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Com a globalizacao, as informagdes contabeis se tornaram essenciais para decisdes organizacionais.
Poressarazao, aumentaramas exigéncias por precisao, confiabilidade eabrangéncia dessasinformacdes,
exigindo atualizagdes constantes em aspectos técnicos, administrativos, juridicos e tecnolégicos, além
de envolver a aplicacdo de novos modelos de negdcio e gestdo para criar um diferencial competitivo!2],

Nesse contexto, praticas de governanga corporativa e compliance tornaram-se essenciais para mitigar
conflitos e evitar inconformidades com os valores, normas e politicas das organizacdes, promovendo
atuacodes éticas, legais e fidedigna!®!. Assim, as organizacdes contabeis modernas devem focar em
seu proéprio crescimento, apoiando a formacao de seus colaboradores para atuarem de forma eficaz
internamente e externamente, com parceiros, fornecedores e clientes!!.

Segundo Silveiral®, a governanca corporativa envolve o processo decisério da alta gestdo e as
relagdes entre os principais agentes organizacionais, usando mecanismos para maximizar o valor em
longo prazo. Suas praticas devem focar na gestdo de conflitos de interesses e nas limitagdes técnicas
individuais, melhorando a estruturacao dos processos decisoérios internamente e em uma dimensao
macroecondmica.

A governanga € um sistema multifacetado que integra todos os niveis e relagées da organizagao,
atendendo as exigéncias legais e de mercado e orientando os processos com seguranca juridica e
competitividade inteligente!*!. A competitividade inteligente, entdo, ndo se baseia apenas em eficiéncia
econdémica, mas em uma postura ética que permeia todos o0s niveis organizacionais, promovendo uma
vantagem que é dificil de ser replicada por concorrentes que nao adotam os mesmos principios éticos.
Nesse ponto, cumpre a governanca e ao compliance a elaboracao de manuais de cédigos de conduta
orientados para boas praticas dos colaboradores no horizonte da prevencao de fraudes e corrupcao.

Observa-se que a governanga corporativa e o compliance sao essenciais para qualquer empresa
que busca o crescimento sustentado e orientado para as melhores praticas do mercado, bem como
para gerar diferencial competitivo. Frente a essa relevancia, apresenta-se a experiéncia de implantacao
e implementacao da governanga corporativa e do compliance em uma organizagao contabil, de médio
porte, alocada na Regido Metropolitana de Piracicaba (RMP), que possui cerca de 420 mil habitantes e
sedia a 82 Regido Metropolitana do Noroeste de Sao Paulo, segundo estado brasileiro em rendimento
domiciliar per capita'®'.

A implementacao ocorreu entre julho de 2021 e janeiro de 20222, em meio aos impactos
socioecondmicos globais e refletidos localmente, gerados pela pandemia de Covid-19, tornando o
presente caso um exemplo de modelo de gestdo de negdcios em cenario critico.

Nesse sentido, importa destacar que a empresa em questao atuava em um cenario econdémico local
positivo evoltado ao crescimento da regiao de atuacao, a qual conta com continuas agdes publicas de
desenvolvimento que possibilitam sua participacdo substancial no Produto Interno Bruto (PIB) do pais,
incluindo produtos e servicos voltados a exportacao.

Além de seus resultados diretos, esse trabalho assume um papel de relevancia ao servir como
um guia pratico para outras organizagdes que buscam implementar boas praticas de governanca
corporativa e compliance. As analises e conclusdes apresentadas podem ser utilizadas como referéncia
para empresas que compartilham os mesmos objetivos, proporcionando diretrizes claras e estratégias
eficazes para a criacao de uma cultura de integridade, transparéncia e conformidade, fundamentais
para a sustentabilidade e credibilidade no mercado.

Trata-se de uma pesquisa de carater exploratdrio, com abordagem qualitativa, no formato de
pesquisa-a¢ao, uma vez que o pesquisador compde o corpo gestor da organizagao, campo de aplicagao
do estudo.

