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RESUMO

A governanga corporativa surge para suprir a necessidade de melhoria nas relacGes
interna e externa para as organiza¢fes, visando transmitir maior confiabilidade as partes
interessadas por meio de estruturas de gestao sélidas e transparéncia de informacdes. Ela define
a estrutura pela qual os objetivos da empresa serdo definidos, bem como o meio para atingi-los
e monitord-los. Este trabalho apresenta estudo de caso da aplicacdo dos principios de
governanga corporativa na relacdo entre o conselho administrativo e diretoria executiva da
Federagdo das Empresas Juniores de Minas Gerais, elucidando as préaticas adotadas para a
garantia da transparéncia e da prestacdo de contas. Destacam-se esses 0Orgdos como
fundamentais a estrutura organizacional adotada e as competéncias que Ihes sdo atribuidas pelo
estatuto social da entidade. Utiliza como marco tedrico o Codigo das Melhores Préaticas de
Governanca Corporativa (IBGC, 2015), documento que traz a definicdo conceitual e o
desdobramento em boas praticas de governanca corporativa a serem utilizadas pelas

organizagoes.

Palavras-chave: Governanca Corporativa. Transparéncia. Prestacdo de Contas. FEJEMG.
Empresa Junior.



ABSTRACT

Corporate governance appears to meet the need of improvement in organizations internal and
external relations, in order to transmit greater reliability to interested parties through solid
management structures and transparency of information. It defines the structure through which
the objectives of the company are defined, as well as the means to hit and monitor them. This
paper presents a case study of the application of the principles of corporate governance
presentes in the relationship between the Board of Directors and the Executive Board of the
Federation of Junior Enterprises in Minas Gerais, clarifying the practices adopted to guarantee
transparency and accountability. We need to study these organs because they are so importante
to the structure bodies and the powers assigned to them by the social status of the entity. Uses
theoretical framework “Coédigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa” (IBGC,
2015), a document that brings the conceptual definition and the breakdown in good corporate

governance practices to be used by the organizations.

Keywords: Corporate Governance. Transparency. Accountability. FEJEMG. Junior Enterprise.
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INTRODUCAO

Este estudo propde analisar as praticas de governanca corporativa adotadas pela
Federacdo das Empresas Juniores de Minas Gerais (FEJEMG) na relacdo entre dois de
seus orgaos: conselho administrativo e diretoria executiva.

O trabalho a ser desenvolvido estabelecerd como recorte tematico a aplicacao dos
principios de transparéncia e prestacdo de contas, tendo em vista considerarmos esses 0S
de maior relevancia para a relacdo entre os 6rgao sob estudo e suas respectivas funcdes
conexas.

O marco teorico adotado € a conceituacdo de governanca corporativa do Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), bem como seu codigo das melhores
praticas.

A relevancia do estudo se demonstra na medida em que as praticas de governanga
corporativa, tdo difundidas no mundo empresarial, passam a ser adotadas por
organizagbes diversas, como associacbes, no caso da FEJEMG. Torna-se evidente,
portanto, a importancia de praticas de gestdo solidas e sobretudo transparentes para
garantir o atendimento dos interesses das diversas partes interessadas.

Desta forma, faz-se necessario identificar as praticas de governanca corporativa
ja adotadas pela organizacdo em tela e analisa-las em contraposicdo ao que regem aos
seus principios. Sera possivel, portanto, ao final do estudo, concluirmos se a relacdo em
tela rege-se ou ndo pelas boas praticas ou se necessarias sdo alteracbes em sua

metodologia.

1 GOVERNANCA CORPORATIVA

1.1 Conceito e Desenvolvimento da Governanca Corporativa

Entende-se por Governanga Corporativa “sistema pelo qual as empresas e demais
organizacgdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos
entre socios, conselho de administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizagdo e controle e

demais partes interessadas” (IBGC, 2015, p.20). Este sistema deve se pautar nos
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principios transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade, definindo
politicas de funcionamento da organizacdo. A adogdo das boas préaticas de Governanga
Corporativa permitem que a organizacdo desenvolva o bom relacionamento com suas
partes interessadas (stakeholders).

A ideia da Governanca Corporativa surge no seculo XX, momento no qual o
cenario econdmico mundial & marcado pelo dinamismo do comércio internacional e pela
expansdo das transacGes financeiras em escala global. Isso ocasionou profundas
alteracbes nas companhias, que tiveram que adequar sua estrutura de controle, uma vez
que o crescimento de suas atividades gerava o maior distanciamento entre a gestdo e a
propriedade.! Neste sentido, a Governanca Corporativa vém para solucionar a questao
que envolve a dispersdo da propriedade e a consequente divergéncia entre socios e

administradores.

A vertente mais aceita indica que a Governanga Corporativa surgiu para
superar o “conflito de agéncia" classico. Nesta situacdo, o proprietario
(acionista) delega a um agente especializado (administrador) o poder de
decisdo sobre a empresa (nos termos da lei), situacdo em que podem
surgir divergéncias no entendimento de cada um dos grupos daquilo que
consideram ser o melhor para a empresa e que as praticas de
Governanga Corporativa buscam superar. Este tipo de conflito é mais
comum em sociedades como os Estados Unidos e Inglaterra, onde a

propriedade das companhias é mais pulverizada.?

