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RESUMO

O objetivo desse artigo € analisar de que formacao dos Conselhos de Administracéo,
sob a perspectiva da Governanga Corporativa, @otErminimizado as consequéncias da ma
administracdo na crise financeira internaciona@@8. A partir deste foco verificou-se que a
gestdo profissional baseada nos principios cl&ssida governanca corporativa,
essencialmente alicercada nos fundamentos da wdpbdade social, favorece
decisivamente na minimizagéo dos riscos dos neg@ivsituacdo de crise econdémica. Para
fundamentacdo deste estudo, foram utilizadas pessjdibliograficasa estratégia para
responder ao problema e atender aos objetivos stpuisa foi a prospeccdo desta temética
através do meétodo hipotético-dedutivo com a expBwade artigos especializados. Os
resultados indicaram que de fato o conselho adiratiig tem papel decisivo na formulagao
e manutencao da estratégia empresarial, gestdanfldacde interesses e no zelo por decisées
gue convirjam para a sustentabilidade de longo gpraz garantam a sobrevivéncia
organizacional, mediante a utilizacdo de mecanisent&cnicas gerenciais que visam a alta
performance organizacional e favorecam a atuacasiteimgao de incertezas, especialmente
em momentos de crise, constantes mudancas no deloieyanizacional, hostilidade entre
concorrentes, fuses, aquisi¢cdes, parcerias etcsef@, em contextos que sera demandado
naturalmente da empresa a capacidade adaptativie dia mutabilidade volatil do ambiente
competitivo globalizado.

Palavras-Chave:Crise Econémica. Governanga Corporativa. Respoindathe Social.

ABSTRACT

The aim of this paper is to analyze how the actiohshe Board of Directors, from the
perspective of corporate governance, could haveinmded the consequences of
maladministration in the international financiaises of 2008. For reasons of this study, we
used bibliographical research; the strategy to esfdthe problem and meet the research
objectives was the prospect of this issue throdmghhypothetical-deductive method to the
operation of specialized articles. The resultsdatiid that in fact the board has a decisive role
in the development and maintenance of businesegyraconflict of interest management and
zeal for decisions that converge to the long-tewstanability and ensure organizational
survival by using mechanisms and techniqgues managemmed at high organizational
performance and increase the chance in a situatiancertainty, especially in times of crisis,
constant changes in the organizational environntesgtility between competitors, mergers,
acquisitions, partnerships, etc., ie, in contexist twill naturally demanded the company
adaptive capacity in the face of volatile mutapibf globalized competitive environment.
Keywords: Economic Crisis. Corporate Governance. Social Resguality.
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1 INTRODUCAO

Uma organizacdo € uma elaboracdo subjetiva daquaoas pessoas dao significado
ao seu ambiente com base em sua prépria bagagematuh empresa € como outras coisas
que ja vivenciaram e normalmente retrata modelesgcas, valores e ideias familiares a elas.

Desta constatacédo pode-se fazer uma analogia deesanpom o ser humano e sua
constituicdo: corpo, espirito e alma. Sendo assisnpernas seriam a parte operacional
comumente chamada de “ch&o de fabrica”, onde ppeduservicos ganham vida. O tronco é
a parte tatica com sua estrutura gerencial queclia os conflitos entre o topo e a base e
executa a estratégia corporativa. Os bracos sassassorias que produzem informacdes para
a tomada de decisoes.

Entretanto, € na cabeca da empresa que resideia8edevitais de sobrevivéncia, pois
dela se espera a formulacéo da estratégia commpetitsdo, missédo e valores organizacionais.
Todo pensamento filosofico (alma), concepcdo dadcieg inteligéncia de mercado, com
monitoramento do ambiente empresarial competippassa pela analise cerebral da cabeca.
Além disso, espera-se desta a escolha corretddimed que fardo a estratégia sair do papel,
pois o0 “espirito de lideranca” é que transfere parastruturas o pensamento estratégico.

N&o é por acaso que Frederick Winslow Taylor, gionga Administracdo, cunhou a
maxima “uns pensam e outros executam” em alus@omaportamento das organizagdes.Um
pensamento estratégico errado, especialmente emembosnde crise, pode resultar no
fechamento de uma organizacédo, independente dopsda. A expressdo “miopia de
mercado” é utilizada para demonstrar o qudo damposke ser ndo enxergar de longe as
tendéncias do ambiente empresarial.

