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RESUMO

Este estudo tem como objetivo mapear os riscos de governanga em uma empresa de
contabilidade. Para apoiar as analises, combinou-se fundamentacéo tedrica sobre
melhores praticas de governanga corporativa, em especial do Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC), e uso de ferramentas de analise gerencial, como o
Diagrama de Ishikawa e 5W2H. Entre os principais desafios levantados, destacam-se
percepcoes e visdes predominantemente internas, descompasso entre a visdo de
longo prazo e as demandas imediatas, bem como a tendéncia a decisdes apressadas
e impulsivas. A adogao de uma estrutura formal de governanca pode enriquecer o
processo decisorio, ao oferecer uma visdo mais ampla e imparcial, alinhar as decisées
aos objetivos de longo prazo, reduzir a vulnerabilidade a escolhas impulsivas e
proporcionar maior consisténcia na execugao das estratégias.

Palavras-chave: ESG. Governanca. Conselho de Administracao.
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1 APRESENTAGAO

A adoc¢ao de praticas ESG representa uma abordagem inovadora na gestao
empresarial. De acordo com a ABNT PR 2030 (2022), ESG pode ser definido como
um conjunto de critérios ambientais, sociais e de governancga, a serem considerados,
na avaliagdo de riscos, oportunidades e respectivos impactos com objetivo de nortear
atividades, negdcios e investimentos sustentaveis. Recentes acontecimentos no
mundo como crises climaticas, desigualdades sociais e escandalos de governanga
tém mostrado a necessidade de as empresas repensarem seus modelos de negdcios
e seus impactos na sociedade (BELINKY, 2021). Com base nos Relatérios de
Sustentabilidade da Global Reporting Initiative (GRI, 2023), as praticas ESG passaram
a ser reconhecidas como indicadores cruciais para a avaliacdo do desempenho
corporativo, nao se limitando aos resultados financeiros, mas também considerando
aspectos nao financeiros, como os impactos ambientais, sociais e de governanca.

As questdes ESG (ambientais, sociais e de governanga), embora possam ser
consideradas de forma individual, sdo elementos interligados. Segundo a ABNT PR
2030 (2022), a governanga tem destaque, no sentido de que é responsavel pelo tom
de como os temas e critérios ambientais e sociais devem ser conduzidos dentro da
estratégia do negdcio, bem como estabelece as politicas e os processos necessarios
para a consecugao da estratégia. Os sociais estao interconectados aos ambientais
quando as organizagbes buscam adotar abordagens mais amplas sobre
sustentabilidade.

Atento a evolugéo significativa da governancga corporativa e sua expansao de
foco - de otimizagdo de valor econémico exclusivamente aos sécios para a geragao
de valor compartilhado entre os sécios e as demais partes interessadas -, o Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) atualizou a sua definicdo de governanca
corporativa como um sistema formado por principios, regras, estruturas e processos
pelo qual as organizagdes séo dirigidas e monitoradas, com vistas a geracgao de valor
sustentavel para a organizagao, para seus socios e para a sociedade em geral. Sob
essa perspectiva, a conexdao dos elementos ESG (ambientais, sociais e de
governancga) se alinham ao conceito de criacdo de valor compartilhado, definido por
Porter e Kramer (2011) como praticas de gestao e politicas empresariais que visam
aumentar a competitividade da empresa, ao passo que, simultaneamente, aprimoram

as condig¢des sociais e econdmicas nas comunidades que operam.



O Caodigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa do IBGC (IBGC,
2023) estabelece cinco principios fundamentais para fortalecer a governanga nas
empresas: i) a integridade, que promove a cultura ética, evitando conflitos de interesse
e zelando pelas partes interessadas; ii) a transparéncia, que assegura a divulgacao
de informagdes relevantes, além das exigéncias legais, fortalecendo a confianga; iii) a
equidade, que garante tratamento justo a todas as partes, respeitando direitos,
deveres, necessidades, interesses e expectativas; iv) a responsabilizagdo, que exige
diligéncia e prestacao de contas claras, visando a sustentabilidade de longo prazo; e
v) a sustentabilidade, que busca equilibrio econd6mico, social e ambiental,
considerando os impactos na sociedade.

