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    Somos referência em práticas ágeis, DevOps, SRE e qualidade de software com serviços de consultoria, mentoria, palestras, cursos on-line e alocação de profissionais especializados Advisor Prime.
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    Businessmap




    Businessmap é a plataforma de software mais flexível para agilidade em escala com foco em resultados.




    Nossa solução consolida várias ferramentas em uma, possibilitando uma implementação orgânica em grande escala, visibilidade de todos os projetos/portfólios e alinhamento a objetivos, para entregar trabalho de qualidade mais rapidamente.




    Aliado às nossas trilhas de capacitação e consultoria, entregamos uma solução personalizada com ROI excepcional.




    <https://businessmap.io>




    Dynatrace
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    Somos referência em serviços especializados em tecnologia, com foco em outsourcing, Squads as a Service, integrações e desenvolvimento de aplicativos e portais corporativos. Com presença no Brasil e no México, atende toda a América Latina, mantendo parcerias globais com Oracle, SAP e Microsoft. Responsável pelas marcas: Jotta, especializada em CX para e-commerce e marketplace; Anggle, fábrica de testes manuais e automatizados; e Adaga, fábrica de design (UX/UI). Nossa expertise é comprovada por grandes casos de sucesso junto a líderes de mercado.




    <https://jbq.global/pt/home-br/>




    Gespro Consulting




    Impulsionamos a transformação organizacional por meio de liderança ágil e estratégica, gestão híbrida de projetos, portfólio, AMO/VMOs, produtos e inovação. Há treze anos apoia profissionais e empresas para alavancar os seus resultados, oferecendo excelência em soluções para o desenvolvimento humano e organizacional, com treinamentos, consultorias, palestras e publicações. Mais de dois mil alunos treinados.




    <https://www.gespro.com.br/>


  




  

    A Jornada Colaborativa




    Juntos somos mais inteligentes e transformamos mais vidas!




    Era uma vez um professor universitário que sonhava lançar um livro quando finalizou o mestrado em 2006.




    Depois de algumas ideias para publicação em temas como certificação Microsoft, gestão de projetos e gestão de serviços, o sonho começou a ser concretizado em 2017 com o livro “Jornada DevOps”, mas alguns obstáculos travaram sua evolução após a definição da estrutura final para a certificação oficial EXIN e a escrita de três capítulos.




    Em setembro de 2018, durante sua palestra na PUC Minas, surgiu um click: “será que outras pessoas apaixonadas por DevOps ajudariam com a escrita colaborativa?”. Dezenas de pessoas aceitaram o convite e o livro foi lançado para 350 pessoas no dia 06 de junho de 2019 no Centro de Convenções SulAmérica no Rio de Janeiro, após um intenso trabalho coordenado com pessoas de várias cidades que nunca haviam trabalhado juntas antes.




    Após essa experiência bem-sucedida com muitos aprendizados, a escalada dos times gerou grandes amizades, novas iniciativas e conseguimos doar R$ 502 mil para instituições carentes com o lançamento dos primeiros 32 livros em mais de 30 eventos com empresas amigas, como Globo, Banco PAN, Lojas Renner, Banco Carrefour, IIMA, Abeinfo e passamos de 20 mil participantes.




    Sonhamos transformar mais vidas somando a inteligência coletiva e o apoio de empresas amigas… Boas-vindas a nossa Jornada…




    <www.jornadacolaborativa.com.br>




    <https://www.linkedin.com/company/jornadacolaborativa>


  




  

    Prefácio




    Recentemente enviei um alerta aos colegas do LinkedIn sobre a morte da governança. A repercussão – milhares de visualizações e reações.




    Essa provocação foi justamente para sentir como os profissionais encaram a governança de uma forma geral.




    O porquê disso? Pelas minhas andanças no mercado percebi que a palavra “governança” se transformou em algo pesado, com foco em controle, regulamentos, padrões e muito papel que, em termos práticos, só serve para a área de compliance da empresa.




    É óbvio que na era da agilidade e da inovação qualquer coisa que se baseie em documentação extensiva e pesada com foco em controle é rechaçada, principalmente quando não gera valor para o cliente.




    Em muitas organizações ainda persistem situações em que o C-Level quer estar em conformidade com os controles impostos – muitas das vezes até são válidos, mas não mostram o real tamanho do “iceberg”, das necessidades e dos riscos efetivos.




    Vivemos claramente um paradoxo. A governança é, de fato, necessária?




    ABSOLUTAMENTE SIM! Ela é necessária, visto que tem como foco balancear risco com o valor que pode gerar para o negócio, seja ele orientado ao cliente (como mindset e práticas) ou não. E isso se aplica tanto a uma empresa baseada em plataforma digital como para empresas da velha economia.




    O que é balancear risco e valor? Imagine o desenvolvimento de uma aplicação que interage com partes críticas do processo da empresa e que pode gerar imediata perda de caixa e de imagem junto ao mercado. Posso ter desenvolvimento ágil, mas o espaço para falha neste caso é muito pequeno. Por isso a modulação de controle x valor no ambiente é necessária.




    Porém, com o cenário da hiper competição a que assistimos atualmente, está claro que as abordagens de controle usadas pela governança necessitam de revisão e devem ser mais dinâmicas.




    A dinâmica do mercado faz com que o status de risco e valor mudem da noite para o dia, portanto, necessitamos ter abordagens de governança que acompanhem essa mudança e que sejam mais ágeis e efetivas na prática.