A pesquisa-acao se desenvolve em fases interativas e ciclicas, que incluem diagndstico inicial,
planejamento da acao, implementacao e avaliacao!”. Inicialmente, é realizado um diagndstico profundo
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para identificacdo e pontuagao do problema, seguido pelo planejamento das a¢cées que buscam intervir
na realidade estudada. A implementacdo das acdes ocorre em conjunto com o0s participantes do
processo, garantindo a integragcao entre teoria e pratica. Posteriormente, as agcdes sao avaliadas e os
resultados obtidos sao analisados criticamente, permitindo ajustes e reflexdes que retroalimentam o
ciclo da pesquisa. Essas fases asseguram uma constru¢ao colaborativa de conhecimento e a geragao
de solucdes concretas para os problemas organizacionais enfrentados.

No presente artigo, o objeto de estudo € uma empresa prestadora de servicos em assessoria e
auditoria contabil, fiscal, societaria e de pessoal, situada no ranking das 10 maiores do municipio de
Piracicaba (SP) — entre cerca de 400 prestadoras da mesma area de atuacdo. Foi formada no ano de
2020, a partir da fusao entre quatro empresas prestadoras de servigcos contabeis, trés delas provenientes
de gestao familiar, o que constitui importante dado de pesquisa no ambito do reconhecimento de seus
processos internos, que serao detalhados adiante.

A organizacao possui capital fechado e composicao societaria de quatro pessoas da alta diregcao
das empresas-base, cada qual com 25% de participagao. O faturamento no ano de 2022 foi de R$ 2,4
milhdes. Na época da pesquisa, a empresa possuia cerca de 380 clientes ativos, 60% do setor varejista,
20% do setor de servicos e 20% do setor industrial. A organizacao ja havia assistido mais de 600
empresas, movimentando R$ 219 milhdes durante seu primeiro ano de existéncia.

Partindo do delineamento da pesquisa-acao, a fase de diagndstico (exploratéria) identificou a
necessidade de implementacao de uma cultura organizacional e de compliance para a empresa-estudo.
No que concerne ao planejamento para implementacao do programa no contexto referido, realizaram-se
0s seguintes procedimentos:

I Andlise de mercado via Matriz PFOA, realizada de forma remota (periodo de isolamento
social) a partir das seguintes bases de dados:
. Sistema Estadual de Andlise de Dados (SEADE);
. Plano de Governo Avanca Mais Piracicaba 2021-2024;
. Instituto de Pesquisas e Planejamento de Piracicaba (PPLAP);
. Fundacao Getulio Vargas (FGV);
. Consultoria IDados;
. Associacao Comercial e Industrial de Piracicaba (ACIPI);
o Comité das Bacias dos Rios Piracicaba, Capivari e Jundiai (PCJ);
. Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA).

il. Tratamento dos dados levantados na etapa | e utilizagcdo da metodologia 8 Ps de Governanca
Corporativa para desenho do planejamento.

lll. Definicdo do cronograma de implementagcao do programa.
Na etapa |, optou-se pela utilizagdo da matriz PFOA (pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameacas), por se tratar de uma ferramenta de analise ambiental, cujos
resultados embasam e apoiam a formulagao e implementacao de estratégias, ou seja, pode
ser utilizada como fundamento para o planejamento estratégico.

No Brasil, ela também €& conhecida como FOFA (forcas, oportunidades, fraquezas e ameacas),
cuja origem vem do inglés, SWOT (strenghts, weaknesses, opportunities, threats). Sua criacao data
do periodo entre as décadas de 1950 e 1960, e a autoria, ainda nao muito bem definida, é creditada a
estudiosos do Stanford Research Institute e da Harvard Business Schoolt891.10L01

Para complementar a etapa |l foi designada a metodologia 8 Ps da governanca corporativa (Quadro
2), cujas instancias orientam a organizacdo para a aplicacdo das melhores praticas em governanca.
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Tais diretrizes proporcionam melhor equilibrio empresarial e alinhamento interno e contribuem para
os resultados positivos da empresa. Inicialmente, em 2006, foram estabelecidos 5 Ps; em 2007 foram
incorporados mais 2 Ps; e por fim, em 2009, os 8 Ps da governanga corporativa, mantidos até a
presente datal'?l],