Para uma empresa de contabilidade, a adogcao de praticas ESG envolve a
implementagédo de politicas claras e sodlidas, fortalecendo a relagdo com clientes,
colaboradores e demais stakeholders. Nesse contexto, um Conselho de
Administracdo estruturado é fundamental para promover a boa governanca
corporativa por meio da disseminagéo das melhores praticas. O Codigo das Melhores
Praticas de Governanga Corporativa do IBGC (IBGC, 2023) indica que as empresas,
ao adotarem boas praticas de governanga, mostram o seu comprometimento em
alinhar interesses; prevenir, mitigar e tratar conflitos; e gerar valor tangivel e intangivel
para todas as partes interessadas. Portanto, trata-se de um movimento intencional
cujo objetivo € melhorar o processo decisério, o desempenho, a reputagdo, a
rentabilidade econdmica e a longevidade de suas operagdes.

A empresa de contabilidade que motivou este estudo esté localizada na regiéao
metropolitana de Curitiba, no Parana, e tem como propdsito conduzir projetos de vida
de empresarios por meio de solugdes empresariais que integram pessoas, processos
e tecnologia. Fundada em 2002, destaca-se no mercado contabil por sua estrutura
organizada, equipe continuamente qualificada e investimentos em tecnologia. Trata-
se de uma empresa em processo de transicdo de uma gestdo informal para uma
estrutura mais profissionalizada, que enfrenta desafios relacionados a instabilidade
estratégica. Entre os desafios, destacam-se as mudangas frequentes nas prioridades
organizacionais, as dificuldades em equilibrar a visdo de longo prazo com as
necessidades imediatas e as decisdes apressadas e impulsivas, que geram incertezas
entre os stakeholders.

Destaca-se que a empresa adota praticas avangadas de planejamento

estratégico, utilizando metodologias e modelos reconhecidos no mercado. No entanto,



os olhares para os ambientes internos e externos sao realizados predominantemente
de forma interna, sem o suporte de profissionais externos especializados. Essa
abordagem, embora tenha se mostrado eficiente, pode gerar uma visdo miope sobre
certos cenarios, limitando a capacidade de identificar novas oportunidades ou mitigar
riscos de forma mais ampla. Assim, espera-se que a possivel composicdo de um
Conselho de Administragao formalmente estruturado, especialmente com a inclusdo
de membros externos, trara beneficios significativos, em especial uma visdo mais
ampla e imparcial sobre os desafios e oportunidades da empresa, contribuindo para
decisdes mais informadas e equilibradas.

Portanto, o objetivo desse estudo é apresentar uma proposta técnica para
mitigacao de riscos de governanga em uma empresa de contabilidade.

Nesse sentido, a transi¢do de uma gestao informal para uma estrutura mais
profissionalizada, que, ao adotar melhores praticas de governanga, proporcionara
uma base mais soélida para o desenvolvimento do negdcio. Esse movimento €
essencial para garantir ndo apenas a continuidade, mas também o crescimento
estruturado, alinhando seus processos e praticas as exigéncias do mercado,
promovendo a sustentabilidade a longo prazo e fortalecendo a confianga dos

stakeholders.



2 DIAGNOSTICO PARA A CONSTRUGAO DA PROPOSTA

A empresa de contabilidade em estudo, tem como principal objetivo entregar
servicos que assegurem conformidade legal, fornegam informagdes contabeis
estratégicas e promovam eficiéncia operacional. Para isso, organiza sua cadeia de
valor de forma a maximizar a criacdo de valor para seus clientes e demais
stakeholders. Essa abordagem é viabilizada por uma estrutura organizacional bem
definida, com clareza nos processos e nas responsabilidades. A empresa é
hierarquicamente dividida em departamentos, atividades e cargos, sendo que cada
departamento conta com os cargos de Diretor, Coordenador, Analista, Assistente e
Auxiliar, garantindo uma hierarquia clara e funcional. Os diretores se reportam
diretamente a Diregdo Executiva (s6cio-CEQO), responsavel por definir a viséo
estratégica e coordenar as atividades operacionais da empresa. Acima da Diregao
Executiva, a estrutura é alinhada ao s6cio majoritario (Presidente), que é responsavel
pelo direcionamento global do negdcio. Dessa forma, a tomada de decisao estratégica
e operacional é centralizada nos dois socios da empresa, reforcando a concentracio
do poder decisorio.