    Entretanto, precisamos entender que a agilidade tem conotações diferentes conforme o negócio, pois os ciclos empresariais são distintos conforme a natureza da empresa. O que seria ágil para uma empresa de manufatura para implantar uma nova linha ou uma célula robotizada é diferente para uma empresa baseada em plataforma digital.




    No contexto da agilidade também devemos observar que alguns setores são mais regulados do que outros, e isso leva à necessidade de se adaptar às abordagens e práticas ágeis sempre considerando a geração de valor e os riscos que o negócio está disposto a correr.




    Portanto, qual não foi a minha surpresa quando deparei com o convite para escrever o prefácio deste livro.




    Era a pedra filosofal que precisava ser encontrada sobre a governança em um mundo que muda todos os dias. Pois então, a pedra está aí para todos e o melhor: está lapidada.




    Os leitores irão adentrar um mundo de possibilidades e de propostas para que o paradoxo controle x valor seja resolvido na prática do dia a dia, fazendo com que, ao mesmo tempo, a essência da governança seja mantida, porém propiciando a geração de valor para o negócio e para os seus clientes.




    Ademais, o livro traz um framework pronto para ser customizado pelo pessoal envolvido com a governança, alertando aos leitores que mudanças em organizações acontecem quando há suporte efetivo da liderança e mudança de cultura – temas também suportados pela obra.




    Este livro é apropriado para várias audiências, desde profissionais e gestores até alunos de graduação e pós-graduação em cursos e disciplinas relacionadas à governança e à gestão.




    Da minha parte, gostaria de parabenizar os vários autores envolvidos nesta jornada pela contribuição muito valiosa para a área e que com certeza será um marco na literatura sobre o tema.




    Aguinaldo Aragon Fernandes, PhD


  




  

    Apresentação da Jornada da Governança Ágil




    Em minha atuação como Advisor de agilidade e tecnologia, tenho uma grande interação com executivos, empresários e conselheiros cada vez mais preocupados em balancear controle e inovação, visando gerar valor para clientes cada vez mais exigentes por novidades e reduzir riscos dos acionistas.




    Se as startups são reconhecidas pela cultura de inovação, experimentação e forte apetite a riscos, as empresas já estabelecidas precisam cumprir variadas regulamentações que costumam exigir controles mais rigorosos porque pequenas falhas podem impactar milhares ou milhões de clientes. A resposta aqui é equilibrar controle com inovação – e a governança ágil colabora diretamente para flexibilizar essas ações, eliminando burocracia desnecessária e mantendo uma avaliação contínua do que é importante monitorar.




    Ainda que as médias e grandes empresas dediquem departamentos fortemente estruturados à governança, não faltam exemplos de prejuízos quando as coisas não funcionam adequadamente:




    1. Enron (2001): uma das maiores empresas de energia dos Estados Unidos entrou em colapso após a revelação de um esquema contábil fraudulento que ocultou bilhões de dólares em dívidas. O prejuízo total foi estimado em mais de 60 bilhões de dólares e impactou também a consultoria Arthur Andersen.




    2. Tyco International (2002): enfrentou um escândalo corporativo relacionado a práticas contábeis fraudulentas e má conduta financeira por parte de seus executivos.




    3. WorldCom (2002): uma das maiores empresas de telecomunicações dos Estados Unidos declarou falência após um escândalo contábil que envolveu a manipulação de bilhões de dólares em despesas. O prejuízo total foi estimado em torno de 11 bilhões de dólares.




    4. HealthSouth Corporation (2003): uma das maiores empresas de serviços de saúde dos Estados Unidos foi envolvida em um escândalo contábil que revelou manipulações financeiras significativas e fraudes contábeis. O prejuízo total foi estimado em mais de 2 bilhões de dólares.




    5. Parmalat (2003): a Parmalat, gigante italiana do setor de laticínios, entrou em colapso após a descoberta de um esquema contábil fraudulento que escondia dívidas bilionárias. O prejuízo total foi estimado em mais de 14 bilhões de euros.




    6. Volkswagen (2015): em escândalo relacionado às emissões de poluentes, a empresa instalou dispositivos ilegais em seus veículos a diesel para enganar os testes de emissões. O prejuízo financeiro e de imagem da empresa foi significativo, resultando em multas e indenizações que somaram bilhões de dólares.




    7. Americanas (2023): os lucros foram manipulados com resultados artificiais e pagamentos generosos para executivos e acionistas. Quando a bomba explodiu, descobriu-se que o tamanho da fraude passou de 25 bilhões de reais.




    A essência da governança ágil tem ligação direta com decisões que privilegiam o longo prazo, mesmo que sejam impopulares no curto prazo. Para exemplificar, usarei uma situação que estou vivendo no exato momento em que escrevo a apresentação deste livro (fevereiro de 2024).




    Estou me recuperando da cirurgia ortognática para corrigir um sério problema na mandíbula que me persegue desde jovem, mas que estava piorando a cada dia e aumentando o risco de infarto com uma forte apneia noturna, dentre vários outros problemas, como mastigação inadequada, dor de cabeça, respiração deficiente, dificuldade de pronunciar algumas palavras etc.




    Após 17 dias da operação, ainda tenho muitas dores, rosto inchado, não posso mastigar e tenho dificuldade para falar. Por que aceitei enfrentar esses transtornos? Você já deve ter sacado que os benefícios de longo prazo superam os problemas do curto prazo, né?




