise mgaagoutros critérios do PNQ®
expandindo a quantidade de respondentes do quastiponomo também atravées da analise
documental dos Formulérios de Referéncia e das Dsinagdes Financeiras Publicadas de
uma amostra de empresas de determinada atividam®raca, identificar os modelos

mundiais de governanca corporativa predominantes.
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APENDICE A- PROTOCOLO DE PESQUISA
1 VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO

1.1Titulo

DIRETRIZES DA GOVERNANCA CORPORATIVA ADOTADAS POR MA
DISTRIBUIDORA DE ENERGIA ELETRICA NA IMPLEMENTACAO DA
EXCELENCIA DA GESTAO

1.2 Problema

Como as diretrizes da governanga corporativa daritam na implementacdo da

exceléncia da gestdo em uma distribuidora de enetgirica?

1.3Pressupostos
a) As diretrizes da Governancga Corporativa, entendas@tura e principios, tém papel
fundamental para a construcéo da exceléncia daagédstuma organizacao.

b) Os critérios de avaliacdo do PNQ® contribuem paranelhora continua da
governanca corporativa.

1.40bjetivos

1.4.1 Objetivo geral

O objetivo geral da pesquisa € analisar as diestrila governancga corporativa e como
suas préticas, devidamente avaliadas pelo PNQ®trilmoinam na implementacdo da

exceléncia da gestdo de uma distribuidora de emelgirica.

1.4.2 Objetivos especificos

() Descrever o desenvolvimento, conceitos e o0s modesgovernanca
corporativa no mundo e no Brasil e as tendéncies g@éuturo.
(i)  Apresentar as caracteristicas da exceléncia dagestpapel da FNQ® e os
fundamentos do MEG®, e os critérios usados pelo®Igara avalia-lo.
(iii)  Identificar o modelo de governanca corporativa aeel€ e o histérico na
busca pela exceléncia da gestao.
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(iv)  Coletar os resultados das entrevistas e questisn&iassim, analisar como as
diretrizes da governanga corporativa contribuiramn implementacdo da
exceléncia da gestdo, comparando os resultadosre e® diferentes

procedimentos de coleta.

1.5 Justificativa

A investigacdo da relacdo existente entre govemangrporativa e gestao
organizacional tem sido objeto de alguns estudes Uttimos anos, porém nenhum deles
apresenta a mesma abordagem proposta nesta pesquisa

No que se refere a governanca corporativa, predgomiestudos sobre o impacto da
adocdo de préaticas de governanca no desempenh@samal, medido especialmente por
indicadores econdmico-financeiros e de geracambie para a companhia; e para os estudos
com foco na gestdo organizacional, as pesquisasndemodo geral demonstram uma
crescente conscientizacdo da importancia da Wlzale um sistema de gestédo integrado,
baseando-se na comunicacdo, aprendizado, comparéhito do conhecimento dentro das

organizagoes.

Alguns estudos de casos Unico e multiplos investigaaspectos voltados a exceléncia
em gestdo organizacional sem relacionar com a gamea corporativa e sim com a

performanceempresarial.

Apenas as pesquisas de Ribeiro Neto e Fama (200R)raes (2005) abordaram a
governanga e a gestao organizacional em conjurds, seam discutir sobre os critérios do
PNQ®.

Dos 8 critérios do PNQ® sera aprofundado o critéléoLideranca que avalia os
aspectos e disseminacdo da governanca corporattizando como fonte de dados
secundarios os Relatérios de Gestédo e de Avalidg®&NQ® de 2008 a 2011, como também
os procedimentos de coleta de entrevistas e quéstis para analisar como as diretrizes da

governanca corporativa contribuiram na implemertagéexceléncia da gestao.

Acredita-se que esta pesquisa podera contribugr @a@mpliacdo da discussdo sobre o
tema, identificando como a governanga corporatmatribui na busca pela exceléncia da
gestdo, baseando-se nos critérios de avaliacAdN@®Pe servindo ddenchmarkingpor

meio do estudo de caso Unico para outras empresas.