Diante disto, este artigo busca responder ao stegpiroblema:de que forma a
atuacdo dos Conselhos de Administracdo, sob a peespiva da Governanca
Corporativa, poderia ter minimizado as consequéncs da ma administracdo na crise
financeira internacional de 2008?

Deste questionamento extraem-se o objetivo geralisar de que forma a atuacdo dos
Conselhos de Administracdo, sob a perspectiva deer@anca Corporativa, poderia ter
minimizado as consequéncias da ma administrac&oisgfinanceira internacional de 2008;
e 0s objetivos especificos: levantar informacdésesa crise econémica de 2008; caracterizar
concepcoes tedricas sobre a atuacdo de conseltaxfrdeistracdo; e identificar fatores que
contribuem para uma atuacdo do conselho de adraigést baseada nos principios da
governanga corporativa.

Justifica-se este estudo da necessidade adapt@tizaas organizacdes precisam
demonstram diante da mutabilidade do ambiente esapat com énfase nas crises
econdbmicas que sao historicamente a origem de ag@E®macionais para evitar efeitos
conjunturais e estruturais devastadores, a exeraptoacao do Banco Mundial e do Fundo
Monetario Internacional (FMI).

Neste trabalho utiliza-se do método de abordagemtdtico-dedutivo com pesquisa
bibliografica para responder ao problema e atingiobjetivos. Estrutura-se com introducao
da tematica e apresentacdo do viés de pesquisze-Se@o desenvolvimento do mesmo com
o elenco de visdes de diferentes autores sobiseaeondmica de 2008, atuacédo do conselho
de administragdo e governanca corporativa; comsegucom a retomada dos principais
aspectos, resposta ao problema e objetivos datigaedo.

2 A CRISE ECONOMICA MUNDIAL DE 2008
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Segundo Lal, Miller, Lieuw-Kie-Song, e Kostzer (0. 2), a crise de 2008 tem
origem no mercado imobiliario, quando a chamad#hdanobiliaria” norte americana, fruto
da elevacdo irreal dos precos dos imoveis, “estduapos especulacdo no mercado
hipotecario, onde instituicbes financeiras, lidasadpor bancos, necessitavam gerar
empréstimos, mas, contudo, sem demanda, uma velzayige situacdo de bonanca por bons
salarios, bons empregos etc.

Uma crise financeira € normalmente desencadeadadquha, em determinada
nacdo, um maior nimero de agentes pessimistas kgAoeaos demais. Suas
principais consequéncias sdo a desvalorizacdoiwss dinanceiros e a liquidez de
diversas instituicbes, ou seja, a confirmacdo eg@vamento dos motivos que
geraram pessimismo inicial. (POMBAL, 2010, p. 46).

A imprudéncia das instituicdes financeiras resigliufato de ofertaram empréstimos
com baixas taxas a mutuarios com perfil de maiscoride crédito nos Estados Unidos.
Conforme Mizen (2008, p. 3), os titulos gerados oparacdes foram comercializados no
mercado financeiro subclassificado, todavia tomgawgyarantia nas negociacdes de créditos
interbancarios.

A época, a rapida mudanca neste cenario econdmueopegou algumas empresas de
surpresa, foi de centralizacédo imediata de todadeasdes com os CEO’s(do inglés Chief
Executive Officer) ou presidentes executando ospieonvencionou chamar por “sentar no
caixa’ das organizacoes, traduzindo a acdo rea@odénte de um momento empresarial
gue nao permitia decisdes erradas.

A crise do credito ou crise americana como ficomhezido este fenémeno, foi
analisada como um momento de ajuste da sistenigizreceira e econdmica e, para Ivashina
& Scharfstein (2010, p. 5) teve como principal @npgncia a retracdo drastica dos
empréstimos bancarios.

2.1 ATUACAO DO CONSELHO DE ADMINISTRACAO

Especialmente em periodos de crise, o Conselho dimimstracdo € o oOrgéo
estratégico de maior relevancia e responsabilidadea organizacao porque dele demandam
decisdes que respondem pela sobrevivéncia em@esar cenario hipercomplexo e de
concorréncia globalizada.