    Da mesma forma que devemos investir em nossa saúde priorizando iniciativas que não sejam “gostosinhas” no curto prazo, as empresas precisam de pessoas protagonistas para encarar decisões difíceis, visando garantir um futuro melhor.




    Aproveite o conteúdo deste livro e seja essa pessoa que faz a diferença!




    Parabéns ao time de autores e curadores pela concretização deste livro, que contribuirá para a construção de melhores empresas e clientes satisfeitos e para a redução de riscos aos acionistas.




    Antonio Muniz




    Fundador da Jornada Colaborativa e CEO Advisor10X


  




  

    PARTE I.
A RELEVÂNCIA DA GOVERNANÇA NOS TEMPOS ATUAIS


  




  

    
 1. A governança e suas principais vertentes




    Maria Heloiza Rodrigues Magrin




    Neste capítulo introdutório vamos caracterizar o que é governança, como ela evoluiu, como está sendo aplicada e quais são as suas principais vertentes – aqui serão apresentados alguns tópicos e conceitos que serão detalhados nos demais capítulos.




    1.1. A evolução dos conceitos de governança




    A popularização do conceito de governança se deu na década de 1980, com um movimento dos grandes investidores que ocorreu nos Estados Unidos contra corporações que estariam sendo administradas de formas que não iam ao encontro dos interesses dos acionistas.




    O termo governança, abrangendo as atividades de uma enorme gama de instituições públicas e privadas, passou a ser usado na década de 1990 por economistas e cientistas políticos e disseminado por instituições como ONU, FMI e Banco Mundial.




    No Brasil, uma década após com a abertura do mercado e a adoção de boas práticas internacionais para a gestão de corporações, as empresas nacionais iniciaram a criação de seus manuais de governança, incentivadas e apoiadas pelo IBGC (Instituto Brasileiro de Governança Corporativa), que mantém o Código das Melhores Práticas, onde governança corporativa é definida como:




    Sistema pelo qual as empresas e demais organizações são dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sócios, conselho de administração, diretoria, órgãos de fiscalização e controle e demais partes interessadas. (IBGC, 2015)




    A governança vem acompanhando e se adequando ao modo como as empresas e suas funções avançam, sendo que hoje é usada em várias áreas e nos mais diversos setores. Para que essa evolução ocorra, é importante que as companhias repensem e redefinam suas operações e modelo de negócios, através da resiliência e inovação (ACI INSTITUTE BRASIL; KPMG, 2022).




    Na prática, a governança nas corporações envolve a criação de estratégias, análises, fiscalização, adequação, planejamento e diversos outros fatores que promovam o equilíbrio entre a geração de valor da corporação e as pretensões das diversas partes interessadas, garantindo que as boas práticas sejam seguidas.




    As constantes e rápidas mudanças do mercado geradas pela concorrência e pelo surgimento de novos players (que de formas disruptivas reinventam a maneira de gerar valor e de fazer negócios), bem como a pressão exercida por ocorrências como pandemias, fazem com que até as corporações mais tradicionais busquem novas formas de operar e de se posicionar.




    1.2. Boas práticas e configurações das estruturas da governança




    As boas práticas de governança são baseadas em quatro princípios básicos, segundo a IBGC (2015): transparência, equidade, prestação de contas e responsabilidade corporativa. Conforme visão desta autora, eles podem ser complementados por:




    ✓Transparência: informações comunicadas de forma clara que não causem dupla interpretação.




    ✓Equidade: julgamento justo.




    ✓Prestação de contas: demonstração do que foi feito com os recursos.




    ✓Responsabilidade corporativa: obrigação de responder pelas ações próprias ou dos outros.




    ✓Orientação por consenso: acordo quanto às normas que devem reger as práticas de governança.




    ✓Igualdade e inclusão: a garantia de que não haverá dois pesos e duas medidas, incluindo sem discriminações.




    ✓Eficiência e eficácia: eficiência é “fazer certo as coisas”, e eficácia consiste em “fazer as coisas certas”.




    ✓Estado de direito: respeito ao cumprimento das leis ou regras sobre o uso do poder.
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    Figura 1.1. Boas práticas de governança.
Fonte: a autora.




    Embora a governança possa ser entendida como uma estrutura de regras, relacionamentos, sistemas e processos pela qual a autoridade é exercida e controlada nas corporações, ela abrange os mecanismos pelos quais as empresas, e aqueles que estão no controle, são responsabilizadas.




    É responsabilidade de quem atua diretamente ou indiretamente na organização conhecer e agir de acordo com os valores estabelecidos. Mas isso não acontece de forma espontânea, é necessário que os valores sejam comunicados e acompanhados, por isso as organizações estabelecem grupos ou áreas responsáveis pela disseminação dos valores que garantam que estes sejam seguidos.




    1.3. A atuação da governança e da gestão




    No dia a dia das corporações duas estruturas convivem, a governança e a gestão, cada uma tendo seu papel específico.




    Com base no conceito de governança descrito pela IBE-UNESCO (2022), a governança é responsável por definir as normas e monitorar para que essas regras sejam seguidas por toda a organização, o que pode envolver relações de poder, processos formais e informais de formulação de políticas e alocação de recursos, processos de tomada de decisão e mecanismos para responsabilizar diversos atores. Já a gestão exerce funções de planejamento, implementação e monitoramento para alcançar resultados predefinidos. A gestão engloba processos, estruturas e arranjos que são projetados para mobilizar e transformar os recursos físicos, humanos e financeiros disponíveis para alcançar resultados concretos.