Andrade e Rosseti (2012) afirmam que o conflito de agéncia resulta da ndo
existéncia do contrato perfeito, fruto da alta imprevisibilidade do mercado e resultante
necessidade de uma gestdo e respostas flexiveis. Também segundo os autores, a ndo
existéncia do agente perfeito ocasiona o conflito de agéncia, visto que 0 jogo de interesses
tende a ser sempre superior a colaboragao entre as partes. Neste sentido, as boas préaticas
de Governancga Corporativa servem para superar o conflito de agéncia, de modo que os
interesses de todos os stakeholders sejam equilibrados.

Casos de conflito de agéncia sdo comuns quando, por exemplo, a presidéncia do

conselho e a presidéncia executiva se concentram na mesma pessoa. Neste caso, 0 agente

L “Origens da Governanca Corporativa” IBGC -
<http://www.ibgc.org.br/inter.php?id=18166>, visitado em 15/02/2016.
2 |dem.
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agira de forma que beneficie seus interesses, como na situacdo em que o conselho de

administracdo determina o salario dos diretores. Assim, ndo havera a defesa dos interesses

de todos os stakeholders, mas de apenas pequena parcela deles.

1.2 Principios

Para atingir o objetivo de equilibrar os interesses, como ja mencionado

anteriormente, a Governanga Corporativa utiliza de principios que devem nortear as

praticas a serem utilizadas em cada organizacdo, de acordo com suas peculiaridades. Para

0 IBGC (2015), quatro sdo esses principios, a saber:

Transparéncia

Consiste no desejo de disponibilizar para as partes interessadas as
informacGes que sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas impostas
por disposi¢cOes de leis ou regulamentos. Nao deve restringir-se ao
desempenho econdmico-financeiro, contemplando também os demais
fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a acdo gerencial e que
conduzem a preservacdo e a otimizacao do valor da organizacao.
Equidade

Caracteriza-se pelo tratamento justo e isondmico de todos os sécios e
demais partes interessadas (stakeholders), levando em consideracao

seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.

Prestacdo de Contas (accountability)

Os agentes de governanga devem prestar contas de sua atuacao de modo
claro, conciso, compreensivel e tempestivo, assumindo integralmente
as consequéncias de seus atos e omissdes e atuando com diligéncia e
responsabilidade no &mbito dos seus papéis.

Responsabilidade Corporativa

Os agentes de governanca devem zelar pela viabilidade econémico-
financeira das organizagdes, reduzir as externalidades negativas de seus
negdcios e suas operacOes e aumentar as positivas, levando em

consideracdo, no seu modelo de negdcios, os diversos capitais
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(financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental,

reputacional etc.) no curto, médio e longo prazos.

Alguns autores, como Monks e Minow (2004), afirmam que a Governanga
Corporativa ndo se restringe aos quatro principios elencados, sendo seu impacto sobre a
alta gestdo das empresas difuso. No entanto, para este estudo vamos nos ater a divisao
principiologica proposta pelo IBGC, entendendo que estes principios se convertem
orientacOes e praticas que sustentam a Governanca Corporativa.

Isso nos permitird analisar mais detidamente as praticas hodiernamente adotadas
pela FEJEMG na relacdo entre Conselho Administrativo e Diretoria Executiva sob a Gtica

dos principios da transparéncia e da prestacao de contas.

1.3 Organismos de Governanga Corporativa

Para garantir o funcionamento e eficiéncia da organizacdo em atengdo aos
principios j& elencados, a Governanga Corporativa dispde de 6rgdos administrativos
(executivos) e 6rgdos de controle e fiscalizacdo. Sdo exemplos desses organismos a
Assembleia Geral, o Conselho de Administracdo, a Diretoria Executiva, o Conselho
Fiscal e a Auditoria Externa.

Ao nosso estudo cabe destacar o Conselho de Administragdo e a Diretoria
Executiva, entendendo quais as boas praticas estes 6rgaos devem adotar para que se tenha
modelo de Governanga Corporativa eficiente. Ademais, analisaremos com mais critério

as praticas que envolvem a transparéncia e a prestacéo de contas, focos do estudo.

1.3.1 Diretoria Executiva

Segundo o IBGC (2015),

a diretoria é o 6rgdo responsavel pela gestdo da organizagdo, cujo

principal objetivo é fazer com que a organizagdo cumpra seu objeto e
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sua funcdo social. Ela executa a estratégia e as diretrizes gerais
aprovadas pelo conselho de administragdo, administra os ativos da
organizacdo e conduz seus negécios. Por meio de processos e politicas
formalizados, a diretoria viabiliza e dissemina 0s propdsitos, principios

e valores da organizagéo.

Neste sentido, a diretoria € responsavel por todo o processo de execucdo da
organizacao, e para isso desenvolve seus sistemas de gestdo. Suas acfes sdo pautadas pela
estratégia aprovada pelo Conselho de Administracdo. E a diretoria também responsavel
pela elaboracdo e implementacdo de todos 0s processos operacionais e financeiros,
zelando sempre pela transparéncia e confianga na relagdo com os stakeholders.

Os diretores também possuem deveres fiduciarios em relacdo a organizacao,
devendo sempre prestar conta de suas ac@es as partes interessadas (IBGC, 2015).