2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

2.1 Metodologia da Pesquisa
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Objetivos Abordagem Estratégia
Caracterizagédo da Descritiva Qualitativa Estudo de caso
pesquisa
. Procedimentos Métodos de analises
Tipos de dados
de coleta de dados
Caracterizagéo Priméarios e Bibliografica Documental

dos dados Secundarios Documental Anélise de contetdo

De campo (entrevista e

Analise descritiva

guestionario)

2.2 Unidade de analise e objeto do estudo

A definicdo da unidade de andlise é fundamenta padelineamento do estudo de
caso, ja que a mesma define o objeto de estud@rémio caso. Segundo Yin (2010), a
definicdo da unidade de andlise vai depender dmjerfdo pesquisador em relacéo ao estudo
e da forma como as questdes da pesquisa sao dsfinid

Neste estudo de caso, a unidade de andlise é eeCaslolhida por ter sido uma das
Unicas empresas do Nordeste a obter em 2011, adPk&mional de Qualidade (PNQ®), que
reconhece o modelo de gestdo de exceléncia adpe&da@mpresa, e o objeto de estudo, a
governancga corporativa criada a partir do problelaapesquisa e por ser avaliada pelos
critérios do PNQ®.

2.3 Grupo pesquisado

Para as entrevistas se selecionou cinco membr@sreimria Executiva, dos 10 que
constam na ultima ata de eleicdo da Coelce, p&boda estarem lotados no Ceara, e assim
facilitar o agendamento das entrevistas. Para astigna@rio, 40 foram enviados para
colaboradores, em que 35 responderam, definid@s rpétia de pessoas consultadas pelos

avaliadores do PNQ® quando visitaram a Coelce.
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3 OBJETIVOS, FONTE DE DADOS, COLETA DE DADOS E METODOS DE

ANALISE DE DADOS

Objetivos especificos

Tipo de
dados

Procedimentos de
coleta de dados

Método de analise

de dados

Descrever o desenvolviment

governanca
mundo e no Brasil
tendéncias para o futuro.

corporativa
e a

conceitos e 0s modelos da

o]

0 Dados

secundariog

n

Bibliografica: revisao da literatura
Documental:
sobre o diagnéstico
governanca no Brasil

atual ¢

pesquisa da Deloitt

la

e .,
Analise documenta

Apresentar as caracteristicas

da FNQ® e os fundamentos

da
exceléncia da gestdo, o pamel
o]

Bibliogréafico: PublicagBes técnica
da Fundacdo Nacional da Qualidg
sobre MEG® e PNQ® e a revisao

S

ggn\nélise documenta

MEG®, e os critérios usadgs Dados literatura de artigos, dissertacdes e
pelo PNQ® para avalia-lo secundarios outros materiais académicos.
Documental: Relatérios de Gestad e

secundariog

governanca corporativa da Coelce
website.

Formulario de Referéncia e DFP’S
2013

Identificar o modelo d¢ Dados | de Avaliagdo do PNQ® de 2008 |aAnalise documenta
governanga  corporativa  da primarios | 2011.
Coelce e o histérico na bus¢a Bibliografica: modelos de
pela exceléncia da gestao. governanca mundiais  (Rossetti;
Andrade, 2012)
Dados Documental: Diretrizes d

de

8. ..
ngxnallse documenta

Coletar o0s resultados d
entrevistas e questionarios,
assim, analisar como @
diretrizes da governang
corporativa contribuiram n
implementacdo da exceléng
da gestdo, comparando
resultados entre os diferent
procedimentos de coleta.

1S
e
LS

Documental: Relatérios de Gestaq
de Avaliacdo do PNQ® de 2008
2011

a%\nélise documenta

a
a Dados

De campo: entrevistas com
Diretoria Executiva da Coelce

aAnéIise de conteldg

D

iaprimarios
o
es

De campo: questionario aplicado
um grupo de colaboradores
Coelce.

a
Ha

Analise descritiva

Objetivo geral: Analisar as diretrizes da governanga corporatizamo suas praticas, devidamente avalia
pelo PNQ®, contribuiram na implementacéo da exceéaa gestdo de uma distribuidora de energiaceétr

das

Fonte: Elaborado pela autora (2

014)
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APENDICE B- ROTEIRO DE ENTREVISTA SOBRE GOVERNANCA
CORPORATIVA, MEG® E PNQ®

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA — UFC

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA E CONTABILIDADE E
SECRETARIADO - FEAAC

MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO E CONTROLADRIA
MESTRANDA: ANA VIRGINIA SOUZA DE LIMA.