    Gestão refere-se a indivíduos ou grupos de pessoas que recebem autoridade para alcançar os resultados desejados. Os sistemas de governança estabelecem os parâmetros sob os quais os sistemas gerenciais e administrativos irão operar.




    Governança é sobre como o poder é distribuído e compartilhado, como as políticas são formuladas, como as prioridades são definidas e as partes interessadas são responsabilizadas; gestão é sobre a execução de tarefas para realização das entregas que levem ao alcance dos objetivos estratégicos.




    Tabela 1.1. As diferenças entre governança e gestão.
Fonte: adaptado de International Bureau of Education (s.d.).
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            GESTÃO


          

        




        

          	

            Definir normas, visão estratégica e direção.




            Formular metas e políticas de alto nível.




            Supervisionar a gestão e o desempenho para garantir que a organização esteja trabalhando em prol das partes interessadas.




            Direcionar e supervisionar a gestão para garantir que a organização esteja alcançando os resultados desejados.




            Garantir que a organização esteja agindo de forma prudente, ética e legal.


          



          	

            Administrar a organização de acordo com os objetivos amplos definidos pelo corpo diretivo.




            Implementar as decisões dentro do contexto da missão e visão estratégica.




            Tomar decisões operacionais.




            Manter os órgãos de governança informados e instruídos.




            Ser responsivo aos pedidos de informações adicionais.


          

        


      

    




    1.4. As principais vertentes de governança




    A governança pode estar inserida nas organizações de diferentes maneiras, dependendo do contexto e da abrangência.




    Em alguns setores que exigem maior regulamentação, as corporações precisam seguir normas e leis ditadas por órgãos governamentais ou reguladores.




    

      A formação e a atuação desses órgãos, assim como o estabelecimento dessas normas ou leis, não serão detalhadas neste livro. Nosso foco é na governança das organizações.


    




    A governança tem os seus valores estabelecidos de acordo com a vertente utilizada, sendo as principais: a corporativa, a de portfólio de projetos e a de tecnologia.




    Para melhor compreender a governança, é necessário examinarmos essas vertentes e como as corporações precisam se organizar para que os envolvidos no seu fluxo de valor possam contribuir de forma integrada e alinhada.




    1.4.1. Governança corporativa




    O principal papel de uma corporação é gerar valor e benefícios para todos os envolvidos, entre eles acionistas, parceiros de negócios, funcionários, consumidores e a sociedade em geral. Benefícios podem ser a geração de lucros, os desenvolvimentos tecnológicos e de processos, e de forma geral toda melhoria que possa trazer para a coletividade.




    A governança corporativa é o conjunto de processos, regulamentos, decisões, costumes e ideias que mostram a maneira pela qual uma empresa é dirigida ou administrada na busca desses benefícios.




    1.4.1.1. A relação de governança com riscos e compliance




    Quando uma empresa inicia a sua operação sem conhecer os valores que devem ser seguidos, podem incorrer prejuízos morais e até financeiros por atitudes tomadas pelas pessoas que a compõem e que coloquem a sua reputação em jogo ou mesmo em descrédito no mercado. Nem sempre isso acontece por má-fé – pode acontecer por total desconhecimento dos valores.




    ✓Exemplo: uma startup que deseja ser reconhecida por ser ambientalmente sustentável aluga um imóvel sem saber que este tem um saneamento clandestino que joga esgoto diretamente em um rio próximo.




    ✓Outro exemplo mais comum: empresas que são contra discriminação racial ou de gênero contratam pessoas que praticam atos de discriminação que podem gerar prejuízos e processos contra a empresa – pois toda pessoa contratada por ela a representa, e por não haver um processo estabelecido, não são tomadas ações preventivas e a informação pode demorar a chegar a quem precisa tomar a ação corretiva.




    Como pôde ser percebido nos exemplos, em alguns casos, entre governança e compliance, existe uma relação estreita de interação e complementaridade que, se não respeitada, pode fazer a corporação enfrentar riscos não previstos, principalmente no que se refere à ética, uma vez que a governança tem como objetivo agir preventivamente para evitar conflitos de interesse, enquanto o compliance estabelece formas para controlar o cumprimento de leis e normas.




    Se esses mecanismos não se mostrarem eficientes para garantir uma atuação ética da corporação como um todo, esta terá que arcar com os riscos do não cumprimento de regras que possam afetar as pessoas ou a sociedade.




    1.4.2. Governança de portfólio de projetos e riscos




    Segundo o PMBOK Guide® 7ª edição (PMI, 2021), a governança de portfólio de projetos aprova e apoia as recomendações feitas pela equipe do projeto e monitora o andamento de projetos e programas para alcançar os resultados desejados, mantendo o vínculo entre o projeto e os objetivos estratégicos ou do negócio, que podem se modificar no curso das iniciativas.




    Os sistemas de governança fornecem uma estrutura integrada para avaliar mudanças, questões e riscos associados a qualquer componente do sistema de entrega de valor. A governança do portfólio de projetos e riscos tem que estar alinhada à governança organizacional (este ponto será detalhado nos capítulos 10 e 11).