Deste modo, passa a ser de fundamental import@ndaientificacdo do grau de
liberdade desfrutado pelo conselho de administtap@oa adotar medidas que
protejam os interesses da totalidade do corpo denistas e ndo apenas de
determinado grupo em particular — no caso, os olamtores. No caso brasileiro, a
afericdo desta maior liberdade do conselho de adimigdo ndo deve ser medida
pela sua independéncia em relacdo aos executiassem relacdo a estes acionistas
controladores. (DUTRA e SAITO, 2002, p. 10).

Madalozzo (2011, p. 10) afirma que a razdo de @xish do Conselho de
Administracdo estd na garantia de execucdo doiprincontdbil da entidade em que os
interesses pessoais sao dissociados dos interesgeesarias. Espera-se que o Conselho
tome decisbes baseadas na gestéo profissional istas & eficiéncia, eficacia e prote¢do dos
interesses dos shareholders e stakeholders.

Essa visao é convergente com o que afirma Bich{&1i0, p. 12) ao defender que o
zelo do Conselho de Administracdo deve recair pgigamente na preponderancia dos
interesses da empresacom prevencao focada na gdetdconflitos provenientes na
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divergéncia de opinides cujos interesses podemategwisdo das diretrizes estratégicas da
corporacéao.

Besse (1957, p. 10) ha muito tempo projeta quewrarm estratégica do Conselho de
Administracdo siga uma alocacéo ideal de tempo ondeliplanejamento na organizagdo que
considere 67% empregado no pensamento de longo.gvhitos lideres sdo considerados
“tarefeiros” ou fazedores de tarefas porque inveréssa logica e concentram-se em acoes
operacionais de curto prazo, a exemplo do que @ec@wm o mercado volatil no “estouro” da
crise de 2008.

Nessa perspectiva Bichuetti (2010, p. 24) afirma quConselho de Administracao
nado deve interferir em assuntos operacionais, stas &ento as oportunidades e ameacas dos
negocios, aos riscos de decisdes de investimeli® @essoas que possuem expertise para
avaliar assuntos especificos de maior complexidadés do benchmarking das melhores
praticas de governanca corporativa e da implantdedwaisdo sistémica diante dos cenarios
estratégicos.

Com o conceito de organizacdo como sistema aberempresa passou a ser vista
como um subsistema do ambiente empresarial. Creaceerteza de que a eficacia
organizacional esta intimamente ligada as respastasnpresa na relacéo direta com o meio
ambiente externo.

A palavra contingéncia demonstra o pensamentoateqnie deve ser exercitado pelos
conselhos de administracdo ao lidar com analisesdérios e situacdes de crise, na medida
em que significa aquilo que pode, ou ndo, sucedexastir; algo duvidoso, eventual, incerto.
O grau de incerteza ambiental requer que a empessua flexibilidade em sua estrutura e
funcionamento para atender as variacfes exterolbteeeficacia.

Se a necessidade faz o homem, é a contingéncia éagua organizacdo! Torna-se
necessario um modelo de organizacdo com um desgcse encaixe perfeitamente as
demandas de cada situacdo. Muda-se o ambiente;saualdecnologia, muda-se a estrutura
organizacional... E este ciclo n&o para.

Enquanto os primeiros tedricos da organizacaoesscpparam excessivamente com o
seu interior, mapeando tarefas e estruturas or@anizais atualmente, a interdependéncia
ambiente-empresa desloca o olhar do conselho déniagthacdo para fora da organizacgéao.
Tudo é relativo tendendo para o absoluto! As caristicas do ambiente de negdcios vao
determinar o que € relevante para a organizacgao.

As contingéncias ambientais seguem uma l6gicansicé€ e requer uma estreita,
ajustada e profunda inter-relacdo das empresas sobsistemas do supra-sistema ambiental.
Desta forma delimita o espaco fisico das organezmgd o diferencia das fronteiras do
ambiente externo.

Segundo Chiavenato (2000, p. 141) a escola ambidataAdministragdo, como
também ficou conhecida a teoria da contingéncige taigem nas diversas pesquisas que
buscavam um modelo estrutural ideal para o alcdaceficacia em determinados tipos de
empresas. Taylor defendia que existia um Unico mudthor de fazer as coisathg best
way), mas as investigacdes provaram exatamente oacimntque a estrutura deveria variar
conforme as condicbes ambientais.