O planejamento estratégico da empresa € estruturado com base no mapa
estratégico, que traduz a visédo e os objetivos organizacionais em iniciativas alinhadas
entre as areas. A tomada de decisao € orientada pelas perspectivas do Balanced
Scorecard (BSC), equilibrando as areas financeira, de clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. O processo comecga na Diregcdo Executiva, que define
diretrizes e prioridades com base na analise do ambiente interno e externo. Em
seguida, as diretorias participam de discussdes para validar e detalhar os planos de
acao, garantindo alinhamento operacional. Apds esse alinhamento interno, o
planejamento é submetido ao sécio majoritario para aprovacéo final, consolidando a
vis&do global do negécio.

Embora esse modelo proporcione coeréncia estratégica, ele se baseia
principalmente em percepgdes internas, o que pode limitar a identificacdo de
oportunidades e a mitigagao de riscos. Apesar da empresa estar em transi¢cao para
uma estrutura mais profissionalizada, ainda persistem resquicios, praticas e vicios de
uma gestado informal, o que compromete a formalizagdo de processos decisorios,
prejudicando a execugao de estratégias de longo prazo.

Atualmente, a gestao estratégica da empresa e o direcionamento global do

negocio sdo centralizados, respectivamente, no socio-CEO e no socio majoritario.
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Embora a empresa tenha uma operagao consolidada, a capacidade de tomar decisées
fundamentadas em uma visdo externa e imparcial € limitada, impedindo uma analise
aprofundada dos riscos e oportunidades, o que restringe a flexibilidade e agilidade da
empresa para se adaptar as mudancgas do mercado e as exigéncias regulatorias, o
que pode comprometer seu desempenho e sustentabilidade a longo prazo. Nesse
contexto, o problema a ser resolvido neste estudo é a instabilidade estratégica,
originada por mudancas frequentes nas prioridades organizacionais, dificuldades em
equilibrar a visdo de longo prazo com as demandas imediatas e decisdes apressadas
e impulsivas.

Para compreender as dificuldades enfrentadas no processo decisoério
estratégico, aplicamos a técnica do Diagrama de Ishikawa. Esse método permitiu
estruturar as possiveis causas em categorias, facilitando a identificagdo das raizes
dos problemas e fornecendo uma base para as agdes necessarias. Como o processo
decisodrio estratégico da empresa é predominantemente interno, identificamos os
principais fatores que influenciam sua qualidade.

Figura 1: Diagrama de Ishikawa

MAQUINAS MATERIAIS MAO DE OBRA
(tecnologia e ferramentas de apoio & (recursos disponivels para a estratégia) (perfil dos decisores e colaboradores)
decisdo)

Concentragdo de poder decisério: A
responsabilidade estratégica esta nas maos de
poucas lideres, o que pode limitar a inovagao ¢ a
identificagdo de riscos.

Uso limitado de andlise de dados
para de decisdes: A
tomada de decisdo pode se basear mais na intuigao
da que em dados concretos, reduzindo a
previsibilidade dos resultados

Orgamento direcionado sem revisdo
externa: pecisdes financeiras estratégicas podem
ser tomadas sem uma validar,‘an mdeper\ﬂ ente, o que
pode resultar em alocagéo ineficiente de recursos.

Falta de conselheiros com
experiéncia externa: sem um férum
especifico, a empresa perde a oportunidade de contar
com especialistas que poderiam oferacer insights
valiosos sobre tendéncias de mercado e melhores

Dificuldade na sucessio e

continuidade estratégica: Sem um forum PROBLEMA
especifico, a empresa fica mais vulneravel a impactos
na geslﬂo em caso de mudam;as na hﬂefﬁﬂcﬁ Instabilidade

Falta de benchmarking com o

mercado: Sem um forum especifico, a empresa

pode perder referéncias importantes para otimizar
& identificar de

Limi no monit de
desempenho: sem um férum especifico para

supervisionar métricas estratégicas, pode haver menor
controle sobre a eficacia das decisbes lomadas.

estratégica

Falta de um mecanismo formal de
governanga: A tomada de deciséo ocorre
predominantemente com base em validagao intera,
‘sem um processo esfruturado para validacio externa.
Auséncia de revisao si: ica das

estratégias: Nao ha um férum especifico para
avaliar reqularmente as decisbes estratégicas e seu
impacto no lengo prazo.