    1.4.3. Governança de TI




    Segundo o COBIT® (ISACA, 2019), a governança de TI é um conjunto de práticas e padrões assumido por executivos, gestores, técnicos e usuários de tecnologia de uma organização com o objetivo de garantir controles efetivos e ampliar os processos de segurança e desempenho.




    No Capítulo 25 este tópico é detalhado sob um ponto de vista mais estratégico, flexível, adaptativo e menos operacional, alinhando a governança aos princípios ágeis, à transformação digital e à indústria 4.0 – importante atualização conforme descrito no livro “Governança Digital 4.0” de Fernandes, Diniz e Abreu (2019).
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    Figura 1.2. Governança, riscos e compliance:
Fonte: a autora.




    1.5. A influência do ESG




    Uma das grandes transformações que cada vez mais influenciam na governança das empresas é a adoção de princípios socialmente responsáveis, ambientalmente sustentáveis e administrados de forma correta – esse engajamento pode inclusive ajudar na avaliação financeira e no reconhecimento da corporação pelo mercado.




    Essas ações designadas pela sigla ESG (Environmental, Social and Governance), em português ASG (Ambiental, Social e Governança), têm sido cada vez mais valorizadas desde que surgiram no relatório do Pacto Global (IFC, 2005), da Organização das Nações Unidas em parceria com o Banco Mundial, no relatório “Who Cares Wins” (em tradução livre, “Ganha quem se importa”), e reforçado no relatório “Freshfield” publicado pela UNEP-FI (2009), que trata dos aspectos legais e práticos da integração de questões ambientais, sociais e de governança em investimentos institucionais.
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    Figura 1.3. ESG.
Fonte: a autora.




    1.6. Os avanços da governança nas empresas




    A governança vem se adaptando e se adequando aos novos temas. A transformação ágil e digital é um dos assuntos mais relevantes no momento nas corporações e influencia diretamente na forma como a governança atua, não só no uso dos frameworks ágeis, mas na forma de agir e pensar a cultura das corporações como um todo.




    A governança com a visão ágil não deve deixar de cumprir os requisitos legais e necessários nem abandonar os princípios básicos citados, mas, sim, passar a ter uma forma de agir que incorpore os princípios e valores ágeis, superando paradigmas e silos. Adicionalmente, deve trazer as pessoas para o centro das ações e não os processos, gerando valor o mais rápido possível através da redução de desperdícios e de processos desnecessários.




    Com base na experiência da autora, uma governança dinâmica e adaptável deve ter como pontos de destaque:




    ✓Cuidar do desenvolvimento das pessoas e da autonomia dos times.




    ✓Entregar o que as partes interessadas percebem como valor.




    ✓Reduzir desperdícios e melhorar continuamente o desempenho e a competitividade organizacional.




    ✓Estabelecer elementos estáveis e dinâmicos na tomada de decisões.




    ✓Incentivar a sinergia, a colaboração e o empoderamento das equipes.




    ✓Instituir métricas e atribuir indicadores a cada time responsável para gerar entregas de valor.




    1.7. Considerações finais




    A governança para o ambiente externo tem como principal objetivo transmitir confiança ao mercado sobre as operações e a saúde financeira de uma organização. Internamente, ela direciona e apoia a forma como a entidade conduz suas atividades de forma a agregar valor ao negócio, às pessoas que se relacionam com ela e à sociedade em geral.




    Existem estruturas especializadas em governança dentro das organizações para diferentes vertentes, sendo as mais relevantes a governança corporativa; a perspectiva relacionada a portfólio de projetos, que direciona novos projetos e a operação; e cada vez mais ganha importância a linha da governança de TI, por tratar da segurança dos dados, do aumento da automação e da digitalização de informações e relações com as mais avançadas tecnologias.




    Com o avanço da mentalidade ágil e de suas práticas pelas organizações, além da inclusão de temas como responsabilidade ambiental e social, a governança tem se transformado em uma estrutura mais horizontalizada e ágil, destacando-se pela maior transparência e disseminação da responsabilidade para os envolvidos em todo o processo de fluxo de valor.




    São muitas as oportunidades de crescimento sustentável que a governança ágil pode trazer para as organizações, e conhecer estes temas é essencial para todos que participam ou se relacionam com empresas que estão adotando ou que possam adotar essa forma moderna de governança.


  




  

    
  2. A importância da governança para as empresas – seus objetivos, impactos e oportunidades




    Hanna Urio Ohi
Priscila Cordts
Tatiana Alvisi




    Antes de aprofundarmos a jornada da governança, é importante jogarmos luz no conceito de maneira mais subjetiva: um embasamento mais sutil pode potencializar o olhar sobre a governança nas organizações.




    Governança é, antes de tudo, uma direção. E sempre será sobre novos arranjos sendo desenhados em prol do estabelecimento de um equilíbrio. Perceba que a escolha da expressão verbal “sendo desenhados” não é à toa, pois remete a algo contínuo, a processos e a construções. Há legitimidade tácita. Governança versa sobre harmonia, mesmo que demande muito movimento até que se chegue nesse estado.




    Neste capítulo, nossa proposta é agitarmos um pouco o próprio conceito, para darmos entrada a novas ideias e a novos olhares.