Maximiano (2000, p. 70) afirma que a abordagem anthl ficou conhecida com a
escola do “se e entdo”. A exemploasevariaveis do meio ambiente empresarial demamdare
a existéncia de certos fatores, erddstrutura da empresa deveria variar conformiiacsio,
por meio da tecnologia a ser utilizada e dos sissethe gerenciamento aplicados.

Partindo deste principio, os conselhos de admagi&tr devem atuar considerando que
o planejamento estratégico deve ser projetado taxibilidade para permitir adaptabilidade
as contingéncias e contextos empresariais mutagsedo assim, 0 6rgdo maximo da
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governancga corporativa deve implantar um sistemardeisdo de multiplos cenarios que
variam na razdo direta da variacdo ambiental, pme@ssumir uma gama interminéavel de
perfis para manter-se em equilibrio.

Porter (1997, p. 30) prevé estratégias genéricas perfis diferentes para que a
empresa se adéqie as necessidades do ambientereociedt lideranca de custo, foco ou
diferenciagdo. A organizacdo deve escolher a égieagenérica competitiva com base em
sua visdo e missdo, orientando-se para as queastidesonadas a reducdo de custos ou a
inovacdes. Tudo vai depender do ambiente compe##ia que a organizacao se encontra. A
empresa também deve escolher a estratégia quespeito a seu escopo de atuacdo, que
poderd estar orientado para todo o mercado ou sjpama um ou mais nichos. Dessa forma,
0 mercado-alvo torna-se mais estreito.

Além dos aspectos ja abordados, os processos dthasestratégica devem ser
eficientes, eficazes e estar em permanente evolugam forma que os conselhos de
administracdo podem utilizar para escolher a €gfimtempresarial em momento de crise é
refletir sobre a razdo de ser da empresa, ou gem, é de fato o “core competence”
empresarial, aquilo que a organizacao faz de mehde forma inimitavel para ndo perder a
esséncia de seu foco de atuacéo.

A exemplo, Porter (1997, p. 35) analisa que sO padstir uma Unica empresa
liderando em custo em determinada industria. Castrario, a batalha por uma parcela de
mercado entre varias empresas que desejam a li@eesn custos levaria a uma guerra de
precos. Essa guerra seria desastrosa para a esttationgo prazo da industria. As empresas
que almejam atingir uma posicdo de liderangca nes®sito devem gerenciar processos
internos para reduzir custos de producado com Adate de repassar ao consumidor final.

Uma das fungbes crucias e vitais dos conselhoslménastracéo é liderar o processo
de tomada de decisGes que objetive atender mellseuaalvo estratégico com vantagem
competitiva em relacdo aos concorrentes. Deixateleder a toda a inddstria ou a um grande
namero de seus segmentos pode ser uma decis&dégstiade ndo possui diversas unidades
estratégicas de negdécios em diferentes ramos nudgacbs. O escopo estratégico deve ser
suficientemente interligado ao mercado alvo, denfoa permitir que a empresa o atenda de
modo mais eficiente e mais eficaz.

Sabemos que uma empresa nédo pode viver sem clidotescedores e parceiros
estratégicos. Sendo assim, cabe a cada conselldndi@istracdo decidir sobre a melhor
configuracdo a ser adotada para que parcerias agsmasoorganizagOes fortalecam a
sobrevivéncia empresarial em momentos de compdttie globalizacdo e conjunturas
ambientais desfavoraveis. Por sua vez, é precipeana existéncia de competidores diretos
e indiretos, pois a rivalidades na industria deieanos aspectos do futuro da empresa no
mercado.

Para orientar os estudos estratégicos do ambientee atua a organizacdo, o
conselho de administracdo deve utilizar modelos pregejam as forgcas que influenciam a
competitividade. Na analise devem ser consideradayportunidades, ameacas, pontos fortes
e pontos fracos para que o custo de uma oportumidadampliar o campo de atuagéo da
organizacdo ou a necessidade de reforcar um porteofara se proteger de uma ameaca nao
passem desapercebidos e tornem a empresa vulneravel

Além disso, é importante se antecipar aos possfigos do negocio consolidando a
corporagdo a ponto de ndo permitir a entrada desnoencorrentes no cendrio de atuacao.
Por isso que os conselhos de administracdo devewerpr um influxo de empresas, sempre
que os lucros permitirem a expansdo das acoeséesptas.

