Cddigo das melhores praticas de governanca
corporativa — o conselho de administragao

Bengt Hallgvist

O movimento de governanga corporativa ganhou forca durante os
tltimos dez anos em resposta a abusos de poder, fraudes e erros estrate-
gicos, todos envolvendo valores significativos.

Os abusos de poder mais freqiientes s&o os de acionista controlador
sobre minoritérios, diretoria sobre acionistas e administradores sobre ter-
ceiros. As fraudes sao o uso de informacao privilegiada em beneficio
préprio, o furto ou o desvio de fundos. Os erros estratégicos vém de
muito poder concentrado em uma s6 pessoa, normalmente o executivo
principal, que escolhe um caminho errado e demora para corrigi-lo.

O movimento de governanca corporativa inicialmente foi mais forte
nos Estados Unidos e na Inglaterra, paises que tém mercados de capitais
avancados. O foco desse movimento recai sobre 6rgaos ja existentes,
como as Comissoes de Valores Mobiliarios, os Conselhos de Administra-
¢éo e as Auditorias Independentes. Como, normalmente, o elo mais fra-
co dessa cadeia é o Conselho de Administracao, os esforcos sao direcio-
nados para essa area.

DESENVOLVIMENTO DE GOVERNANCA CORPORATIVA
NO BRASIL

A estrutura legal é importante para o desenvolvimento da governanca
corporativa. Apesar de no Brasil haver muita discussao sobre as mudan-
cas da Lei das S.A. (Sociedades Anénimas), esta é fundamentalmente
boa quando comparada internacionalmente. Na realidade, ela é melhor
do que a legislacao corporativa de varios paises do Primeiro Mundo.

Roberto Teixeira da Costa, um dos mais experientes membros de
Conselhos de Administracao no Brasil, publicou em 1996 excelente tex-
to sobre governanga corporativa, sob o titulo “O Conselho de Adminis-
tracado — Recomendacdes Praticas para Seu Melhor Funcionamento”.

Um grupo informal composto por importantes empresarios brasi-
leiros, chamado Top Management Summit, re(ine-se durante alguns
dias, uma ou duas vezes por ano. A organizacao desse evento é
terceirizada & Fundacao Dom Cabral. Em abril 1997, esse grupo se
reuniu para tratar sobre o tema dos Conselhos de Administracao. As
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conclusdes dessa reuniao foram registradas em um do-
cumento editado pela Fundagao Dom Cabral: “Gover-
nanca Corporativa — Subsidios ao Codigo Brasileiro
de Melhores Praticas”.

Representantes do Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC) tém participado em seminérios e con-
gressos sobre o tema, nos Estados Unidos, na Inglaterra,
na Franca, na Suécia e na Alemanha, com o objetivo de
selecionar as experiéncias relevantes para a situagao bra-
sileira.

A Lei das S.A., as recomendacoes de Roberto Teixeira
da Costa, as conclusdes do Top Management Summit,
os amplos conhecimentos internacionais e as experién-
cias pessoais dos membros do comité do IBGC serviram
como base para o desenvolvimento do Codigo Brasileiro
das Melhores Praticas de Governanca Corporativa.

O Cédigo” foi lancado em um evento na Bolsa de Va-
lores de Sao Paulo (Bovespa) em 6 de maio de 1999, com
a presenca dos presidentes da Bovespa, da Associacao
Brasileira das Companhias Abertas (Abrasca), da Comis-
s&o de Valores Mobiliarios (CVM) e do IBGC.

O CODIGO BRASILEIRO DAS MELHORES
PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA

O Cédigo Brasileiro das Melhores Praticas de Gover-
nanca Corporativa trata dos topicos relacionados a seguir.