    A ONU, em seu relatório da Comissão sobre Governança Global, de 1996, definiu governança como “a totalidade das diversas maneiras pelas quais os indivíduos e as instituições, públicas e privadas, administram seus problemas comuns”. O conceito é cirúrgico e traz à tona a clareza de que instabilidades são terrenos férteis para estabelecer a governança. Ora, é simples entender que essa é uma premissa.




    Assim, jogando luz nos ambientes empresariais, a governança atua como um propósito do negócio, pois suas engrenagens irão possibilitar a criação de valores compartilhados.




    E começamos também a entender como a governança está fortemente ligada à cultura de uma empresa e ao estabelecimento de um fluxo retroalimentador entre ambas, como um intercâmbio. Cultura se nutre de governança e vice-versa. Obviamente, empresas são feitas de pessoas, e um engajamento consistente é necessário para que a cultura de governança seja estabelecida de maneira sustentável.




    Sustentabilidade, nos últimos dois anos, tem sido um pilar estratégico no propósito de muitas empresas, pelos conceitos imbuídos em ESG (Environmental, Social, ­Governance). Após a 27ª Conferência do Clima da Organização das Nações Unidas, a COP 27, é preeminente a constatação de que há muito o que avançar no que tange ao alcance de resultados mais efetivos.




    Com a escalada da pauta ESG, governança está nos holofotes como nunca, principalmente em termos de responsabilidade organizacional.




    Isso nos remete à legitimidade necessária envolvida no processo de gestão, que sempre estará relacionada à reputação e à imagem da organização, seja por um olhar interno ou externo de seus stakeholders (SOARES; OKUMURA, 2023).




    Assim, a própria governança não cuida somente da viabilidade econômico-financeira de uma empresa; ela também contribui para reduzir suas externalidades negativas (BRESSAN, 2022).




    A governança é vista como meio para preservar a imagem do negócio e a longevidade das corporações. Dentre seus principais objetivos estão o respeito às questões éticas e o tratamento igualitário para as partes interessadas. Nas organizações que a praticam, é exigida uma estrutura para sua condução, tendo como principal organizador e tomador de decisões o Conselho de Administração.




    Tais medidas trazem benefícios para as empresas que a aplicam, como, por exemplo, maior atratividade no mercado, pois a transparência nos relatórios transmite confiança para quem tem intenção de investir nela (ECKERT et al., 2022).




    Dada a evolução natural do ambiente de negócios nos últimos anos, não somente sócios e administradores, mas também outras partes interessadas e agentes de transformação ampliaram seu foco e a demanda por respostas organizacionais de todas as esferas de relacionamento, com impactos relevantes na reputação e no valor econômico de longo prazo.




    Nesse contexto, a governança e seus agentes condutores nas organizações apresentam-se como resposta para essas externalidades e para o entendimento de como o conjunto de partes interessadas é afetado ou afeta as aspirações e atividades dos negócios.




    Conforme definições do IBGC (2015), apresentadas no Capítulo 1, os princípios básicos da boa governança corporativa aplicam-se a qualquer tipo de organização, independentemente do porte, da natureza jurídica ou da forma de controle. A seguir, cada princípio será detalhado e sua importância apresentada para a almejada adequação ao negócio.




    Tabela 2.1. Princípios da governança corporativa.
Fonte: IBGC (2015).




    

      

        



        

      



      

        

          	

            Princípio


          



          	

            Descrição


          

        




        

          	

            Transparência


          



          	

            A importância da transparência para as organizações está em disponibilizar para as partes interessadas as informações que sejam de seu interesse e não apenas aquelas impostas por disposições de leis ou regulamentos ou que se restrinjam ao desempenho econômico-financeiro. Promover a transparência como princípio contempla também outros fatores (inclusive intangíveis) que norteiam a ação gerencial e que conduzem à preservação e à otimização do valor dos negócios.


          

        




        

          	

            Equidade


          



          	

            A equidade é caracterizada pelo tratamento justo, imparcial e isonômico de todos os agentes da organização e demais partes interessadas, levando em consideração seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.


          

        




        

          	

            Prestação de contas


          



          	

            Todas as organizações que prezam pelas melhores práticas de governança corporativa devem prestar contas de sua atuação de modo claro, conciso, compreensível e tempestivo, assumindo integralmente as consequências de seus atos e omissões e atuando com diligência e responsabilidade no âmbito dos seus papéis.


          

        




        

          	

            Responsabilidade corporativa


          



          	

            Zelar pela viabilidade econômico-financeira dos negócios é uma das principais missões das organizações, reduzindo externalidades negativas e aumentando as positivas, levando em consideração, no seu modelo de negócios, os diversos capitais (financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental, reputacional, entre outros) tanto no curto, no médio ou no longo prazo.


          

        


      

    




    2.1. Benefícios da governança para as empresas




    Entre os benefícios de se ter uma disciplina de governança destaca-se a orientação para a estratégia de negócio, onde as equipes se desenvolvem sob uma cultura que influencia o comportamento coletivo, dando origem a uma consciência organizacional coesa. Como resultado obtém-se o alinhamento entre os objetivos do negócio e a operacionalização destes.




    Ainda podemos atribuir à governança benefícios como:




    ✓Estabelecer alianças, cadeia de ajuda e senso de pertencimento através da criação de mecanismos eficazes de incentivo e apoio ao relacionamento, à comunicação e à colaboração entre as pessoas.




    ✓Fomentar a cultura e engajar de maneira consciente toda a organização de maneira sustentável.