Verifica-se que, sob todos esses aspectos est@gediaz-se imprescindivel um
conjunto de principios de administracdo, regrasités e valores profissionais que norteiem
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as acoes institucionais desenvolvidas pela empoesa, vistas a garantia de transparéncia
guanto ao modelo de gestdo empregado.

A adocao de praticas de governanca corporativaliauxiempresa na competicao
frente aos concorrentes, na busca de sua susteladbino longo prazo e potencializa a
capacidade de captacéo de recursos, seja jJungpeaies ou acionistas, seja junto ao mercado,
na forma de financiamentos ou oferta de acdes.

Diante deste contexto de concorréncia globalizeata,regras que compdem a
governanga corporativa passam a ter fundamentabrtAnria nesse processo, pois as
decisbes estratégicas do conselho de administraffienciam os rumos da organizacéo, e
por isso, as boas praticas de gestdo empresatéahdieam a sobrevivéncia da organizacgao.

2.2 GOVERNANCA CORPORATIVA COMO INSTRUMENTO DE GEST AO
PROFISSIONAL

Para Andrade e Rosseti (2007, p. 5), a governamgpomtiva torna-se um
instrumento norteador da gestéo para os consethadrdinistracdo porque é um conjunto de
principios basilares com propositos definidos, adids para a gestdo do processo e cuja
pratica rege o sistema de relagcbes entre os ptéoe e a alta administracdo no turbulento
mercado de acgdes.

Segundo Silva (2006, p. 15), constantemente ma@emas buscam o mercado de
capitais e a bolsa de valores como fonte de captdedrecursos para o planejamento e
financiamento de longo prazo. Os principios de gpo@ernanca corporativa sdo requisitos
obrigatérios para uma administracdo de excelénsendo valorizada por todos os
interessados no negocio: acionistas, investidéwasjonarios, governo etc.

Empresas que nao fizeram o IPO (Initial Public @iifgy) ou OPI (Oferta Publica
Inicial) e n&o tém acOes negociadas em bolsa deresl tém buscado na Governanca
Corporativa um importante aliado para implementag& um modelo de gestdo que
vislumbre responsabilidades partilhadas no planajme no processo decisério. Um grande
namero dessas corporacdes sdo de cultura e gestébhaf que precisam de apoio na
implantagdo de um modelo técnico de gestdo e noepso de sucessdo empresarial. Da
mesma forma, organizacdes do Terceiro Setor, comgarixacdes Ndo Governamentais
(ONG’s) e outras instituicdes sem-fins lucrativasc@tram na governanga corporativa
mecanismos para garantir a sua perenidade.

Alguns aspectos das regulamentacdes e legislag@ésnal e internacional que tém
impactado a forma de gerir empresas, como a lerieama Sarbanes-Oxley e as normas
internacionais de contabilidade (IRFS), devem gecwatadas para garantir a implantacao de
regrar padronizadas para atuacdo no mercado giobal. um processo de globalizacdo da
economia cada vez mais intenso, empresas multimasi@recisam cumprir legislacées de
diferentes paises e criar mecanismos técnicosahejpimento, monitoramento e atuacao em
diferentes cenarios mercadolégicos, inclusive niagugue trazem consigo efeitos de crises
devastadoras.

Para Andrade e Rosseti (2007, p. 35), em um angbiextremamente globalizado,
com um mercado de capitais sistémico, a governeorpmrativa desempenha papel relevante
para a garantia de transparéncia e disciplina noegso de gestdo profissional, trazendo
maior credibilidade para a organizacdo nos mecasstie prospeccao de recursos para 0s
financiamentos de longo prazo, através das diveimai®s: capital préprio dos sécios,
financiamento bancario, financiamento governameataissao de acdes e debéntures.
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Crises econdmico-financeiras internacionais raftee importancia de sistemas de
governanga corporativa implementados sob a 6tica responsabilidade social e
sustentabilidade, pois reduzem o risco de ma gestsicorporacoes.