Conselho de Administracao

¢ Missdo do Conselho de Administracao

» Competéncia do Conselho de Administragao

* Comités do Conselho de Administracao

» Auditoria Independente

¢ Tamanho do Conselho

* Reunido dos Conselheiros Externos (Sessao Executiva)

» Convidados para as Reunides do Conselho de Adminis-
tracao

s Avaliacdo do Conselho e do Conselheiro

O Conselheiro

e Qualificacdo do Conselheiro

¢ Prazo do Mandato

¢ Limite de Idade

* Mudanca de Ocupacao Principal do Conselheiro
¢ Remuneracao do Conselheiro

e Consultas Externas

* O Cadigo, um documento de 15 paginas, esta disponivel gratuitamente no
Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa, Avenida das Nagoes Unidas
12.551, Conjunto 2.508, CEP: 04578-903 - Sao Paulo — SP [Fone: (Oxx11)
3043-7008, Fax: (0xx11) 3043-7005 ou E-maif. ibgc@amcham.com.br].

Independéncia

» Conselheiro Independente

s Conselheiros Internos e Externos

¢ Presidente do Conselho e da Diretoria
» Lideranca Independente do Conselho

Transparéncia/Disclosure

» Porta-voz da Empresa

¢ Informagao Balanceada

¢ Veracidade da Informacao

» Sistemas de Avaliacao

e Acodes e Remuneracao dos Conselheiros e Diretores
e Praticas de Governanca Corporativa

Processos e Funcionamento do Conselho de
Administracao

e Avaliagao do Executivo Principal

» Planejamento da Sucessao

e Introducao de Novos Conselheiros

Reunioes do Conselho de Administracao

¢ Documentacao das Reunides

e Agenda

* Atas das Reunides do Conselho de Administragao

Neste trabalho sao analisados os topicos mais impor-
tantes do Codigo Brasileiro das Melhores Préaticas de
Governanca Corporativa. Parte das explicacées encontra-
se entre aspas, por serem elas copia do proprio Caédigo.

Missao do conselho de administracao

Os membros do Conselho de Administracao, de am-
bos os sexos, sao eleitos pelos acionistas em assembléia
geral; sao eles os representantes dos acionistas. “A mis-
séo do Conselho de Administracao é proteger o patriménio
e maximizar o retorno do investimento dos acionistas agre-
gando valor ao empreendimento. O Conselho de Admi-
nistracdo deve zelar pela observancia dos valores, crencas
e propositos dos acionistas, nas atividades da empresa.”

Competéncia do conselho de administracdo

“O artigo 142 da Lei das Sociedades por Acoes deter-
mina a competéncia do Conselho de Administracéo. Deve-
se destacar:
¢ a determinacao de estratégias;

* a eleicdo e a destituicao de diretores;
® a fiscalizacao da gestao dos diretores; e
e a eleicio e a destituicdo dos auditores independentes.”

Adicionalmente, compete aoc Conselho de Administracao:

a avaliacao do executivo principal e da diretoria;
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e o planejamento da sucessao; e
¢ a introducido de novos conselheiros.

Pode levar anos até que um novo conselheiro comece
a contribuir significativamente. E importante para a em-
presa que esse periodo seja 0 mais curto possivel. Varias
universidades norte-americanas ministram cursos de uma
semana direcionados aos conselheiros administrativos. No
Brasil, o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
ministra a cada semestre um curso de 104 horas (13 dias)
para esse mesmo publico.

Qualificacdao dos membros do conselho de
administracao

Os conselheiros de administracao lidam com valores
que pertencem a outros. Bom caréter, integridade pes-
soal, alto padriao de ética e desempenho sao requisitos
fundamentais para o conselheiro.

O Conselho deve funcionar como um colegiado, no
qual diferentes experiéncias e conhecimentos sao apro-
veitados na tentativa de chegar-se a um consenso. E im-
portante que os seus membros tenham maturidade e ca-
pacidade para trabalhar em equipe.