GOVERNANCA CORPORATIVA -MEG®- PNQ®

Confidencialidade: As respostas de cada entrevistado serdo tratamd&lencialmente,
vetado qualquer hipotese de identificagdo no thebde dissertacdo, mantendo-se absoluto
sigilo das respostas individuais.

12 Parte: Perfil do entrevistado

1.Género:

() Masculino ( ) Feminino

2. Faixa etéria:

( ) até 25 anos ( )de 36 ad45anos
( ) de 26 a30anos ( )ded6a5Gano
( )de31a35anos (  pecde 51 anos
3. Nivel de formacé&o académica:

() Nivel Técnico ( ) Doutorado

( ) Graduacéo () Pés-Doutorado

() Especializacado / MBA () Mestrado

() Outro(s):

4. Area de formac&o académica

() Ciéncias Contabeis () Administracéo () Economia
( ) Engenharia () Direito

() Financas

() Outro(s):

5. Area de atuagéo )
() Areas de Negdcio () Areas de apoio

6. Tempo de empresa
( ) O0Oa3anos () 3,2a6anos
( ) 6,2al0anos ( ) 10,1 aR0sa () acima de 20 anos

7. Em que tipo de perfil vocé se encaixa?

() Presidente () Diretor ( ) Gerente
() Responsavel ( ) Especialista) Analista
Outro(s):
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22 Parte: Governanca Corporativa — MEG® e PNQ®
(A) Categorias da Governanca Corporativa: liderancaboas praticas- principios

1- Como vocé vé o papel da governanca corporativa@ei® do critério da lideranca
gue € um dos critérios avaliados pelo Prémio Natida Qualidade (PNQ®)?

2- Quais impactos sdo perceptiveis para vocé sobreoas praticas de governanca
corporativa na empresa? Exemplo: comunicacao mterarmatizacdes, relacdo cm
sociedade.

3- Vocé acredita que a empresa pratica o0s princip@mstransparéncia, equidade,
prestacdo de contas e responsabilidade corpodiovernanca Corporativa? Como
tais principios se materializam?

(B) Categorias do Modelo de Exceléncia da Gestdao B6®): Gestao Organizacional-
Evolucdo da Gestéo- Critérios de avaliacdo do PNQ®
4- Analisando a evolucdo da empresa na busca da egizetiesde o ano de 2004, com o
lancamento do “Plano Escalada’ quais as mudancas melevantes ocorridas na
gestao organizacional?

5- Para vocé a adogcdo do MEG® na empresa ajudou nhom@eldos processos
evoluindo de uma gestdo mais conceitual para ustagenais ativa? Por qué?

6- Dentro dos mesmos 8 critérios, em quais deles v@w@nhece mais ativamente sua
participacédo ? Pode ser mais de um.

() Lideranca () Estratégia e Planos () CliefifeSociedade () Informacdes e
conhecimento ( )Pessoas ( ) Processos e Resiltado

(C) Categorias do critério de avaliacdo da Lideraga do PNQ® quanto a governanca
corporativa: processos gerenciais- nivel de comprdsso da organizacdo com a
exceléncia — nivel de confianca das partes interasias.

7- Como vocé avalia a implementacdo dos processogigigi® quanto ao nivel de
compromisso da organizacdo com a exceléncia daajest

8- E o nivel de confianca e transparéncia com asegpartlacionadas (clientes,
fornecedores e sociedade) vocé acha que melhomwas@valiagbes do PNQ® desde
20087

(D) Categorias da avaliagéao geral da governancammrativa e do PNQ®: contribuicao
da governancga-premiacéo do PN&

9- De gue maneira (S) vocé acha que a governancailmontpara a consolidacdo do
modelo de exceléncia da gestdo na empresa?