O proprio IBGC (2015) traz orientacdes a serem tomadas pela diretoria para a

garantia da transparéncia:

a) A diretoria deve garantir que sejam prestadas as partes interessadas,
além das informagBes que sdo obrigatdrias por lei ou regulamento,
aquelas que interessem a esse publico, tanto as financeiras quanto as
ndo financeiras, positivas ou negativas, tdo logo estejam disponiveis.
Devem ser divulgados todos os dados que possam auxiliar na correta
avaliacdo da organizagdo e influenciar decisbes de investimento,
inclusive as principais politicas adotadas pela organizacao.

b) As informagdes devem ser prestadas de forma clara, concisa e em
linguagem acessivel ao publico-alvo, de modo que a substancia (o
conteido) prevaleca sobre a forma de divulgacdo. Devem ainda ser
disponibilizadas imediata e simultaneamente a todos os interessados,
independentemente de localizacdo geografica. Websites e outras
tecnologias devem ser explorados para buscar a rapidez e a ampla

difusdo de tais informagdes.

Entende-se, portanto, que deve a diretoria utilizar-se de mecanismos diversos que
garantam o devido acesso a informacao (transparéncia) para todas as partes interessadas,
e que dentre essas informacdes estdo aquelas relativas ao exercicio da empresa (prestacdo

de contas).
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Exemplo positivo de forma de divulgacdo de informacgdes é o da Ambev S.A.,
empresa do ramo de bebidas brasileira, que possui site (http://ri.ambev.com.br) para
divulgacéo das informacdes as partes interessadas. Neste portal é possivel ter acesso, por
exemplo, aos relatérios trimestrais, nos quais sdo detalhados os resultados operacionais
da organizacdo, além de acGes que estdo sendo tomadas pela organizacao.

Também nos serve de exemplo o Itat Unibanco Holding S.A., que também utiliza
de portal da internet para a disponibilizacdo das informacfes as partes interessadas
(https:// www.itau.com.br/relacoes-com-investidores), em que é possivel encontrar
informacg6es quanto ao desempenho financeiro, por exemplo.

Ha de se notar que muito embora as sociedades apresentem esses portais como de
“relacionamento com o investidor”, estes também servem de meios de informacao para
as demais partes interessadas. Incluindo, neste caso, o Conselho de Administracéo, visto
que este precisa de ter acesso as informacdes para que possa exercer suas fungdes, a seguir
detalhadas.

1.3.2 Conselho de Administracdo

O conselho de administracéo, para o IBGC (2015),

é 0 0Orgdo colegiado encarregado do processo de decisdo de uma
organizacéo em relag&o ao seu direcionamento estratégico. Ele exerce
o0 papel de guardido dos principios, valores, objeto social e sistema de
governanca da organizacédo, sendo seu principal componente.

A esfera de atuacdo do conselho administrativo vai além do simples
direcionamento estratégico. E também sua funcdo monitorar a atividade da diretoria,
resguardando o interesse de todas as partes interessadas, servindo de elo entre a diretoria
e demais stakeholders.

Para Andrade e Rosseti (2012), o conselho de administracdo se torna téo
importante como 6rgdo de controle interno que ndo € possivel separar as expressoes

Governancga Corporativa e Conselho de Administracdo. Segundo estes autores, ndo se



16

pode admitir um codigo de boas praticas em gestdo que ndo considere a existéncia do
orgao.

E recomendavel que toda organizacio possua conselho de administragio. Este
deve sempre primar pelo melhor interesse da organizagdo como um todo, garantindo que
esta cumpra seu objeto social (IBGC, 2015).

Desta forma, é necessario que o conselho de administracdo estabeleca formas de
monitoramento constante das decisbes e acGes empresariais, para garantir que estes
estejam em conformidade com os principios e valores da organizacao.

Para cumprir sua missao, segundo o IBGC (2015), o conselho de administracao

deve:

iii. dar o direcionamento estratégico, monitorar e apoiar a
diretoria na implementacéo das acles estratégicas; (...)

ix. definir a politica de remuneracdo e incentivos da diretoria
como um todo, os objetivos e as metas do diretor-presidente, e avaliar seu
desempenho. Participar, junto com ele, na definicdo de objetivos, metas e
avaliacdo dos membros da diretoria; (...)

xi. monitorar o desempenho financeiro e operacional e a atuagao
da diretoria;

xii. assegurar que a diretoria identifique, mitigue e monitore os
riscos da organizagdo, bem como a integridade do sistema de controles
internos;

xiii. garantir que os temas de sustentabilidade estejam vinculados
as escolhas estratégicas, aos processos decisérios, aos impactos na cadeia
de valor e aos relatérios periédicos;

Xiv. estar permanentemente atento as externalidades geradas pela
atuacdo da organizacdo, bem como ouvir (e se assegurar de que a diretoria e
os demais colaboradores também o fazem) atentamente as partes
interessadas para adequar a atuacdo da empresa;(...)

xviii. assegurar que as demonstragdes financeiras expressem com
fidelidade e clareza a situacdo econdmica, financeira e patrimonial da
organizacao;

XX. revisar periodicamente as praticas de governanca da organizacao.
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As atribuicGes mencionadas demonstram a importancia do conselho de
administracdo para a organizagdo, sobretudo quanto ao seu direcionamento estratégico
(itens “iii”, “ix” e “xiii”’). H& também grande preocupacao quanto a sustentabilidade da
organizagao (itens “xi”, “xii”, “xiii” e “xviii”)

Note que para cumprir todas essas fungdes, essenciais ao cumprimento de sua
funcdo, muitas das vezes o conselho administrativo necessitara de relacdo transparente
com a diretoria. Por exemplo, para “assegurar que a diretoria identifique, mitigue e
monitore 0s riscos da organizacdo, bem como a integridade do sistema de controles
internos”, ¢ importante que o conselho de administracdo tenha acesso aos meios de
identificacdo e monitoramento de riscos utilizados pela diretoria (transparéncia) e que
todas as acBGes tomadas para tal sejam reportadas (prestacdo de contas), pois s6 assim essa
funcéo sera exercida satisfatoriamente.