    ✓Reduzir custo com implementação de novas regras e padrões internos por emergirem em um ambiente de melhoria contínua.




    ✓Aumentar a taxa de sucesso de projetos porque riscos e problemas técnicos são identificados mais cedo.




    ✓Elevar a confiança e a credibilidade de times regidos sob uma governança cujo suporte proporciona capacidade ampliada de solucionar problemas de forma responsiva às mudanças a que o negócio é submetido.




    ✓Evitar a assimetria informacional, considerando o estabelecimento de procedimentos internos, como formalizar a comunicação interna.




    ✓Promover o propósito e a direção pelo aumento de alinhamento e autonomia, obtendo como consequência mais satisfação e engajamento das pessoas.




    Instituir uma governança requer encargos, tanto no que se refere a compromissos de pessoas com essa incumbência quanto aos custos financeiros necessários à sua manutenção.




    Mas, sobretudo, a governança é considerada valor agregado, uma vez que o propósito do negócio deve ser a razão de cada decisão e ação. Ela deve ser amparada por ganhos rápidos que fomentam engajamento e servem de impulso para resultados maiores (LUNA et al., 2014).




    Ressalta-se ainda a contribuição da governança para sustentação no longo prazo quando atua na gestão de portfólio oferecendo uma visão sistêmica das iniciativas, organizadas em cadeias de valor.




    Mas estruturar uma governança não é uma tarefa simples, pois, analogamente ao desenvolvimento de um produto, requer uma visão, definições claras do que é ou não é, do que faz ou não faz, das personas a que atende – gerando expectativas de funcionalidades que atendam às necessidades das pessoas em uma organização.




    Assim, uma boa estratégia é conhecer os limites de atuação da governança e seus respectivos impactos, para então serem vislumbradas as oportunidades de sua adoção pelas instituições e pessoas envolvidas.




    2.2. Limites de atuação e impactos




    Entendendo que a governança é estratégica para dirimir ou impedir o conflito de interesses entre stakeholders, ela terá papel fundamental no estabelecimento de fóruns, como conselhos independentes, e na gestão de riscos da organização no que tange à sua responsabilidade (previamente definida e amplamente validada e divulgada). Instrumentos como códigos de conduta, políticas e guias de boas práticas são aliados e seu cumprimento é papel do compliance.




    Pondera-se que o desafio em busca do equilíbrio entre controle e autonomia possa estar mais sobre o modo de execução, processos e ferramentas e não sobre a decisão em si. Essa abordagem pode ser determinante num processo em que a equipe não necessariamente tenha consenso, mas, dada uma boa compreensão dos papéis, relacionamentos e processos, se comprometa com os objetivos da organização.




    Além de ser um princípio básico de governança, a transparência é também uma das maiores exigências do mercado e da sociedade como um todo na atualidade. Sem a presença da ética, no entanto, o conjunto das boas práticas de governança pode não ser suficiente para evitar os desvios comportamentais e suas consequências danosas à empresa, a seus sócios e à sociedade em geral. A ética se consolida na aplicação diária de valores e princípios claros, coerentemente exercitados por todos os envolvidos no negócio (IBGC, 2015).




    Nas empresas, o compliance, ou conformidade, vai ganhando cada vez mais espaço pela relação direta com ética, já que preza pelo cumprimento de normas que seriam algo como “cláusulas pétreas” da organização. Infringir tais regulamentos pode ferir e lesar os interesses da empresa, o que caminha contrariamente aos seus propósitos. Então, de forma complementar, mas limítrofe às práticas de compliance, a governança deve ter uma atuação suficiente para prevenir instabilidade, ambiguidade e tensão, segundo a LEC (REDAÇÃO LEC, 2019), buscando alinhar a mentalidade dos gestores e seus processos de gestão.




    Pode ainda caber à governança estabelecer formas de gestão e instâncias para celebração de novos instrumentos contratuais, aquisição de licenças, gestão de recursos tecnológicos ou contratação de serviços. Naturalmente, essa atuação vai variar conforme o tipo de empresa e as características do negócio (seja mais digital, fornecedor de produtos customizados ou commodities).




    Em tempo, as regras de uma empresa devem ser consonantes com normas, regulamentos e legislações, passando por processos de auditorias e fiscalizações e sendo por vezes representadas por conselhos fiscais e comitê de auditoria (interna ou independente).




    Essa estrutura de suporte proporciona mais robustez, integridade e conformidade aos processos da organização – entretanto, já não basta cumprir e estar de acordo com esse arcabouço de regulamentações. Em um mundo cada vez mais volátil, incerto, veloz, colaborativo, no qual cada vez mais nos relacionamos em redes, as empresas não são ilhas. E, assim sendo, nesse novo ambiente de excesso de informações e interações instantâneas, o mero cumprimento de exigências regulatórias não basta para inspirar confiança.




    Empresas de todos os portes precisam estabelecer um compromisso proativo com valores e princípios alinhados com interesses coletivos, sendo de extrema importância essa abertura e esse olhar das organizações para as oportunidades que tal ambiente gera. Esse compromisso é parte da transparência requerida para adaptações que lhes oferecerão exposição positiva no mercado.