10-Como vocé avalia a Coelce depois da premiacdo dQ@&@MNO que mudou na sua
percepcao?
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APENDICE C- QUESTIONARIO SOBRE GOVERNANCA CORPORATI VA, MEG®
E PNQ®

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA — UFC

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA E CONTABILIDADE E
SECRETARIADO - FEAAC

MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO E CONTROLADRIA
MESTRANDA: ANA VIRGINIA SOUZA DE LIMA

GOVERNANCA CORPORATIVA -MEG®- PNQ®

Instrucoes: Texto padrao exigido pela https://pt.styveymonkey.com

Assunto: Questionario sobre Governanca CorporatihzG® e PNQ
Enviado em: 26 de janeiro de 2014.

Meu nome € Ana Virginia, aluna do Mestrado Profisal em Administracdo e
Controladoria da Universidade Federal do Ceara.

Estou desenvolvendo uma pesquisa na Coelce cobjativo de analisar as diretrizes
da governanca corporativa verificando se existeréamgé aos modelos mundiais, e ,
baseando-se nos critérios de avaliacdo do PréntemiNgd da Qualidade (PNQ®), verificar
como a governancga contribuiu para a consolidacadddelo de Exceléncia da Gestéao
(MEG®) na empresa.

O questionario contéem 12 questbes divididas em rdegaperfil do respondente,
estrutura da governanca corporativa, critérios xieeléncia do MEG® e avaliacdo dos
critérios do PNQ® , levando em média de 10 a lftutos para respondé-lo.

Peco envia-laté o dia 10 de fevereiro de 201dara consolidagdo das respostas.

Ressalto que os resultados dessa pesquisa samter sgiloso dado que o objetivo é
analisar os resultados das respostas. O perfil régpondentes serve somente para
contextualizar os grupos, néo identificando quemtee respondeu no questionario.

E valido informar que a referida pesquisa foi aatta pelo presidente da Coelce.

A segquir o link do questionario:

[SurveyLink]

Caso nao consiga visualizar o questionario clicarabnk, copiar e colar na barra de
endereco do seu navegador.

Este link esta vinculado, de maneira exclusivasta pesquisa e ao seu endereco de
email. Nao encaminhe esta mensagem.

Agradeco sua colaboracao para concluir esta pesquis

Atenciosamente

Ana Virginia Souza de Lima

Atencdo: Se ndo desejar receber nossos emailsiectiq link abaixo e vocé sera
removido automaticamente de nossa lista de madtadir
[RemovelLink]
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12 Parte: Perfil do respondente

1.Género:

() Masculino ( ) Feminino

2. Faixa etaria:

( ) até 25 anos ( )de 36 a45 anos
( )de 26 a30anos ( )ded6a5Gano
( )de31a35anos (  pwcde 51 anos
3. Nivel de formacao académica:

() Nivel Técnico ( ) Doutorado

() Graduacgéo () Pés-Doutorado

( ) Especializacdo / MBA () Mestrado

() Outro(s):

4. Area de formac&o académica

() Ciéncias Contabeis () Administracéo () Economia
() Engenharia () Direito

() Outro(s):

5. Area de atuacéo

() Areas de Negodcio () Areas de apoio

6. Tempo de empresa

( ) 0Oa3anos ( 3,La6anos

( ) 6,2al0anos ( ) 10,1 «aBbs ( ) acimade 20 anos

7. Cargo atual

() Presidente () Diretor ( ) Gerente
( ) Responsavel ( ) Especialista ) Analista
Outro(s):




22 Parte: Estrutura da Governanca Corporativa

8. Sobre os instrumentos de governanca
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Perguntas 1-Discordo 2-Discordo 3-Neutro 4-Concordo 5-Concordo
totalmente totalmente

1. A Coelce tem uma

estrutura de

governanga

corporativa?

2. A Coelce divulga
essa estrutura ?

3. A Coelce faz
reunidbes sobre op
resultados?

4., A Coelce tem
procedimentos
internos?

5. A Coelce tem
cédigo de conduta?

6. A Coelce tem
planejamento
estratégico?

7. A missao, valor &
visdo da Coelce sapo
divulgados

internamente?

8. A Coelce tem
canais de atendiment
ao cliente?

o

9. A Coelce tem ac¢les
com foco  sbécio-
ambiental?

10. A Coelce preza

pela seguranca da
informacao?