Os relatérios financeiros, especialmente os balangos e
os lucros & perdas, sao a empresa virtual. Nao existe ou-
tra forma mais sucinta de mostrar como estava a empresa
no inicio de um periodo, o que fez ela durante o periodo e
como se apresentou no final desse periodo. Sao, basica-
mente, so duas folhas. Na vida real, & comum gque a meta-
de dos conselheiros nao saiba interpretar esses relatorios.
Ainda pior é que somente precisariam de 15 a 20 horas
de estudo para comecar a entendé-los. Deve ser um requi-
sito que todos os membros de Conselhos de Administra-
cdo tenham capacidade de ler e entender os relatérios fi-
nanceiros.

A auséncia de conflitos de interesse é uma condicao
vital para que uma pessoa seja eleita membro de um Con-
selho de Administracao.

A responsabilidade legal do conselheiro é grande. Para
poder corresponder a essa exigéncia e a confianga depo-
sitada nele pelos acionistas, o conselheiro tem de conhe-
cer bem a empresa e assumir responsabilidades sobre as
decisdes do Conselho. Isso requer dedicacao e tempo.
Dificilmente o conselheiro pode desempenhar bem suas
atribuicdes se despender menos de 200 horas por ano.

A lnica tarefa realmente proativa do Conselho é de-
senvolver ou sancionar estratégias. Trata-se de avaliar as
conseqiiéncias provaveis de acoes tomadas hoje ou de
definir o que tera de ser feito agora para se chegar a deter-
minados objetivos em certo periodo de tempo. Possuir
visao estratégica é uma caracteristica critica necessaria ao
conselheiro.

Certos conhecimentos e experiéncias devem estar pre-
sentes em alguns membros do Conselho de Administra-
céo. Experiéncias adquiridas em bons Conselhos, como
executivo principal e em administrar crises normalmente
sao valiosas. Conhecimentos contébeis, de financas e so-
bre o ramo da empresa contribuem para a eficacia do
Conselho. Cada uma dessas caracteristicas sera comenta-
da a seguir.

« Experiéncias adquiridas em bons Conselhos
Alguns membros devem ter experiéncias adquiridas em
bons Conselhos, pois podem ajudar os demais a alcan-
carem alto standard e eficacia nas reunides. Para o bom
funcionamento de um Conselho tem de haver documen-
tacao prévia adequada, agenda bem estruturada e ata
com todas as decisdes e correspondentes argumenta-
coes. O presidente de uma reuniao de Conselho deve
manter a ordem, reconhecer os membros que queiram
expressar-se, resumir as deliberacoes e promover as de-
cisdes. Os membros s6 devem falar quando reconheci-
dos pelo presidente, devem sempre se dirigir ao presi-
dente da mesa, nao podem interromper os demais,
tampouco fazer reunides paralelas. Poucos Conselhos
chegam a esse nivel.

» Experiéncias como executivo principal
O Conselho relaciona-se o tempo todo com o executivo
principal (CEO) da empresa. Para melhor entender os
seus problemas e desafios, & importante que alguns mem-
bros do Conselho tenham experiéncias como CEO.

» Experiéncias em administrar crises

Cedo ou tarde todas as empresas enfrentam uma crise.
A perda do executivo principal, uma greve, uma chanta-
gem, um desastre ecolégico etc. sao situacoes que po-
dem colocar em risco a sobrevivéncia da empresa. Tra-
ta-se de fase dificil, especialmente para a empresa que
tenha passado por longo periodo sem problemas. Um
ou dois membros do Conselho devem ter experiéncias
em administrar crises sérias, o que pode evitar panico e
contribuir para a solugao produtiva da crise.

¢ Conhecimentos contabeis
Uma diretoria com problemas tem muitas possibilidades
de esconder os acontecimentos usando um pouco de
cosmética nos relatérios financeiros. A presenca, no
Conselho, de uma pessoa com bons conhecimentos
contabeis pode prevenir ou detectar essas tentativas.