    Como elucidamos no início deste capítulo, há uma significativa contribuição da governança em cenários de crise, cujo evento adverso aumenta as incertezas e pode levar ao caos. A atuação da governança passa a influenciar não só no âmbito interno como também externo à organização, envolvendo diversas áreas como comunicação, relações institucionais, relacionamento com comunidades e outros stakeholders, gestão de pessoas, gestão de processos e projetos, saúde, segurança e meio ambiente.




    As organizações podem se beneficiar com uma governança mais adaptável e que defina um grupo multidisciplinar com clareza de seus papéis e responsabilidades, munida com orientações de boas práticas e ferramentas para diagnosticar o evento, seus impactos, mitigar riscos adicionais e contribuir para decisões mais céleres e objetivas, alinhadas aos valores e às estratégias da organização que representa.




    Desse modo, discorreremos como essa governança pode contribuir com oportunidades e gerar benefícios para as corporações.




    2.3. Oportunidades




    Considerando que a governança deve ser orientativa e não prescritiva, buscando direcionar os líderes a tomar decisões e desdobrar estratégias que conduzam à sustentabilidade de longo prazo, podemos identificar grandes oportunidades para que a organização possa permanecer viável ao longo do tempo sem comprometer as gerações atuais e futuras.




    Como ilustrado na Figura 2.1, a governança traz a oportunidade de direcionar, por intermédio das estratégias, a gestão, que por sua vez alinha, executa e mensura projetos e entregas, devolvendo os resultados para a governança. De posse desses dados e informações, a governança vai monitorar e avaliar se os resultados estão alinhados à estratégia e definir como potencializá-los.
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    Figura 2.1. Oportunidade da governança.
Fonte: adaptado de TCU (2020).




    A responsabilidade (ou accountability) distribuída a todos os níveis é outra oportunidade no centro da boa governança atual, assim como novos arranjos de liderança hierárquica ou situacional que podem definir o tom para uma cultura organizacional ética, com clareza do propósito e dos valores, garantindo que a estratégia esteja alinhada com essa intenção e que o valor seja gerado para todas as partes interessadas.




    Sendo assim, esse modelo (ou outro que fizer sentido para seu negócio) é a representação de como funciona ou deveria funcionar a governança na organização. Entretanto, o alcance de uma boa governança depende fundamentalmente da definição e da implantação de um modelo adequado ao tamanho, à complexidade, ao negócio e ao perfil de risco da organização.




    É fundamental avaliar o modelo de governança adotado e ajustá-lo ao contexto e aos objetivos organizacionais, comunicando-o adequadamente às partes interessadas (TCU, 2021).




    A partir dessa definição, a prática de “estabelecer o modelo de governança” consiste na definição de um conjunto de diretrizes (direcionadores), valores, processos e estruturas necessários para que as atividades de governança – avaliar, dirigir e monitorar a gestão – sejam desempenhadas de forma eficaz, de modo a possibilitar que a organização alinhe seus objetivos aos interesses das partes, gerencie seus riscos e entregue o valor esperado de forma íntegra, transparente e responsável.




    E quais os benefícios estratégicos que estão (ou estarão) mais atrelados a esse modelo? Além de alinhar interesses, aumentar o valor da sociedade, facilitar o acesso ao capital e contribuir para a perenidade do negócio, a principal oportunidade que a governança pode trazer para a inovação é criar ambientes favoráveis para o despertar da criatividade, fazendo com que o novo não seja temido e sim perseguido.




    Sendo dependente do contexto, uma visão enxuta para a governança pode vir a ser útil para a realidade de diversos tipos de empresas, especialmente aquelas focadas em inovação, como startups e venture builders. O formato de uma governança mais simples e adaptativa – ágil até – traz o mínimo de governança necessária para que a empresa possa crescer de forma estruturada, sem perder processos ou autonomia.




    2.4. Conclusões




    As profundas mudanças pelas quais as organizações e seus negócios têm passado nesta última década – seja por motivações econômicas, sociais, políticas e sanitárias – mais uma vez reforçam a necessidade da adoção de princípios e melhores práticas de governança.




    Todavia, a governança nos dias de hoje deve ser muito mais sobre alinhamento com autonomia do que sobre rigidez, pontos de controle e microgerenciamento de processos e de indicadores. Governança não mais deve ser sobre comando e controle.




    E o compromisso para evitar esse cenário é de todos os envolvidos como “guardiões” de valores saudáveis e sustentáveis. Quem ganha? Todo mundo. Ser eficiente na geração de valor para o negócio passa, impreterivelmente, por uma boa governança.




    Não é uma jornada fácil, pois envolve muitas mudanças e desenvolvimento de repertório interno e externo para lidar com problemas comuns, dissensos e consensos. A criatividade é sempre bem-vinda como aliada para buscar soluções diferentes de outrora e potencializar os resultados para as partes interessadas.




    Dentro de uma abordagem evolutiva, são muitas as oportunidades de implementação da governança, inúmeros os benefícios e a certeza de gerar valor e zelar pela perenidade do negócio.




    Um bom ponto de partida é definir um conjunto de poucas regras simples que orientem as decisões e conduzam para a sustentabilidade do negócio. Isso garante o equilíbrio e estabelece uma consistente “vigília” para que não sucumbamos em controles que já não fazem mais parte do que queremos como organização e como sociedade.




    E o que num primeiro momento parece ser dissonante pode ser uma excelente oportunidade de integração para uma organização que demanda estabilidade ao mesmo tempo em que implementa a agilidade, aspecto que será explorado a seguir.
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