11. O conceito de
“exceléncia em

gestdao” é algo qus

D

vocé associa ;)
Coelce?
9.De acordo com o0s objetos de referéncia a seguirgyais vocé associa a estrutura
interna de governancga corporativa da Coelce?
Objeto de 1-Discordo 2-Discordo 3-Neutro 4-Concordo 5-Concordo
Referéncia totalmente totalmente

1. Diretoria Executiva

2. Conselho de
Administracao

3. Comités

4. Conselho Fiscal

5. Auditoria Interna

6. Relacdes com
Investidores

7.Unidade de controle
interno (UCI)

8. Auditoria Externa
Independente
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9.0uvidoria interna

10. Clientes

11. Orgéos reguladores

12. Acionistas

13. Stakeholders

10.De acordo com os critérios a seguir, quais voedsocia a avaliagdo de um modelo de
Governanca Corporativa?

Critérios de 1-Discordo 2-Discordo 3-Neutro 4-Concordo | 5-Concordo
avaliacado totalmente totalmente
1. Transparéncia
2. Equidade
3. Prestacdo de contas
4. Responsabilidade

corporativa

Comunicacao

Riscos empresariais

Tomada de decisbes

® N oo

Normas operativas

9. Normas de conduta

10. Valores e principios
organizacionais

32 Parte: Critérios de exceléncia do MEG®
11. De acordo com os fundamentos a seguir, quaiscéoassocia ao "Modelo de exceléncia
da gestdo" da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ®)

Fundamentos 1-Discordo 2-Discordo 3-Neutro | 4-Concordo | 5-Concordo
totalmente totalmente

1.Pensamento sistémico

2.Aprendizado
organizacional

3.Cultura de inovacao

4.Lideranga

5. Orientacdo po
processos e informacodes

6. Visao de futuro

7. Geracdo de valor

(2]

8.Valorizacdo das pessoa

9.Conhecimento sobre p
cliente e o mercado

10. Desenvolvimento  de
Parcerias

11. Responsabilidade
social
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42 Parte: Avaliacdo dos critérios do Prémio Naciorale Qualidade (PNQ®)
12.Como vocé avalia os oito critérios a seguir cadsrados pelo PNQ® para avaliar a
exceléncia da gestéo da Coelce?

Critérios
1- Ruim 2-Muito Ruim 3-Bom 4-Muito bom 5-Otimo
1. Lideranca
2. Estratégia e
planos
3. Clientes
4. Sociedade

5. Informacdes e
conhecimento

6. Pessoas

~

Processos

8. Resultados
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APENDICE D- AUTORIZACAO PARA A PESQUISA DO ESTUDO D E CASO

CRERE [ it

CARTA DE APRESENTACAO PARA PESQUISA DE DISSERT ACAO
A Companhia Energética do Ceara-COELCE,
Eu, Ana Virginia Souza de Lima, aluna do Mestrado Profissional em Administragio ¢
Controladoria - MPAC da Universidade Federal do Ceara —~ UFC, estou realizando uma pesquisa
académica sobre a Coelce, para identificar as diretrizes da governanga corporativa adotada pela
empresa na implantagio do modelo de gestio da FNQ.
Ressalto que para alcangar o objetivo do estudo de mestrado profissional necessito da colaboragdo
desta entidade quanto aos dados solicitados sobre os relatorios de gestiio do PNQ de 2008 a 2011,
como também entrevistas e questiondrios aplicados aos seus executivos e colaboradores proprios e a
divulgagiio do nome da empresa como objeto de estudo no meio académico.
O titulo da pesquisa é:

DIRETRIZES DA GOVERNANCA ADOTADA POR UMA DISTRIBUIDORA DE ENERGIA
ELETRICA NA IMPLANTACAO DO MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO

Objetive geral:

Identificar as diretrizes para o uso da govermanga corporativa como suporte @ implantagio do
modelo de exceléncia de qualidade da gestiio de uma distribuidora de energia elétrica.

Desde ja agradecemos sua cooperaciio.
Fortaleza, 03 de dezembro de 2013,

g Vingiw 6 oy yo de bime-

Virginia Souza de Lima

Coordenagiio do PPAC - Profissional

O IV

Autorizagio

Abel Alves Rochinha
DIRETOR PRESIDENTE
coelce