¢ Conhecimentos de financas
A maioria dos assuntos tratados no Conselho tem con-
seqliéncias financeiras. Um Conselho precisa de um ou
dois membros com bons conhecimentos de financas.
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* Conhecimentos sobre o ramo da empresa
A diretoria conhece bem o ramo de negécio da empre-
sa. Para balancear o poder de informacao da diretoria,
é essencial que um ou dois membros do Conselho tam-
bém sejam da area de atuacio da empresa.

e Dependendo dos desafios enfrentados pela empresa,
outros conhecimentos e experiéncias devern também
estar presentes. O conselheiro deve estar muito bem in-
formado sobre a empresa, mas nunca pode fazer reco-
mendacdes ou dar ordens diretamente a um emprega-
do. Isso s6 pode ser feito no plenario do Conselho, como
uma decisao dirigida ao executivo principal.

Conflitos de interesse e independéncia dos
membros do conselho de administracao

Nao podem existir conflitos de interesse nos trabalhos
do Conselho de Administracao. O conselheiro deve man-
ter-se independente da diretoria, do acionista que o tenha
indicado para o cargo e de eventuais beneficios pessoais
diretos ou indiretos. O conselheiro deve trabalhar exclusi-
vamente para o bem da empresa e, por conseguinte, para
todos os acionistas, quotistas ou socios.

As caracteristicas de independéncia do conselheiro em
relacao a diretoria e como pessoa fisica sao:

* “nao ter qualquer vinculo com a empresa além de ser
membro do Conselho de Administracio ou ser acionista;

* nao ter sido empregado da empresa ou de alguma sub-
sidiaria;

* nao estar oferecendo algum servico a empresa;

* nao ser empregado de alguma entidade que esté ofere-
cendo servicos a empresa;

* nao ser parente de algum empregado da empresa;

* nédo receber outra remuneracio da empresa além dos
honorarios de conselheiro de administragao e eventuais
dividendos”.

Ocasionalmente podem ocorrer situacdes de conflito
entre o interesse da empresa e o interesse pessoal do con-
selheiro ou do acionista que o tenha indicado para o car-
go ou da diretoria. Nessa ocasiao, o conselheiro em ques-
tao deve sair da sala de reunido, deixando para os demais
as deliberacoes e a decisao. O acontecimento deve ser
registrado na ata da reunido.

Avaliacao do conselho, dos conselheiros, do
executivo principal e da diretoria

O desempenho tende a melhorar se os fatores criticos
sao avaliados periodicamente, de preferéncia por escrito.
Posteriormente, deve haver um didlogo a respeito dos fa-
tores que necessitam de melhoria. O Conselho como

colegiado, cada um dos conselheiros, o executivo princi-
pal da empresa e os auditores independentes devemn ser
avaliados.

Existem sistemas de auto-avaliacao do Conselho e dos
conselheiros. Nos Estados Unidos existem institutos e
empresas independentes que também fazem tais avalia-
coes. Procedimento desse tipo esta sendo projetado no
Brasil. O Conselho de Administracao avalia o executivo
principal da empresa e os auditores independentes.

Prazo de mandato

“O prazo de mandato do Conselheiro deve ser defini-
do. A sua duracao deve ser curta, variando entre 1 e 3
anos. A reeleicio deve ser possivel depois de uma avalia-
¢ao formal de desempenho. A reeleicao nao deve ser au-
tomatica.”

Distribuicao do tempo nos assuntos do conselho
de administracao

Como mencionado anteriormente, o conselheiro deve
dedicar no minimo 200 horas por ano a cada Conselho
de Administracao. Na tabela a seguir mostra-se uma distri-
buicao tipica desse tempo a ser despendido.

Distribuicao Tipica do Tempo de Dedicacao
do Conselheiro

3o ia b (o]
Atividade Tempo
Leitura e andlise da documentagéo da reunido do 30
Conselho de Administracao
Reunides do Conselho de Administragéo 15

Reunioes dos comités do Conselho de Administracao 15
Conhecer a empresa — visitas as fabricas ou

dependéncias da empresa, encontrar empregados- 25
chave, atualizar informagdes
Viagens 10

Almogos ou jantares com o Conselho de Administragédo 5
Total 100

Remuneracao do conselheiro

“0O Conselheiro deve receber na mesma base do valor
da hora de trabalho do Executivo Principal, aplicado
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ao tempo efetivamente dedicado & empresa pelo Con-
selheiro.”

