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Os negoécios no pos-pandemia e
os efeitos na governanca corporativa
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Diante dos desdobramentos da pandemia, a KPMG definiu uma abordagem global fundamentada em quatro fases
para auxiliar as empresas ao longo da travessia dos estagios dessa crise sem precedentes. As quatro etapas, também
chamadas de 4Rs, sao: reacao, resiliéncia, retomada e nova realidade. O quadro a seguir demonstra como alguns dos
aspectos das praticas de governanca corporativa devem ser adaptados as circunstancias de cada uma dessas etapas.
Alem disso, as informagdes podem servir de guia para eventuais ajustes ou mudancas na estrutura corporativa.
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Entre marco e maio de 2020, observamos os esforgos das
organizacdes nas etapas de reacéao e resiliéncia. Passado
esse periodo, 0 més de julho marca o inicio da preparagao

do mercado para a retomada € a assimilagdo de uma nova
realidade. Entretanto, para que essas duas fases sejam bem-
sucedidas, é imprescindivel analisar o que foi feito nas etapas
anteriores, para que as licoes sejam absorvidas e tanto a
reacdo quanto a resiliéncia sirvam de base para o futuro.

De modo geral, a fase de reacdo das empresas brasileiras
foi bastante rapida. No dia 10 de margo de 2020, data em
que ocorreu a 717 Mesa de Debates do ACI Institute, uma
votacéao interativa com os mais de 130 participantes do
evento apontou que 58% dos conselheiros e membros de
Comités de Auditoria (CoAud) ainda ndo haviam discutido
0 novo coronavirus com os demais administradores da
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Frente a declaragao da pandemia, a resposta imediata das
companbhias foi estruturar uma reacgéo rapida para garantir

a continuidade do fornecimento de servicos essenciais aos
negocios, bem como o atendimento aos clientes - tudo

isso em meio aos desafios de assisténcia a salde e as
particularidades dos aspectos sociais € econémicos. Nossa
pesquisa apontou que 87,7% dos conselheiros disseram

que um comité de crise foi instalado para lidar com os
desdobramentos da Covid-19. Ademais, em grande parte das
empresas houve a manutencao do quadro de funcionarios,
limitagao de viagens e o inicio do trabalho remoto. As cadeias
de fornecimento passaram a operar com capacidade minima
e a ordem para o caixa disponivel era uma sé: retencéo.

Medidas para viabilizar a condugao dos negécios
remotamente, manter as entregas aos clientes e garantir
a continuidade das operacgdes foram organizadas para
superar os desafios impostos pela pandemia. A resiliéncia
das empresas transparece nas pesquisas feitas pelo ACI

companhia. No dia seguinte, a Organizacdo Mundial da Saude
(OMS) anunciava oficialmente a Covid-19 uma pandemia. A
declaragao trouxe o senso de urgéncia e gravidade para as
liderancas corporativas de todos os setores.

A partir de entdo, a reacdo das organizacdes foi
praticamente imediata. Em cerca de 15 dias, quando o
ACI Institute realizou, de forma virtual, uma nova rodada
da pesquisa originalmente feita no dia 10 de marco,

os resultados haviam mudado drasticamente: 90,4 %
dos conselheiros e membros de CoAud disseram que
tinham tratado do tema com os gestores. Nas duas
edigdes seguintes do levantamento, as porcentagens
s6 aumentaram, atingindo praticamente 100% dos
respondentes na terceira rodada da pesquisa - realizada no
fim de maio.
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Institute durante os primeiros meses do isolamento social.
Quando comparamos o percentual de empresas que
avaliou os potenciais impactos da pandemia nos negoécios,
observamos que o nimero passou de 16% (primeira edicdo
do levantamento) para 90,4% (terceira edicédo), e aquelas
que elaboraram um plano de gerenciamento de crise
especifico para a Covid-19 passaram de 9% para 88,6%.

A fase de resiliéncia também foi o momento de maior
aceitacao aos riscos. Na cadeia de fornecedores, houve a
manutencdo dos negécios e renegociacdes - pelo menos
18,4% dos conselheiros afirmaram ter renegociado prazos.
Concomitantemente, as companhias passaram a considerar
incentivos do governo e a fazer negociagdes para aumentar
a disponibilidade de caixa. Para 27,2% dos respondentes,
uma das estratégias encontradas foi recorrer a captacao de
empréstimos. Na area de recursos humanos, as empresas
investiram na revisao continua do quadro de funcionérios e
do trabalho remoto.
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Diante dos cenérios abordados e levando em consideragao
as medidas operacionais implementadas e a urgéncia
com que foram realizadas, diversos aspectos relativos

as préaticas de governancga corporativa tiveram que ser
flexibilizados ou deixados de lado pelas empresas.

Alguns riscos pararam de ser mitigados e/ou passaram

a ser aceitos, e a efetividade dos controles internos

e programas de compliance (até entdo cumpridos
rigorosamente) exigiram uma flexibilizagao por conta do
trabalho remoto e do enderecamento emergencial a crise
que se instalou. O plano da auditoria interna, em algumas
circunstancias, precisou ser postergado ou readaptado.
Riscos cibernéticos ou falhas na seguranca da informagao
proliferaram rapidamente. Divulgacdes de fraudes e
desvios tém sido constantes. Nesse momento de crise, a
atuacdo mais continua do Conselho de Administracédo, do
Comité de Auditoria, dos Conselhos Fiscais e da propria
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gestao, fazendo prevalecer a cultura corporativa, tem
procurado compensar esse Cenario.

Na retomada, observamos uma reconstrucao dessas
praticas de governanca, paralelamente a propria
reconstrucdo dos processos, do perfil profissional,

do ambiente de negécios, de controles internos e do
gerenciamento de riscos. Todavia, essa reorganizacao na
retomada nao teréd sucesso se a nova realidade nao for
considerada. O uso constante e significativo da tecnologia,
a aceleracao da digitalizacdo, o aumento do trabalho
virtual, a reestruturacao do supply chain e a concentracao
das vendas online, as exigéncias dos acionistas, o maior
escrutinio dos stakeholders e, por ultimo, a questado do
ESG, exigirdo uma reformulacdo na forma como a empresa
estabelece a sua estrutura de governanca, riscos e
compliance.
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