Faz-se necessario elucidar o cenario ao qual estava inserido o mundo no ano de 2020, quando, em 11
de marco, foi declarada pela Organizacdo Mundial de Saude (OMS) a pandemia de Covid-19, tendo - até
essa data — 118 mil casos confirmados, distribuidos em 114 paises e, como consequéncia, 4.291 mortes.
Passados cerca de 11 meses, em fevereiro de 2021, havia no mundo cerca de 110 milhdes de casos
confirmados e 2,5 milhdes de mortes em decorréncia da Covid-19!"4.151.161L.1171,

Uma crise local nao era esperada no periodo em que a empresa foi criada, muito menos global,
0 que tornou necessario uma analise da pandemia para que a empresa pudesse se ajustar a nova
realidade e colocar em pratica seus objetivos. Dados do Sebrae!™! indicaram que, entre os meses de
marc¢o e junho de 2020, 716 mil empresas haviam encerrado seus negocios; cerca de 40% indicaram
a pandemia como motivo.

Diante desse panorama, o profissional de contabilidade (contador) se tornou essencial para as
empresas, pois com seu carater analitico e entendimento das novas normativas (trabalhistas, tributarias,
econdmicas, societarias e previdenciarias), oferecia as empresas alternativas para adequacao e
sobrevivéncia, bem como para a manutencao dos postos de trabalho!!!"7],

Nesse cenario, a empresa objeto deste estudo, que havia acabado de se formar, conseguiu se
orientar, se adaptar e responder de forma positiva durante a crise, mantendo - inclusive — seu programa
de implementacao de governanga corporativa e compliance, uma vez que era gerida profissionalmente
por profissionais capacitados.

De acordo com Pessoa et al™ e Vasconcelos e Vasconcelos!”!, empresas que conseguiram
responder de forma mais rapida e eficiente as demandas geradas pela crise atuavam — em sua maioria
- de forma profissional e estratégica, com apoio da contabilidade gerencial. A contabilidade oferecia as
organizacodes luz e competéncias em um cenario instavel, incerto e adverso.

As empresas, seja as que estavam ingressando no mercado, seja as que haviam conseguido ampliar
seus negocios ou que buscavam manter-se em atividade, demandavam atencédo contabil™!. Segundo
Vasconcelos e Vasconcelos!"”! a falta de capital de giro, de investimentos e de fluxo de caixa eram
obstaculos quase instransponiveis e, para algumas empresas, realmente foram.

As prestadoras de servigos contabeis mudaram a percepc¢ao vigente quanto ao papel da contabilidade
em qualquer tipo e porte de empresa no suporte a tomada de decisao e as orientacdes para atuacao e
manutencao em cenarios atipicos e criticos. Ou seja, a contabilidade se mostrou como um diferencial
para o enfrentamento e a gestao de crises.

Entao, apesar dos entraves da crise, a empresa apresentou know how para manter a capacidade de
atendimento de sua carteira de clientes, prospectou novos clientes, prestou auxilio na gestao da crise e
colocou em pratica seu programa.

Considerando a primeira etapa da pesquisa-acao (diagndstico), entendeu-se que, para uma
organizacao prestadora de servi¢os na area financeira e contabil, era necessario implementar governanga
corporativa e compliance para garantir a integridade de seus processos, promover a transparéncia e
assegurar o cumprimento das regulamentacdes legais e normativas, fatores essenciais em um mercado
competitivo e rigoroso.

Com origem em grupos de gestao familiar e uma estrutura societaria equilibrada, a empresa enfrentava
o desafio de alinhar diferentes culturas organizacionais, 0 que tornava a adocao de boas praticas de
governanca fundamental para a harmonizagao dos interesses entre os socios e para o fortalecimento da
confianca dos clientes. Além disso, a implementacao de compliance contribuiria para minimizar riscos
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operacionais, fiscais e reputacionais, garantindo a continuidade e o crescimento sustentavel do negocio,
essencial em um cenario no qual foram movimentados mais de R$ 200 milhdes no primeiro ano de
funcionamento.

A fase de planejamento teve inicio com a identificacao das ameacas e oportunidades, via matriz
PFOA, conforme apresenta o Quadro 1.