Difi em

Falta de um sistema estruturado de
acor to das decisoes: sem

] ias: Sem um forum a
empresa pode adotar uma postura mais reativa em
relagio a normas contdbeis e fiscais, correndo o risco
de n@o se preparar adequadamente.

p

um férum especifico, pode haver menor rigor na
avaliagdo de mélricas-chave para a estratégia.

Dificuldade em avaliar o impacto das
decisdes no longo prazo: o eum
especifico Iraria uma visgo mais ampla para medir a
efetividade da estratégia e garantir a sustentabilidade

Menor percepgéo de riscos
estratégicos: sem um érgéo de governanca
independente, a empresa pode demorar mais para
identificar riscos operacionais, financeiros e

Deciso égi em
percepgoes internas: sem um forum

reputacionais. especifico, a empresa ndo conta com uma analise do negécio.
independente para desafiar suposigbes e identificar
cendrios alternativos.
MEIO AMBIENTE METODOS MEDIDAS
(fatores externos e ragulatérios) (processos de tomada de deciséo) (monitoramento e indicadores de
desempenho)

Fonte: adaptado de Ishikawa (1993)
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3 PROPOSTA TECNICA PARA A SOLUGAO DA SITUAGAO-PROBLEMA

A analise aprofundada das dificuldades no processo decisério reforgca a
necessidade de um férum especifico e formal de governanga, que agregaria uma
visdo independente, maior transparéncia e melhores praticas. Ao integrar fontes
externas e uma analise mais diversificada e imparcial, amplia-se a visao sobre os
riscos e oportunidades do negdcio, o que contribuira diretamente para a estabilidade
estratégica da empresa. Com uma estrutura formal de governanca, as decisdes serao
mais alinhadas com os objetivos de longo prazo, reduzindo a vulnerabilidade a
escolhas impulsivas e proporcionando maior consisténcia na execugdo das
estratégias.

Para aprimorar a qualidade do processo decisério, o objetivo é expandir a
base de decisdes e otimizar a identificagao de oportunidades e a mitigagao de
riscos.

Com os diferentes niveis de criticidade das causas-raizes que impactam a
instabilidade estratégica, tanto causas operacionais quanto estruturais, foi possivel
priorizar os fatores mais relevantes, permitindo a definicido de intervencdes
especificas para mitigar os riscos identificados, fortalecer a governanca corporativa e
promover maior estabilidade na execugao da estratégia organizacional.

Portanto, propdem-se um conjunto integrado de medidas, estruturadas e que
proporcionem profissionalizacéo, institucionalizacdo e perenidade a empresa, com
base em quatro eixos: i) Conselho de Administragdo; ii) Instrumentos de Suporte a
Governanga; iii) Boas Praticas de Governanga; e iv) Indicadores de Desempenho.

Diante desse cenario, para operacionalizar de forma clara e eficiente a
solucdo ao problema de instabilidade estratégica, adotamos a metodologia SW2H, que
define: o que sera feito (What?); por que é necessario (Why?); onde ocorrera
(Where?); quando acontecera (When?); quem sera o responsavel (Who?); como sera
executado (How?); e quanto custara (How much?). Esse rigor metodoldgico permitira
nao apenas a profissionalizacdo dos processos decisorios, mas também a criacao de
mecanismos continuos de orientagao, monitoramento e avaliacdo, assegurando que
a empresa permaneca alinhada as melhores praticas e preparada para os desafios

futuros.
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Figura 2: Plano de Agéo SW2H

What?

s Conselho de Administragéo
(o qué?)
9
Why:‘? Elaboragao do Regimento Interno
(por qué?)
9
Where? Na empresa de contabilidade
(onde?)
2
When? . Junho/2025
(quando?)
9
Who? | Sécio Majoritario; CEO
(quem?)
- Defini¢do da estrutura e regras de funcionamento do Conselho de
Administragao
- Defini¢ao da Politica de Remuneragdo com critérios justos, alinhados a
estratégia e ao desempenho
- Definigdo da Politica de Avaliagdo com critérios transparentes, alinhados
How? as regras e ao desempenho
(como?) - Definigao do Processo Sucessoério com regras de sucessio planejadas e nao

planejadas

- Definigdo da escolha dos Conselheiros com base em competéncia,
diversidade, interesses e experiéncias

- Definigdo do calendario e do modus operandi para as Reunides do Conselho
de Administracio

How much?