Na visdo de Charan (2005, p. 50), a governancaocatipa auxilia no processo de
compartilhamento de responsabilidades, transmitdias@a aos acionistas e investidores e
conduz a profissionalizacdo das culturas orgaromais que geram um modus operandi
voltado para alcance dos objetivos, metas e redt@mpresariais. Aléem disso, praticas
técnico-profissionais projetam uma maior valorizagd imagem institucional e de suas ac¢des
no longo prazo.

Muitas legislagbes e normas nacionais e interna@omleterminam praticas de
governanca e sistemas que influenciam os mecanidma®ntrole interno, relacionamento
com investidores, praticas contabeis, entre inUsnenatras atividades do cotidiano das
empresas.

A governanca corporativa influencia a maneira @aglar e de gerenciar em empresas
de capital aberto, bem como no trabalho de profisss de diferentes areas como financas,
marketing, recursos humanos, producédo, logisteaologia da informacgéo etc. Por outro
lado, gera principios de administracdo a serentadibs pelos detentores do poder decisorio
aplicaveis a qualquer tipo de negdcio, independdntgorte e da pretensdo em atuar no
mercado de acgodes.

Dentre os principios de boa governanca corpordgssacados por Bichuetti (2010, p.
38) para que o Conselho de Administracdo minimgefeitos de crises e gerencie riscos em
ambiente volateis, o mais recorrente € o da regpdittade social corporativa porque a base
desta concepcédo envolve salvaguardar a sustedsat®lido negocio.

Em geral, a Responsabilidade Social CorporativeaC|jRSta diretamente vinculada
a sustentabilidade de longo prazo das empresdteratlira sobre RSC tem revelado
gue empresas que se engajam socialmente criarosefasitivos de longo prazo,
como o0 aumento de valor da empresa, a construgcdaint® boa imagem,
fortalecimento da relagéo entsiakeholders, reducdo de alguns tipos de riscos, etc.
Note-se que tais efeitos gerados pela RSC, destagmda literatura, sdo em geral
efeitos positivos de longo prazo. (DU e SEN, 2@1Q,1)

A origem da crise de 2008 € um exemplo classicordsponsabilidade social. Pavie
(2008, p. 15) ressalta o papel da responsabilidadial em periodos de crise e constatou em
sua pesquisa que durante crises econdmico-finascdirmas responsaveis socialmente tém
um diferencial de desempenho financeiro quando wefBanca Corporativa € tratada no
longo prazo.

Transparéncia talvez seja o valor institucional quelhor traduza a esséncia da
Governanca Corporativa e qualifigue a organizacém mtrair investidores no ambiente
globalizado de alta competitividade. Seja na egbéitalica, atestado por Marques (2007, p.
11), ou privada, essa tendéncia que se consolidou a responsabilidade social e
sustentabilidade, langou luz na gestao profissiqnalndo “empurra para debaixo do tapete”
as informacdes cruciais para decisdes de investimen

Sendo assim, os principios de Governanca Corpardtimdem a agregar valor ao
maior ativo intangivel desta sociedade digital: &aa. O ranking de empresas transparentes
com énfase na gestdo verde e gestdo socialmemensésel tornou-se uma acao de
visibilidade para as organizactes que desejanr atelhores talentos e abrir as portas para
serem “investigadas” por analistas de mercado, netas, instituicbes financeiras,
investidores potenciais, clientes/fornecedores, eit@c federal, funcionarios, 0rgaos
reguladores e midia em geral.
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Nesse contexto a clareza ganha destaque entre didaséecessarias e suficientes
para melhoria continua da Governanca Corporathaitlicbes que escondem ou maquiam
seus demonstrativos financeiros podem tornar pmsawnvestidores em pessoas céticas
quanto a lisura das acdes da organizacdo e angpbgéo danosa da crise na estrutura de
gestao.

3 METODOLOGIA

Para a realizacdo desta pesquisa, foi utilizadetao hipotético-dedutivo. Atraveés
da formulacdo do problema, buscou-se a construgdand modelo tedrico com suportes
racionais e empiricos para o teste das hipétesdsiinando com conclusfes diante do
fendbmeno social observado.