Para isso, o proprio IBGC (2015) propde que “o conselho deve se assegurar de
que as informacdes sejam recebidas periodicamente, com antecedéncia, quantidade,
forma e profundidade adequadas”. Ou seja, cabe ao Conselho de Administra¢do dizer
quais sao as informacdes de seu interesse e como elas devem ser apresentadas, de modo

a garantir que as mesmas sejam as suficientes para o cumprimento da funcéo do Conselho.

2 A FEDERACAO DE EMPRESAS JUNIORES DO ESTADO DE MINAS
GERAIS (FEJEMG)

A Federacdo de Empresas Juniores do Estado de Minas Gerais, FEJEMG, é
associacao civil sem fins economicos que tem como missdo “representar, desenvolver e
integrar, de forma sustentavel, as Empresas Juniores de Minas Gerais”. Conta, hoje, com
58 (cinquenta e oito) Empresas Juniores associadas, distribuidas em 12 (doze) cidades e
18 (dezoito) Institui¢cbes de Ensino Superior.

E o0 6rgdo maximo de representacio do Movimento Empresa Junior (MEJ) em
Minas Gerais e contribui para a formacgao de empreendedores comprometidos e capazes
de transformar o Brasil, que é a missdo do MEJ. Suas Empresas Juniores retinem
aproximadamente 2200 (dois mil e duzentos) estudantes universitarios, ou melhor,

Empresarios Juniores, de mais de 90 (noventa) cursos superiores distintos.
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Em 2015, as Empresas Juniores da FEJEMG realizaram 697 projetos, nas mais
diversas areas de atuacdo, impactando diretamente na construcdo de um estado mais
empreendedor (FEJEMG, 2015).

Por ser parte do Movimento Empresa Junior, a Federacdo compartilha de seus
principios, quais sejam: sinergia, compromisso com resultados, orgulho de ser MEJ,
postura empreendedora e transparéncia (BRASIL JUNIOR, 2015). A organizacao e seus
representantes devem sempre pautar suas acdes nesses principios. Destaca-se, neste
ponto, a preocupagdo do movimento com a transparéncia, principio da governanga
corporativa, fundamental para a confiabilidade das organizagdes.

A estrutura organizacional da FEJEMG segue o0 modelo apresentado no quadro 1:

Quadro 1 — Estrutura organizacional da FEJEMG

Fonte: producéo prépria

Estudaremos aqui apenas a Diretoria Executiva e 0 Conselho Administrativo.
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2.1 Diretoria Executiva

A Diretoria Executiva da FEJEMG ¢é hoje formada por cinco diretorias, a saber:
Presidéncia, Vice-Presidéncia, Administrativo-Financeiro, Desenvolvimento e
Comunicacdo. Os Diretores sdo eleitos por maioria simples em Assembleia Geral. E
investida dos poderes de administracdo e representacdo da organizacdo, de forma a
garantir o cumprimento dos objetivos da federacao e das diretrizes discutidas e aprovadas
pelo Conselho Administrativo e pela Assembleia Geral.

O Art. 31 do Estatuto Social da FEJEMG estabelece como fung6es da Diretoria

Executiva:

I - Administrar a FEJEMG, observando os ditames legais, o presente
Estatuto, o Regimento Interno, os atos normativos e as deliberacdes da
Assembleia Geral e do Conselho Administrativo, zelando pela imagem
da FEJEMG;

Il - Elaborar e apresentar ao Conselho Fiscal, ao Conselho
Administrativo e a Assembleia Geral o Balanco Patrimonial, as
Demonstracdes do Resultado do Exercicio, e as Declaracdes de Imposto
de Renda, bem como as certidGes negativas de débito e demais
documentos que demonstrem a regularidade fiscal-tributaria da
FEJEMG;

111 - Elaborar e apresentar ao Conselho Administrativo o Planejamento
Financeiro da gestéo;

IV - Executar as decisdes da Assembleia Geral e do Conselho
Administrativo;

V - Propor as contribui¢des a serem pagas pelos associados;

VI - Manter a escrituragdo contabil da FEJEMG,;

VII - Cumprir com as diretrizes e finalidades da FEJEMG;

VIII - Propor e executar atividades que promovam o desenvolvimento

da FEJEMG e do Movimento Empresa Junior;

O Estatuto Social traz ainda funcdes especificas para cada um dos cargos, o que

nédo cabe aqui discutir. No entanto, ressalta-se que para o cumprimento de suas funcoes,
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devem os diretores seguir 0s principios que regem a organizacdo e o MEJ, ja transcritos
acima.