Quadro 1. Matriz PFOA, Ameacas e Oportunidades, 2020-2021

. Atraso no Plano Nacional de Operacionalizacao da Vacinacao contra a Covid-19 e abrangéncia crescente da
variante Delta do virus Sars-CoV-2;

. Inflacao e juros ascendentes no Brasil;
J Queda dos investimentos diretos estrangeiros no Brasil (retracdo de 96,7% em junho de 2021);
o Crise hidrica brasileira refletida na situacao das bacias dos rios Piracicaba, Jundiai e Capivari, responsaveis pelo

abastecimento local.

Oportunidades

o Criacao da Regido Metropolitana de Piracicaba (RMP);
D Programa (municipal) de incentivo a criagao de startups, MPEs de inovagao no municipio;
. Incentivos do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) para instalacdo de empresas

fornecedoras do setor automotivo e de equipamentos de terraplanagem;

. Investimento de carater privado no Parque Tecnoldgico de Piracicaba (PTP), destinado a criacdo do Polo de
Tecnologia Municipal;

. Politicas publicas de parcerias com empresas através de incentivos fiscais e investimento na capacitacao
empresarial para economia formal, voltadas a geragcao de emprego e renda no municipio;

. Programa de requalificacao profissional de reintegragao de trabalhadores executado pelo Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial (SENAI), em parceria com escolas técnicas publicas e privadas no municipio;

. Participacao crescente do municipio nas exportacdes do estado de Sao Paulo;

D Abertura de 568 empresas e fechamento de 295 - entre marco e julho de 2020;

. Crescimento da economialocal comaabertura de 1.241empresas no 3° bimestre de 2021, contra 240 encerramentos;
. Existéncia dos polos sucroalcooleiro e metalomecanico, consolidados no municipio.

Fontes: Resultados originais da pesquisa.

Observa-se que as ameacas se situaram no ambito macroeconémico, enquanto as oportunidades
ocorreram em ambito local, considerando-se o municipio de atuacao e a regido. Esse fato mostra que a
importancia adquirida pela empresa em pauta aumentou em resposta ao desenvolvimento da economia
local, preconizado, nesse caso, pela criacao da RMP, reafirmando os estudos de Lizote, Verdinelli e
Nascimento!?®! sobre essa relacao.

Nessas circunstancias, a implantacao e implementagcao do projeto em pauta estava em sintonia
com as estratégias voltadas ao crescimento do municipio, em enfrentamento ao cenario pandémico,
lancando mao das oportunidades apontadas, reforgcando a ideia da governanga corporativa como um
modelo facilitador para a competitividade inteligente e a estruturacao organizacional?".

Ressalta-se a importancia da analise de mercado, uma vez que é atemporal e pode ser utilizada em
conjunto com uma administracao estratégica, a fim de prover informacdes relevantes para a tomada de
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decisao em cenarios tipicos ou atipicos, como no caso da pandemia de Covid-19. A analise de mercado
oferece parametros para a elaboracao de estratégias assertivas e realistas!®!.

Apds essa anadlise, foi dado inicio a etapa Il, orientada pela metodologia dos 8 Ps da governanga
corporativa: propriedade (foco na saude administrativa e gerencial), principios (foco na percepcao e
assimilagcao dos principios da empresa pelos colaboradores internos e externos), propositos (foco na
qualidade e consisténcia do planejamentos estratégico), poder (foco na legitimidade de poder), papéis
(quadro societario e seus papéis), praticas (foco na adequacao aos principios), perenidade (foco no
crescimento sustentado da organizacao) e pessoas (psicologia organizacional), principios que ajudam a
empresa a implantar boas praticas de gestao!'25],

Em seguida, considerando o modelo apresentado no Quadro 1 e os dados obtidos da analise de
mercado, via Matriz PFOA, realizou-se o mapeamento da empresa.

Quadro 2. Mapeamento da Empresa, 8 Ps e Matriz PFOA

1. Propriedade

Sociedade limitada, originada da fusdo de quatro empresas, dirigida por quatro socios com distribuicao igualitaria
e capital fechado.

. Comunicacao clara, objetiva e transparente; . Diretrizes sobre formas e canais para mitigacao de

. Quadro societario e tipificacdo da organizagao; abusos de poder;

. Diferenciacdo entre propriedade e administracao ° Auséncia de planos de sucessao etransmisséo.
gerencial.