20h de benchmarking e 30h de reunides

(quanto?)
<P
?Whaj,' Instrumentos de Suporte a Governanga
0 qué?)
Why? . -
0 Desdobramentos do Planejamento Estratégico
(por qué?)
‘Xlr:::,g? Na empresa de contabilidade
When?
(quando?) Julho/2025
Who? Presidente; Secretario do Conselho; CEO
(quem?)
How? - Aprovagao das diretrizes estratégicas, objetivos, indicadores ¢ metas
{Co?nvg,;) - Defini¢do dos papéis estratégicos, através da Matriz RACI

- Definicdo do processo de comunicacdo com os Stakeholders

How much?
(quanto?)

10h de benchmarking e 10h de reunides

b
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9
What? Boas Praticas de Governanga
(o qué?)
<2
Why;, Elaboragdo de Manuais de Boas Praticas
(por qué?)
9
‘?g:g:,g‘ Na empresa de contabilidade
When?
(quando?) Agosto/2025
Who? . L
Presidente; Secretario do Conselho; CEO
(quem?) )
- Elaboragdo de Codigo de Etica e Conduta para formalizar principios e
comportamentos esperados, com canal de ouvidoria
- Elaboragdo de Manual de Compliance para estabelecer diretrizes claras de
conduta e conformidade, com canal de dentincias
How? - Elaboragdo de Politica de Seguranca da Informacdo para estabelecer
(como?) praticas de prote¢do de dados, com canal de incidentes
- Elaboragdo de Manual de Gestdo de Riscos para definir mapeamento,
procedimentos e responsabilidades de gestdo de riscos
- Elaboragdo de Manual de Governanga para definir principios, regras e
praticas que orientem a atuacao da Gestao
9
How much? = 5 benchmarking e 30h de reunides
(quanto?)
9
ghat? Indicadores de Desempenho
qué?)
<2
Why:‘? Monitoramento de Desempenho do Conselho e do negocio
(por qué?)
9
Where? Na empresa de contabilidade
(onde?)
When?
(quando?) Agosto/2025
2
Who‘; Presidente; Secretario do Conselho; CEO
(quem?)
- Defini¢do de Indicadores-chave, impactaveis pelas decisdes do Conselho
How? de Administragdo
(como?) - Defini¢do de metodologia para monitoramento de implementagdo das
decisdes estratégicas
2
How much? 4h de reunides
(quanto?)

Fonte: Autor (2025)

Visando garantir a efetividade das acgbes planejadas para a estruturagcéo
formal da governanga corporativa, desenvolvemos um plano de follow-up para
acompanhar a execugao das etapas, monitorar o progresso e apoiar eventuais ajustes

necessarios, assegurando a consolidagéo das praticas estabelecidas.



Figura 6: Follow-up do Projeto
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Entregavel