Neste sentido, e destacando o foco deste estudo, é fundamental que a diretoria
executiva adote em suas praticas a transparéncia, no trato com qualquer das partes
interessadas. Diferente ndo seria, portanto, na relacdo com o conselho administrativo,

orgdo cujas funcdes serdo apresentadas a seguir.

2.2 Conselho Administrativo

O conselho administrativo da FEJEMG é composto pelo Presidente do Conselho
e por 05 (cinco) a 09 (nove) conselheiros, todos eleitos em Assembleia Geral. O estatuto
da FEJEMG traz suas funcdes em seu art. 23:
Art. 23. Compete ao Conselho Administrativo:
| - Estabelecer as diretrizes estratégicas com a Diretoria Executiva;
Il - Aprovar o valor das contribuicbes dos associados proposto pela
Diretoria Executiva,;
Il — Aprovar o Planejamento Financeiro anual e a prestacéo de contas
ao final de cada gestdo, conforme parecer prévio do Conselho Fiscal,
que ainda serdo submetido a aprovacao da Assembleia Geral;
IV - Respeitar e executar as atividades e indicagbes propostas pela
Assembleia Geral;
V — Exercer as funcdes do Conselho Fiscal quando este ndo estiver
COmposto;
VI — Manifestar-se sobre questdes submetidas pelo Presidente do
Conselho;
VI1I1— Manifestar-se previamente sobre as questdes a serem deliberadas
pela Assembleia Geral;
IX — Prestar contas de suas atividades ao Conselho Multiplicador e,

quando convocado, & Assembleia Geral.

Assim como orientam as melhores praticas de governanca corporativa, compete

ao conselho administrativo da Federacdo o direcionamento estratégico da organizacao.
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Destaca-se, ainda, dentre as suas competéncia, a aprovacdo do planejamento financeiro e
das contas, questdes pertinentes a sustentabilidade da organizagao.

Contudo, para o cumprimento dessas funcdes, é necessario que a relacdo com a
diretoria seja 0 mais transparente possivel. Na funcdo de direcionamento da estratégia, é
fundamental que a diretoria sempre informe ao conselho seus resultados no periodo e que
preste contas das a¢cfes que estdo sendo tomadas para o0 alcance da estratégia. Quanto a
aprovacdo do planejamento financeiro e das contas, € preciso que a diretoria disponibilize
toda a metodologia para a definicio do planejamento financeiro e que informe,
periodicamente, como estdo sendo executados 0s gastos e as entradas de receitas.

Portanto, percebe-se que para que o conselho administrativo exerca sua funcao de
forma satisfatoria é preciso que a relacdo com a diretoria seja sempre transparente e que
sejam sempre prestadas contas das agdes do corpo executivo. SO assim sera possivel
realizar o direcionamento estratégico e as analises de planejamento financeiro e contas da

forma devida.

3 - A APLICACAO DOS PRINCIPIOS DE TRANSPARENCIA E PRESTACAO
DE CONTAS NA RELACAO ENTRE DIRETORIA EXECUTIVA E CONSELHO
ADMINISTRATIVO DA FEJEMG

Entendidos os conceitos de governanga corporativa e seus principios, ilustrados
com exemplos de sua utilizacdo, e cientes das responsabilidades dos érgdos na
organizacdo, faz-se necessario analisarmos a relagcdo entre o conselho administrativo e
diretoria executiva da FEJEMG sob a 6tica da transparéncia e da prestacdo de contas.

Como ja sabemos, esses principios devem se converter em praticas que 0s
efetivem. Além disso, essas praticas devem ser suficientes para abranger todos os pontos
relevantes, sobretudo quanto aos aspectos financeiros e de desempenho estratégico.

Passemos, portanto, a analisar as praticas adotadas na FEJEMG.
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3.1 As préticas existentes na FEJEMG

A relacdo entre conselho administrativo e diretoria atualmente se da por

intermédio de algumas préaticas. Vejamos.

3.1.1 As praticas adotadas relativas ao acompanhamento dos resultados estratégicos

(indicadores estratégicos e gerenciais)

Com relacdo ao desempenho estratégico, mensalmente séo elaborados pelo corpo
executivo relatérios de desempenho dos indicadores estratégicos e gerenciais, com
analise do Diretor Vice-Presidente sobre os mesmo. Além disso, € disponibilizado ao
conselho administrativo o acesso as planilhas de controle desses resultados

O relatério de desempenho dos indicadores estratégicos segue o padrdo

demonstrado na figura O1.

Figura 01 — Relatdrio de desempenhos dos indicadores estratégicos

Receitas da FEJEMG no ano
Receitas da FEJEMG

m Grafico de Desempenho

Meta

escalona | pey7g00
b RS 50.000,00

Meta

anual [RE35400)

Aleance
RS
atual |29411,33

Alcance

. RS
antenor

2541059 —eceits Arumulada == Mota mensal acumulad

Analise dos Resultados

* Contexto: No rr

*  Analise de Causas

+ Planc de Agio:

Fonte: FEJEMG, 2016
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Como se pode ver, no relatério a Diretoria expde o resultado acumulado (Alcance
atual) e é possivel fazer comparativo com o resultado desejado naquele més (Meta
escalonada) e com o resultado previsto para o ano (Meta anual). Além disso, pode-se
observar o avanco do desempenho pelo grafico que é exposto. Na analise do resultado, o
Diretor contextualiza a situacdo e, se o resultado estiver aquém da meta escalonada,
realiza a analise de causa e define os planos de acdo corretivos para que a meta seja
alcancada.