Quanto ao grau de aprofundamento no conhecimentapicacdo do fendmeno
pesquisado, caracteriza-se pela natureza descatiaditica. Divide-se em duas partes. A
primeira visou a aquisicdo de referenciais tedrisobre o objeto de estudo. Nesta, foi
realizada pesquisa bibliografica, consultasitess na internet e analise documental para
apreciacao institucional, para descricdo das vedegue estudam as organizacdes sob a
perspectiva da governanga corporativa.

A pesquisa bibliografica serviu para circunscrexerastidao de conceitos acerca da
tematica, apresentando uma constituicdo essenecial & qual se possa estabelecer um
parametro de afericdo para as acdes dos consalambrdnistracdo em momentos de crise.

Esta acdo parte da necessidade de criar um modet®itual para inferenciais de
analise das atuacdes dos conselhos de adminiseat&mpresas de capital aberto. Buscou-
se com isto atestar a igualdade das essénciasibs@air as diferengas individuais.

As referéncias foram utilizadas para balizar aiseallo escopo da problematica.
Estrutura-se com introducdo da temética e apregantdo viés de pesquisa. Segue-se ao
desenvolvimento do mesmo com o elenco de visOedifdeentes autores sobre a crise
econbmica de 2008, atuacdo do conselho de admagésire governanca corporativa.
Seguem-se os resultados e discussdes provenieagesfdréncias baseadas nas fontes de
pesquisa. Conclui-se com a retomada dos princgsgisctos, resposta ao problema,objetivos
da investigagéo e sugestdes para novas pesquisas.

Segundo Batista; Batista (2010, p. 81) “guandoageuima determinada pesquisa é
necessario citar autores de livros, artigos (ragisiu internet), monografias, dissertacoes,
teses, etc.”. Sendo assim, a revisao tedrica ackrdamatica desenvolvida nesta pesquisa,
aborda fontes de autores diferentes e correntpemgamento com a interpretacdo, anélise e
cruzamento entre percepc¢des sobre o objeto decestud

Como limitacdo desta obra, destaca-se a falta sligeuEa de campo para aprofundar
na prospeccdo de informacgBes e/ou conhecimentasaada problematica levantada. Isto
decorre da dificuldade na observagdo de fatos @énfenos, pois os conselhos de
administracdo ndo permitem acesso a decisdOeségitar e segredos de industria, com 0s
quais se poderia estudar a compreensao de vapestas no processo decisorio no periodo
de crise econdmica.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
Momentos de crise requerem “competéncias espédassorganizacdes que buscam

sobreviver nesta contingéncia que, por vezes, teesulma enxurrada de fechamento de
negocios. Entretanto, por outro lado, gera cir@msas para fortalecer instituicbes e abrem
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espaco para que novas organizacdes figurem comanted potenciais, principalmente se
sabem lidar com esta situagao.

A literatura especializada estabelece que a regbdidade social deve ser
resguardada pela aplicagdo dos principios de gameancorporativa para que as acdes de
gestdo empresarial sejam aplicadas com profisssomale com vistas a sustentabilidade em
momentos de crise.

A globalizacdo da economia impde ao mundo a igtgéo sistémica nas decisdes
empresariais. A irresponsabilidade em decisGesocatigas, consideradas pontuais, gera
repercussdes estruturais e conjunturais nas ecasotas paises que formam o globo. A
méaxima “pensar global e agir local” reflete a budeaa¢des organizacionais que consideram
a importancia da aplicacédo da visdo holistica seslkeas estratégicas.

Os referencias tedricos convergem na importano@ rgcai sobre a atuacdo dos
conselhos de administracdo como guardido da gavesnaorporativa para inibir a
preponderancia de interesse pessoais em detrirdertbjetivos organizacionais sustentaveis.
As instituicdes internacionais estdo se organizaocdostantemente para assegurar uma
concorréncia pura, reta e justa e, especialmeata,qvitar que a motivagdo que gerou a crise
econdmico-financeira de 2008 se repita.

A palavra de ordem “transparéncia” torna-se actrde atuacdo dos organismos
internacionais que concretizam acfes através da Sagbanes Oxley e das normas
internacionais de contabilidade (IFRS), cuja fidatle € regular o comércio de acdes no
mercado de capitais, garantido aos shareholdetakeh®ldres informacdes financeiras e
demonstrativos contébeis veridicos para decisd@s/dstimento.