Meta

Verificagdo

Responsavel

Frequéncia

Regimento Interno
elaborado

Regimento Interno aprovado

Regimento Interno registrado

Secretario do
Conselho

Unica, em Julho/2025

Politica de
Remuneragao definida

Politica de Remuneragéo
documentada no Regimento Interno

Regimento Interno registrado

Secretario do
Conselho

Unica, em Julho/2025

Politica de Avaliagdo
definida

Politica de Avaliagdo documentada
no Regimento Interno

Regimento Interno registrado

Secretario do
Conselho

Unica, em Julho/2025

Processo Sucessorio
definido

Processo Sucessoério documentada
no Regimento Interno

Regimento Interno registrado

Secretario do
Conselho

Unica, em Julho/2025

Conselheiros
empossados

Nomeagéo dos Conselheiros
documentada

Ata de Reuniao

Secretario do
Conselho

Unica, em Agosto/2025

Calendario de Reunides
definido

Calendario de Reunides publicado

Calendario de Reunides

Secretario do
Conselho

Unica, em Agosto/2025

Planejamento
Estratégico aprovado

Mapa Estratégico publicado

Ata de Reuniao

Secretario do
Conselho

Unica, em Agosto/2025

Papéis e
responsabilidades
definidas

Matriz RACI publicada

Ata de Reunigo

Secretario do
Conselho

Unica, em Agosto/2025

Processo de
comunicagédo definido

Fluxo de comunicagéo publicado

Ata de Reuniao

Secretario do
Conselho

Unica, em Agosto/2025

Cédigo de Etica e
Conduta elaborado

Cédigo de Etica e Conduta
aprovado

Cédigo de Etica e Conduta
publicado

Secretario do
Conselho

Unica, em Setembro/2025

Manual de Compliance
elaborado

Manual de Compliance aprovado

Manual de Compliance
publicado

Secretario do
Conselho

Unica, em Setembro/2025

Politica de Seguranga
da Informacéo elaborada

Politica de Seguranga da
Informagao aprovada

Politica de Seguranga da
Informagao publicada

Secretario do
Conselho

Unica, em Setembro/2025

Manual de Gestéo de
Riscos elaborado

Manual de Gestao de Riscos
aprovado

Manual de Gestéo de Riscos

publicado

Secretario do
Conselho

Unica, em Setembro/2025

Manual de Governanga
elaborado

Manual de Governanga aprovado

Manual de Governanga
publicado

Secretario do
Conselho

Unica, em Setembro/2025

Monitoramento de

100% dos Indicadores-chave

Relatério de performance de

Secretario do

decisdes estratégicas

monitoradas

iniciativas

Indicadores-chave monitorados indicadores Conselho Mensal
Monltoramen}o de 100% das decisdes estratégicas Relatério de gestao de Secretario do
implementagao das Mensal

Conselho

Fonte: Autor (2025).

Segundo o |Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC),

7

e

necessario considerar que a gestao estratégica bem como as praticas de governanca

corporativa sdo “organismos vivos”, e ndo sobreviverdo as mudangas do mercado se

ndo forem gerenciados para manterem-se atualizados e relevantes. Esse

entendimento é reforcado na obra O papel do Conselho de Administragdo na
estratégia das organizacdes (IBGC, 2017), que descreve que: i) o plano precisa ser
flexivel. Cabe a Diretoria fazer ajustes menores diretamente ou propor ao Conselho

corregbes de maior impacto durante a vida do plano; ii) o processo decisorio da
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empresa deve conter mecanismos para detectar mudancas que possam afetar o
mercado e a dindmica da competicdo; e iii) cabe aos Conselheiros manterem-se
atentos a possiveis mudangas e imaginar o quanto elas podem afetar a estratégia
aprovada. Se concluir que uma mudancga de estratégia € necessaria, o Conselho
devera colocar o tema em discusséo para possiveis ajustes.

Os planos de agao propostos para solucionar o problema de instabilidade
estratégica tém como o6rgdo central e basilar o Conselho de Administracdo. No
entanto, conforme estabelece o Cdédigo das Melhores Praticas de Governanga
Corporativa do IBGC (2023), um sistema de governangca € composto por diversos
agentes. Além dos conselheiros, também sao protagonistas na ado¢cédo das melhores
praticas os socios, diretores, auditores e membros de comités de assessoramento ao
Conselho, todos com papéis relevantes no fortalecimento da governanga e na
sustentagao da estratégia organizacional.

O Conselho de Administragdo, antes focado sobretudo em monitorar os
resultados da Diretoria Executiva, hoje assume uma postura mais proativa,
participando ativamente do direcionamento estratégico da organizagdo. Ainda, com
base na Resolugdo CVM n°14 (CVM, 2020), que aprova a Orientagao Técnica CPC
09 - Relato Integrado, o Conselho de Administracdo pode utilizar e adaptar esse
relatério conciso para demonstrar como a estratégia, a governancga, o desempenho e
as perspectivas da organizagao contribuem para a geragéo de valor no curto, médio
e longo prazos.

A adocgao de boas praticas de Governanca Corporativa, e de forma especial a
implementagcdo de um Conselho de Administracdo, faz parte de um processo de
amadurecimento organizacional. E € fundamental, que os tomadores de decisao,
estejam comprometidos e alinhados aos principios de transparéncia, equidade,

responsabilizagao, integridade e sustentabilidade.
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