Apo0s o envio deste relatério, o conselho administrativo reine-se com a diretoria
executiva para que juntos possam analisar com mais profundidade os resultados e para
que sejam repassados os esforcos tomados para seu alcance. Nesta reunido, discute-se
também o desempenho de cada uma das coordenadorias, que sdo subdivisbes das
diretorias, e seu desempenho quanto as entregas.

Com relagdo aos indicadores estratégicos, portanto, € possivel dizer que sédo
adotadas praticas que garantem tanto a transparéncia quanto a prestacéo de contas, ao
passo que se tem uma boa disponibilidade de informac6es (relatério e acesso a planilha)
e que a diretoria informa, durante as reunides, as a¢es que vem sendo tomadas para o
alcance dos resultados.

No que tange aos indicadores gerenciais, no entanto, isso ndo se repete. Vejamos

o exemplo do relatério de indicadores gerenciais na figura 02.

Figura 02 — Relatorio de Indicadores Gerenciais

Desenvolvimento

Coordenadoria de Conhecimento

- Graflco de Desempenho

Albril 55%

Maio 75%
Junho 84%
Julho 88%
Agosto 95%
Setembro 89%
Qutubro

Novembro

Dezembro

Analise dos Resultados

) as metas de todos os seus in

ruim (17h e 30 minutos), mas esse treinamento era apenas um teste do horério e

Fonte: FEJEMG, 2016
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N&o ha, no relatério, a especificacdo de cada um dos indicadores gerenciais, mas
tdo somente os resultados das coordenadorias em alcance das metas gerenciais. 1sso
impede a analise ponto a ponto pelo conselho administrativo e mascara os resultados de
desempenho das coordenadorias.

Por exemplo, se uma coordenadoria possui 02 (dois) indicadores gerenciais e
alcanca resultados de 60% (sessenta por cento) no primeiro e 100% (cem por cento) no
segundo, o resultado que serd exposto no relatorio sera 80% (oitenta por cento), o que
pode até ser considerado resultado razoavel. Entretanto, o resultado de 60% (sessenta por
cento) nao sera analisado com a profundidade devida, podendo ameacar o desempenho
da organizacao.

Por sua vez, a parte de “Analise do Resultado” ndo expde com clareza as agdes
que foram tomadas, mas apenas a analise superficial da diretoria quanto ao resultado e

eventual justificativa quanto ao ndo alcance do esperado.

Diferente do que ocorre com os indicadores estratégicos, as praticas adotadas para
o tratamento dos indicadores gerenciais precisam ser aperfeicoadas, tendo em vista pecar
tanto na transparéncia quanto na prestacdo de contas, haja visto que nao sdo
disponibilizadas as informacdes de forma consistente, ndo sendo possivel acompanhar
todos os resultados (transparéncia) e que o relatério ndo expde as a¢des tomadas para o
alcance dos mesmos e quais acles corretivas estdo previstas no caso do ndo alcance.

Merece destaque, ainda quanto aos resultados dos indicadores estratégicos e
gerenciais, a utilizacdo do Portal de Relacionamento com o Conselho para a
disponibilizacdo destas informacdes. Este portal é virtual e permite aos conselheiros e
membros da assembleia geral acesso as informagdes referentes a esses resultados.

Portanto, ainda que sejam adotadas boas praticas que garantem a transparéncia a
prestacdo de contas, estas ainda ndo sdo suficientes, tendo em vista que as praticas
referentes aos indicadores gerenciais precisam ser melhoradas, contendo mais detalhes
que possibilitem ao conselho administrativo analise mais profunda. Adotar préaticas
semelhantes as adotadas quanto aos indicadores estratégicos ja seria suficiente para sanar

essa questéo.



3.1.2 As préticas adotadas relativas as questdes financeiras

Entre as fun¢des do conselho administrativo estd “aprovar o Planejamento
Financeiro anual e a prestacdo de contas ao final de cada gestdo, conforme parecer prévio
do Conselho Fiscal”. Portanto, é necessario que as informacgdes sejam repassadas com
frequéncia com a clareza suficiente para sua analise.

Na FEJEMG, ha um processo claro no que diz respeito as questdes financeiras.
Inicia-se com a aprovacao do planejamento financeiro e se prolonga pelos meses com o
acompanhamento da execu¢do do mesmo e do fluxo de caixa.

O planejamento financeiro € sempre apresentado no comecgo da gestdo. Nele, 0s
diretores lancam suas previsdes de gastos para o ano, justificando os mesmos com base
nas metas para o ano. Vejamos o exemplo do planejamento financeiro nas figuras 03 e
04. A primeira mostra como séo feitas as previsoes de gastos e a segunda a justificativa
dos gastos de acordo com as metas.

O referido documento é apresentado ao conselho administrativo para sua
aprovacdo. E comum que o conselho aprove todos aqueles gastos que estejam
devidamente justificados segundo as metas. Os demais normalmente retornam para que a
diretoria os justifique e sejam novamente apreciados pelo conselho.

A partir da aprovagdo do planejamento financeiro, como ja dito, o conselho passa

a acompanhar sua execucdo e o fluxo de caixa.