Sendo assim, os conselhos de administracdo paasdesempenhar uma funcéo
crucial porque devem validar dados empresariaissquéo expostos aos investidores atuais e
futuros. A inobservancia da transparéncia e a dagdo de informacdes e projecdes
financeiras inveridicas desqualificam a imagemnitungbnal pondo em risco o valor das acdes
no mercado de capitais.

Por outro lado, respondem por decisfes estratégmaalisando oportunidades,
ameacas, pontos fortes e pontos fracos. A andlismreta do ambiente empresarial pode
ocasionar a miopia de mercado e, por conseguiate prevenir a organizacao de situacoes
como as deflagradas pela crise de 2008.

Como o planejamento estratégico € atribuicdo dosetbos de administracdo que
possui um componente temporal, as projecdes devensiderar cenarios otimistas,
pessimistas e realistas para que os planos deseg#n formulados permitindo mudancas e
corre¢Bes de rumo no caso de situagdes criticésvdedveis acontecerem.

A atuacao dos conselhos de administracdo devexsemada na prudéncia ao pensar
antes de agir nas decisfes que envolvem riscoadas\dos recursos financeiros, materiais,
mercadoldgicos, humanos etc. nas situacfes deréncia globalizada.

Como é o orgdo elo de ligacdo entre a propriedade gestdo, o conselho de
administracdo deve ensejar um direcionamento égicat guardido do objeto social
empresarial e dos sistemas de governanca corporpfiva resultar na sustentabilidade
organizacional.

O monitoramento do planejamento a longo prazo tsenamperativo para que o
compromisso com os resultados seja pautado nadgedacriqueza e retorno do investimento.
Além disso, decisdes fundamentadas em técnicasedtiqy profissional e proposicdes
eficazes devem ser a tbnica para blindar a orggdiizde contingéncias negativas e precaver
de crises econdmico-financeiras como a de 2008.

5 CONSIDERACOES FINAIS
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A evolugédo do ambiente empresarial demanda umegi@ializacao de tal forma que
algumas empresas ainda hoje possuem dificuldadeseeradaptar ao modelo de gestéao
internacional. Talvez a capacidade de adaptacapadr®es da Qualidade Total (TQC), as
Normas Internacionais da Contabilidade (IFRS) e ditsanes da Governanca Corporativa
seja 0 maior desafio das empresas para conviveruwwoaanova realidade de concorréncia
globalizada e crises econémicas.

A gestdo de crises requer das empresas profissimaho planejamento das acdes e
estruturacdo transparente de um modelo gerencialtdeadaptabilidade as intempéries e
sazonalidade volateis de ambientes de complexigegemada e turbuléncias repentinas.

Por isso, seguir os padrbes da Governanca Cornpenadira comercializar produtos e
servicos em escala global, com a maxima “Pensaabi® Agir Local” consolidou-se como
modelo da gestdo e impbs as empresas o abandoonmaleultura familiar arraigada no
amadorismo e nos apadrinhamentos por lacos corise&ogy quando, em verdade, o ideal
sempre foi buscar uma estrutura profissional baseatih processo decisorio voltado para
resultados de alta performance e sobrevivénciaenssr revolto da competitividade
multinacoes.

O desenho que se descortina para o futuro fataémajoistara o fechamento das
organizacdes que resistem a este modelo de gestga, vista que a tendéncia de
Responsabilidade Social e Sustentabilidade sadosa Ha Governanca Corporativa, dos
demais modelos de gestdo profissional e dos ppowtias organizacées do porvir.

Cabe a cada corporacao, estudar a fundo esta ealidade organizacional e se
adaptar aos indicadores das empresas com benchmadkel exceléncia, sob pena de
contemplarem suas ac¢des (no duplo sentido: tiddosmercado de capitais e no sentido de
operacdes para as empresas que nao se enquadtarparé ndo receberem novos aportes
e investimento de capital dos shareholders e stédkets.

Como as organizagcdes sao formadas de pessoas exiakspnte, como aqui
tencionou-se, a atuacdo dos Conselhos de Admrastdepende de pessoas; um outro vies a
ser explorado em pesquisas futuras, podera séagioeideal entre o perfil profissiogréafico
para os componentes de conselhos de administrggéoesteja alinhado as exigéncias das
competéncias requeridas para atuagdo em momentosele
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