2. Principios

. Cultura organizacional implementada no ano 1 da . Responsabilidade corporativa ndo € um principio
organizagao; claramente utilizado;

. Missao, visao, valores e politica de qualidade; . Planos estratégicos nao alinhados aos principios da

. Opera sob os principios da equidade, transparéncia governanca corporativa.

e conformidade;

. Cddigo de conduta em fase de aprovacgéao.

3. Propasitos

. Atuacao sob orientacao de curto prazo em . Metas, objetivos e estratégias em longo prazo
adaptacao ao contexto da Covid-19; “congelados” (pandemia)

. Adiamento dos objetivos institucionais de . Planejamento focado em resultados e crescimento
governanga nao impactou negativamente o0s sustentado nao estabelecido para o ano 3 (2022),
processos; devido as incertezas politicas e econémicas.

. Incremento da carteira de clientes.
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4. Papéis

. Papéis e hierarquia bem definidos para a alta
administracao.

Desconhecimento dos colaboradores sobre papéis e
hierarquia na organizagao;

Falta de definicao sobre a forma de acesso aos
membros da alta direcao e gestores.

. Regras de cerceamento de casos de abuso de
autoridade;
. Programas educativos e san¢des punitivas.

Delimitacao de poder e formas de aplicacao mal
estabelecidas;

Inexisténcia de ouvidoria.

6. Praticas

. Operacao dentro dos padrdes mercadoldgicos;

. Acoes e processos alicercados em dados (data driven);

. Concorréncia ética;

. Atuacao transparente e em conformidade com as leis e
regulamentagoes;

. Reconhecimento por partes dos clientes quanto a lisura
e ética pela organizagao.

. Perfis de lideranca compativeis com o mercado em
geral;

. RH atua com os principios da psicologia organizacional;

. Investimento em gestao estratégica para recursos

humanos com foco no bindbmio qualificagao
profissional x aspectos humanos.

8. Perenidade

7. Pessoas

Atuacao nao é 100% baseada em Governanga, Risco
e Compliance (GRC), devido aos processos nao
unificados (dois sistemas e bancos de dados);
Inexisténcia de um programa de colaboracao e atuagao
positiva na comunidade em que atua;

Falta de um plano de marketing para manutengao e
valorizagao da imagem organizacional em longo prazo.

Falta de perfis de lideranca compativeis com a cultura
organizacional;

Falta de um programa de planos de carreira;

Pesquisa de clima organizacional aplicada em 2021,
cuja avaliagao foi postergada devido a Pandemia.

. Perfis de lideranca compativeis com o mercado
em geral;

. RH atua com os principios da psicologia organizacional;

. Valorizagao dos aspectos humanos em conjunto com

as habilidades e o conhecimento técnico;

. Ingresso recente no mercado, com situagao financeira
estavel e sem empréstimos.

Ingresso recente no mercado, através de fusao e sob
incertezas econdmicas, politicas e sociais por causa
da pandemia;

Planejamento estratégico em longo prazo congelado;
Inexisténcia de programa de seguranga juridica
disponivel e acessivel aos clientes (diferencial
competitivo);

Falta de regras protecionistas patrimoniais.

Observagées:

definidos.

(1) Indicam as potencialidades da organizacao; aspectos nos quais a empresa se destaca e/ou possui processos bem

(2) Indicam os pontos que precisam de atencao, os quais podem ser tratados pela organizagao visando correcao,
mitigacao, planejamento, implantagcao, implementacao e/ou ajustes.

Fonte: Resultados originais da pesquisa.
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O Quadro 3 destaca, além dos dados referidos pela matriz PFOA, a situagao da empresa em relagcao
aos pontos fortes e fracos — que devem ser compreendidos em correlagcao as oportunidades e ameacas
apontadas pelo mapeamento anterior.

Quadro 3. Matriz PFOA, Pontos Fortes e Pontos Fracos

Pontos Fortes

» 10° lugar no ranking de empresas locais (Piracicaba), com CNAE: M-6920-6;
o Carteira de clientes ativa e em ascensao;

« Capacidade de investimento sem a necessidade de financiamento externo;

e Saude financeira estavel;

e Know how dos sdcios;

« Equipes de colaboradores integradas.