No inicio do ano, o presidente do Conselho deve ana-
lisar as tarefas de cada conselheiro, juntamente com ele, e
sua participagao em comités, estimando o provavel tem-
po necessario. A remuneracao sera determinada de acor-
do com essa estimativa. E importante evitar a sindrome
de taximetro.

Comités

“Varias atividades do Conselho de Administracao pre-
cisam de analises profundas que tomam mais tempo do
que é disponivel nas reunides. Diferentes comités, cada
um com algums membros do Conselho, devem ser forma-
dos, por exemplo: comités de nomeacao, de auditoria, de
remuneracao etc. Os comités estudam seus assuntos e
preparam as decisées. S6 o Conselho pleno pode tomar
as decisoes.”

Transparéncia

Informacao é poder. O executivo principal e a diretoria
sao os donos da informacao da empresa. Para restabele-
cer a balanca de poder entre os acionistas ou quotistas e
os gestores é fundamental que haja um fluxo de informa-
¢oes transparentes e oportunas ao Conselho e aos acio-
nistas.

Auditoria independente

“O Conselho de Administracao, ou o comité de audi-
toria (se existir), negocia com os auditores independentes,
estabelece o programa de auditoria e acerta prego e pra-
zo."

No debate atual existe preocupacao com a indepen-
déncia dos auditores em relacao a diretoria da empresa.

Ha pressao para limitar o prazo de duragao do mandato

dos auditores e para separar totalmente a auditoria da
consultoria. O IBGC esta buscando solucdes para esses
problemas, as quais devem ser incluidas na segunda edi-
cao do Codigo Brasileiro das Melhores Préticas de
Governanca Corporativa.

Conselho fiscal

As estruturas de capital das empresas brasileiras mos-
tram muitas companhias com acionista controlador e alta
porcentagem de acées sem direito a voto. Tanto os acio-
nistas preferenciais como os minoritarios sentem-se preju-
dicados. O Conselho Fiscal existe para amenizar esse pro-
blema, garantindo um lugar para os acionistas minoritarios.
O Conselho Fiscal tem amplo acesso as informacdes.

Partes interessadas

As partes interessadas, muito importantes para todas
as empresas, sao os empregados e operarios, os fornece-
dores, os clientes, a comunidade etc, Existe pressao des-
sas partes interessadas para terem assento no Conselho
de Administracao. As experiéncias internacionais referen-
tes & participacdo de empregados e operarios no Conse-
lho sao negativas para eles e também para os resultados
das empresas. A diretoria trata diariamente com as partes
interessadas e tem de lhes dar satisfacao dos atos. O Con-
selho de Administracao tem de fiscalizar para que isso real-
mente aconteca.

CONCLUSOES

Os objetivos da governanca corporativa sao o trata-
mento justo a todos os acionistas ou quotistas, a trans-
paréncia das operacoes e das estruturas da empresa e a
cobranca de responsabilidade do Conselho de Admi-
nistracao, do executivo principal, da diretoria e dos audi-
tores independentes. ¢

CADERNO DE PESQUISAS EM ADMINISTRACAO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO DA

FEA/USP

O Caderno de Pesquisas em Administracdo é uma publicagfo trimestral para divulgagio de
trabalhos de natureza académica, com temas relacionados & Administragio. Nossos principais
colaboradores sio alunos e professores de Programas de Pés-graduagao em Administragio e
alunos da graduagiio com orientagio e co-autoria de professores. Todos os trabalhos publicados

sdo avaliados em relagdo ao contetido e & metodologia.

Maiores informagoes: Editoria do Caderno de Pesquisas em Administragio
E-mail: cpa@edu.usp.br
http://www.ead.fea.usp.br/Cad-pesqg/index.htm
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