Figura 03 — Planejamento Financeiro FEJEMG — Previsdo de gastos

Flansjado Executado Flansjado Executado
fotal _ |3 2919835 § - § 117642 § B
Presidéncia § 267300 | § § 31,00 | §
ReuniZo-BH 3 1.560,00 | § £ 26000 | §
E] 56000 | § 3 260,00
3 - Inscrighes g [ g
3 26000 | § 3 3
] 26000 | § ] ]
Escolas Empreendedoras 5 31000 | § 5 5
'.aﬂ ] 26000 | § ] ]
EME] 2015 ] 130,00 | § $ 5
Alimentagao 3 3 5

Fonte: FEJEMG, 2016



Figura 04 — Planejamento Financeiro FEJEMG — Justificativa dos gastos

Iy Viagem & BH: E de fundamental importanda & presenca regular em Belo
Hornzonte devido & prospecgéo de parceiros e proximidade com o
governo. Os custos referente esta athvidade se restringem, basicamente, na
ida do Diretor Presidente & adade. O mesmeo custo se repetira nos
seguintes meses. [Ij Créditos no Skype: A FEJEMG ndo possu, até entéo,
ferramentas para prospecgéo e contato com dientes via telefone. As
transagbes, até entdo, sdo feitas utiizande inhas pesscaks e, portanto, &
fundamenital que a FEJEMG dé suporte necessanio & equipe para
prospeccao e gerendamento de parceiros. I} Mensalidade do Pipedmve:
As dreas de captag@o financeira da FEIEMG {Coordenadona de Megodos e
Parcenas do EME) utlizam uma ferramenta paga para gerendamento de

suas parcenas desde o ano passado. Essa mensalidade € paga por

Transporte Escolas Empreendedoras: Havera uma reunio presendal em
580 Paulo, organizada pela Endeavor, com o comité da Semana Global do
Empreendedensmo. A FEJEMG, come prindpal responsével pela realizagso

do Escolas em MG dewve estar presente para captar as informagtes
necessanas, a serem repassadas para toda a Rede posteriormente. |1}
Alimentacio RP BJ: A RP do Censelho da Bl ira acontecer alguns dias antes

Fonte: FEJEMG, 2016
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O fluxo de caixa é enviado mensalmente ao conselho. Ele segue o modelo da

figura 05.

Figura 05 — Fluxo de Caixa FEJEMG

Saldo
Aplicagio Remessas Recebidas Despesas
Financeira
0,00 17.592,58
Data Referente a: Crédito Débito Saldo Cheque
Saldo Maio RS 2158777
01/06,/2015|22 parcela pagamento da Projet (Empréstimo EME] 2014) RS 3.000,00 | RS 1B.587,77
02/06,/2015(22 parcela do agamento da Rescisdo de Contrato com a Voe - EME] 2014 RS 1.451,55 | RS 17.136,22
03,/06,/2015|Estorno - DOC devolvido (Registro Livro Diario) RS 400,00 RS 17.536,22
03,/06,/2015|Estorno - DOC devolvido (12 parte da Voe) RS 2.000,00 RS 19.536,22
03/06,/2015|Estorno - DOC devolvido (22 parte da Voe) RS 1.451,55 RS 2098777
08/06,/2015|Banner - A¢8o de marketing RP de Uberlandia RS  B0,00 | RS 20.907,77
16/06,/2015|Anuidades 2015 RS 125,63 RS 21.033,40
16/06,/2015|32 parcela pagamento da Projet (Emprestimo EME] 2014) RS 3.000,00 | RS 18.033,40
18/06/2015 | Anuidades 2015 RS 52,00 RS 18.085,40
18/06/2015|Anuidades 2015 RS 285,00 RS 18.370,40
18/06/2015 | Anuidades 2015 RS 285,00 RS 18.655,40
18/06/2015|Pagamento da Rescisdo de Contrato com & Voe - EME] 2014 RS 3.451,55 | RS 15.203,85
18/06/2015|Passagens palestrantes Geracdo 10x RS 454,48 | RS 14.749,37
1B,/06,/2015 42 parcela pagamento da Projet (Empréstimo EME) 2014) RS 3.000,00 | RS 11.749,37
18/06/2015|Pagamento de honorarios contabeis (231,80) e Registro Livro Diario (100,00) RS 331,30 | RS 1141807
19/06/2015|Anuidades 2015 RS 285,00 RS 11.703,07
22,/06/2015|RP OP - Gastos inicias com a Coffee/Integracdo RS 400,00 | RS 11.303,07
23/06/2015|Parceria RL Associados RS 400,00 RS 11.703,07
25/06/2015 | Tarifa de renovacio de Cadastro RS 2400 | RS 11679,07

Fonte: FEJEMG, 2016
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O diretor administrativo-financeiro apresenta no fluxo de caixa todos os
lancamentos do periodo, tanto de entrada como de saida. Além disso, consta no
documento os resumos de creditos e débitos do periodo e a quantia disponivel para a
organizacao.

Contudo, devemos analisar com maior profundidade as préaticas adotadas. Ao
apresentar o fluxo de caixa, o diretor ndo apresenta as notas fiscais ou recibos referentes
as despesas, 0 que compromete a veracidade dos gastos. Portanto, a pratica ndo é
transparente o suficiente.