Pontos Fracos

« Atraso na implementacao de objetivos institucionais;
« Falta de alinhamento técnico quanto aos processos;
« Estagnacao/procrastinacao frente ao cenario pandémico.

Fonte: Dados e resultados originais da pesquisa.

Ao analisar os quadros 2 e 3, verifica-se a existéncia de potencialidades da organizacao, as quais
alicercam seu bom funcionamento e sua atuacao no mercado mesmo em um cenario de incertezas
em diversos ambitos sociais, decorrentes da pandemia de Covid-19. Da mesma forma, o mapeamento
possibilitou identificar os pontos a serem trabalhados com base nos 8 Ps de governanga corporativa e
compliance.

De posse dessas informacodes e apdés uma reuniao com a diretoria, entendeu-se que a implantagcao da
governanca corporativa seria terceirizada. Assim, uma empresa com expertise em projetos foi contratada.

A partir dessa decisao, o planejamento foi finalizado e a implementacao da pesquisa-acao foi
iniciada. Quanto a avaliagao, ressalta-se que, embora em termos gerais as agcdes de implantagcao e
implementacao da governanga corporativa e compliance tenham se efetivado com éxito, no decorrer
do processo foram encontradas limitacdes relacionadas principalmente ao cenario pandémico, o qual
alterou substancialmente o formato de atuacao da empresa. Cumprindo a determinacao legal relativa
ao isolamento social, o modelo corrente de funcionamento 100% presencial foi adaptado aos formatos
de trabalho home office e hibrido, o que impactou os processos da organizacao e alterou o cronograma
estabelecido.

Nesse cenario, um dos vetores foi o surgimento da Omicron, variante do coronavirus mais contagiosa,
que prejudicou as operagdes das organizagdes, aumentando o numero de pessoas contaminadas e
internadas. Essa incerteza de cenario, além de atrasar o cronograma, colocou os objetivos e metas
organizacionais em médio e longo prazo novamente em espera, exigindo nova avaliagcao de cenario e
redirecionamento estratégico.

Contudo, é possivel afirmar que, apesar das dificuldades elencadas, o processo de implantagcao
e implementacao do programa de governanca e compliance permitiu a empresa fazer frente a crise,
acompanhando a dindmica de crescimento da regiao de Piracicaba, que, mesmo de forma comedida,
nao estagnou, pois contou com as estratégias referidas na andlise de mercado apresentada.

Nesse sentido, observou-se que os objetivos de obter diferencial competitivo e aperfeicoar os
processos e a operagao a partir da execugao do programa foram alcangados, o que vai ao encontro
dos estudos sobre o temal"l20] Portanto, ja naquele momento (2021), os diretores e gestores da
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organizagao consideraram positivo o estabelecimento do programa, mesmo frente as inumeras
limitagoes, alinhando-se aos principios e aos processos decisorios e organizacionais propostos.

Outra consideracao importante é a de que a empresa nao foi impactada financeiramente pela crise
instaurada, visto que o programa de governanga corporativa e compliance tem proporcionado, desde
entdo, uma atuacao ainda mais comprometida com o mercado, colaboradores e sociedade, confirmando
os estudos sobre a tematica!?0M 2131,

Dessa forma, é possivel afirmar que a partir da implementacao do projeto da 1SO:9001 e -
principalmente — do planejamento estratégico através do BSC, os objetivos e as metas estdo sendo
alcancados e, destaca-se o crescimento de 5% de entrada de clientes ao ano.

Analisando o cenario ao qual estava inserida, a empresa identificou que 0 momento pos-pandemia
(meados de 2021 e inicio de 2022) era propicio para implementar seu planejamento estratégico em
governancga corporativa e compliance. Demonstrar solidez em um cenario pos-crise, valorizando a
essencialidade da contabilidade e da empresa, foi uma forma de fortalecer sua imagem no mercado,
comprovando - além de know how, — uma visao estratégica e orientada para o futuro. Nesse momento,
foi estabelecido um diferencial competitivo importante: crescimento sustentado baseado em analise de
dados, metodologias reconhecidas e andlise de mercado em cenario critico e atipico.
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