Por sua vez, ndo é efetivo o acompanhamento conjunto do planejamento
financeiro e do fluxo de caixa. Nao ha correspondéncia no modelo utilizado de fluxo de
caixa entre os gastos e receitas efetuados com o que havia sido planejado em sede de
planejamento financeiro. Assim, ndo é possivel assegurar que 0 corpo executivo esta
cumprindo o que foi aprovado pelo conselho.

Sendo assim, a transparéncia é mitigada, na medida em que a informacao néo é
inteligivel o suficiente e pode ser mascarada pelo conflito de informac6es, sobretudo no
cruzamento entre o planejamento financeiro e o fluxo de caixa e a prestacdo de contas €
insuficiente, ja que ndo ha clareza suficiente nas informacdes.

Algumas medidas ja tem sido adotadas para corrigir esses problemas. Esta em
elaboracdo parecer financeiro mais efetivo que o fluxo de caixa, em que seja possivel
identificar a correspondéncia dos gastos com aqueles previstos no planejamento
financeiro. Também, foi criado comité fiscal no conselho administrativo, que ficard
responsavel por acompanhar de perto as atividades da diretoria administrativo-financeira,
conferindo e validando as informacdes repassadas, inclusive tendo acesso aos
comprovantes, pratica ndo adotada anteriormente.

Desta forma, pretende-se corrigir 0s equivocos anteriormente existentes na relacdo
entre diretoria e conselho administrativo de forma a garantir que, quanto as questdes
financeiras, esta se dé atentando para 0s principios da transparéncia e da prestacdo de

contas.
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3.2 A previsdo das praticas nas normas internas

Embora sejam adotadas algumas préaticas para garantir a atencdo aos principios de
governanca corporativa, ndo ha nenhuma previsao nas normas internas que assegurem
sua existéncia e sua continuidade.

O estatuto, embora preveja as fun¢des dos diretores e dos conselheiros, ndo
estabelece procedimentos para que essa relacdo se estabeleca. Entretanto, deixa
subentendida a relacdo quando, por exemplo, determina como funcdo da diretoria a
elaboracdo do planejamento financeiro e como funcéo do conselho administrativo sua
aprovacao.

Entendemos, no entanto, que de fato este tipo de previsdo ndo devesse constar em
estatuto. Este € documento que formaliza a organizacédo e dispde sobre questdes chaves
acerca de seu funcionamento, como organograma e a forma como se da a prestacao de
contas. Destaca-se, inclusive, que o estatuto social da FEJEMG atende aos requisitos do
Codigo Civil no que concerne as associacdes, ndo havendo, ao nosso ver, nada que
transgrida referida legislagao.

No entanto, acreditamos ser fundamental a regulamentacdo e previsdo normativa
de préatica internas que assegurem a boa relacdo entre os 6rgdos da Federacdo. Os
regimentos internos, tanto da diretoria quanto do conselho administrativo, deveriam
prever tais praticas, detalhando a forma de relacionamento entre os 6rgdos de modo a
garantir que os principios de governanga corporativa fossem atendidos.

Contudo, tais documentos hoje sequer existem. Recomenda-se, portanto, que
sejam elaborados com urgéncia e que o cumprimento dos mesmos seja cobrada tanto pelo
conselho administrativo e pela assembleia geral. Ainda, que sejam criadas as praticas
referentes aos pontos ja criticados.

Acredita-se que dessa forma teremos o sistema de governanca da FEJEMG

compativel com o que regem as boas préaticas de governanca corporativa.
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CONCLUSAO

Em vias do exposto neste trabalho, foi possivel identificar aimportancia da ado¢édo
das boas praticas de governanca corporativa para a perenidade da organizacgao,
independentemente de sua natureza juridica.

Portanto, por tratar a FEJEMG de associacdo, tendo hoje em seu corpo 58
(cinguenta e oito) associados, natural é que se adotem essas praticas e que se trabalhe para
a evolucdo constante das mesmas, de modo a garantir sempre que o interesse de todas as
partes envolvidas serdo contemplados em suas agoes.

A propria estrutura interna da organizacgao ja caminha para que tenhamos sistema
em que seja possivel exercer controles de suas atividades. No entanto, vimos que algumas
praticas precisam ser revistas para que estes sejam realmente efetivos.

O fato da inclusdo no organograma do conselho administrativo, atribuindo a ele
competéncias de direcionamento estratégico e de fiscalizacao de questdes financeiras, por
si s0, ndo sdo suficientes para a garantia da boa governanca corporativa. E preciso que
esta inclusdo seja seguida pela adogdo de procedimentos internos que garantam o bom
desempenho dos érgdos.

E, como vimos, a FEJEMG ainda peca em alguns pontos. Embora seja possivel
elogiar as préaticas adotadas, por exemplo, quanto ao acompanhamento dos resultados
estratégicos, em outros pontos faltam a transparéncia e a prestagao de contas efetivas para
que o conselho administrativo possa exercer com eficiéncia seu papel.

Portanto, para que tenhamos uma instituicdo sélida, sustentavel e que transmita
credibilidade para todos seus stakeholders, € preciso rever as praticas hoje em dia
adotadas pela FEJEMG na relacédo entre a diretoria executiva e o conselho administrativo.
E, além disso, criar sistema normativo interno que garanta a perenidade dessas praticas,
de modo que as mesmas nao sejam adotadas por uma ou outra gestdo, mas que sejam

internalizadas na organizagao.
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