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Estratégia Corporativa  

Agora que estamos vivendo num ambiente de economia aberta, liberdade de preços e moeda relativamente estável, mais do que nunca é crucial que a companhia tenha claramente definida sua estratégia. Essa estratégia deve compreender não só os aspectos globais, como a da chamada visão corporativa, mas também as políticas que deverão ser implementadas nos diferentes setores onde a companhia opera.

Essa é uma das funções mais nobres do Conselho, pois ele se obriga a olhar o conjunto e, com nitidez, sinalizar com todos os “inputs” da diretoria, para onde a empresa deve marchar.

Ressaltamos uma vez mais que, ao praticar esse tipo de exercício, o Conselho deve escapar da tentação de atuar no dia-a-dia.

É preciso e vital que fiquem claramente delineados os territórios: a Diretoria não substitui o conselho e vice-versa.
Também deve ser evitada a prática de transformar reuniões de Conselho em laboratórios de análise da situação econômica e político-social do país. Alguns Conselhos de que participei gastavam tempo excessivo nesse tipo de análise conjuntural, sobrando pouco tempo para discutir objetivamente os resultados da empresa. Não estou defendendo que devamos fechar os olhos para o que está se passando externamente; mas, em muitos casos, a conjuntura é usada como pretexto para adiar decisões e políticas que têm que ser implementadas. A empresa tem que atuar da melhor forma possível na conjuntura prevalecente, seja ela boa ou má.

A questão do relacionamento com o mercado de capitais e a política de dividendos estão intimamente associadas. É de “transcendental” importância que haja uma política  transparente de relação com o mercado e acionistas minoritários.

A empresa não deve olhar o mercado e seus acionistas somente quando deles estiver precisando. É fundamental uma política consistente.

As companhias que vêm obtendo melhores resultados nesse relacionamento são aquelas que tiveram sempre a preocupação voltada para o atendimento de seus acionistas. Omitir informação pelo seu aspecto negativo ao acionista, é um grande e grave engano, e a companhia poderá pagar caro por isso. É muito maior do que se imagina, a capacidade que os acionistas têm de assimilar más notícias corporativas desde que claramente apresentadas e com as medidas corretivas adotadas.

Criação de Comitês do Conselho

Prática bastante comum no mercado norte-americano, e ainda pouco difundida no Brasil, é a criação de Comitês por delegação do Conselho.

Visa a aliviar a pauta das reuniões do Conselho, delegando aos Comitês as análises de assuntos para os quais eles se mostram mais vocacionados ou interessados em função de sua experiência. Os assuntos nesses comitês são discutidos com maior detalhamento e trazidos de volta ao Conselho de Administração, seja para ratificação ou para uma simples informação.

Nos Estados Unidos, os comitês podem abranger uma enorme gama de tópicos; mas, no nosso caso, eles têm com maior freqüência tratado de:

· Finanças (aplicações, empréstimos, novos investimentos, gestão de caixa).

· Auditoria (não substitui e sim complementa a Auditoria Externa).

· Recursos Humanos (incorpora a discussão da política setorial dos funcionários e dos executivos).

· Relações com o mercado (acompanhamento da questão acionária – pode ser incorporado ao de Finanças). 

· Produtividade/Qualidade Total (mais freqüentemente nos últimos anos, quando essa preocupação se tornou mais presente para as companhias).

Os comitês deverão ser criados por empresas de maior porte e principalmente para aquelas que operam em setores diversificados.

Os comitês podem e devem mesclar elementos do Conselhos com componentes da Diretoria Executiva, cabendo evidentemente sua presidência a um membro do Conselho.

Além dos comitês anteriormente indicados, outros poderão ser criados ad hoc, para tratar de assuntos específicos. Por exemplo, formação de comitês para acompanhar desmobilizações/desinvestimentos.; analisar eventuais associações; escolha de uma instituição financeira para uma situação determinada. A idéia seria a de que esses comitês, por delegação do Conselho de Administração, venham a acelerar ou agilizar decisões que seriam tomadas em outras circunstâncias com maior lentidão.

Entre as tarefas mais relevantes de Conselho, estão a avaliação da performance dos Diretores, a definição da estratégia da corporação, a política de relacionamento com o mercado de capitais, onde se inclui a questão de dividendos.

Avaliando a Diretoria

Tarefa das mais complexas é a da avaliação do desempenho dos diretores. Simplificadamente, essa avaliação poderia se limitar a uma análise dos objetivos traçados (inclusive o cumprimento das metas orçamentárias) e dos resultados alcançados.

Na prática, um conjunto de circunstâncias muito amplas pode pesar na atuação da companhia e dos seus diretores, particularmente o quadro conjuntural, e é fundamental que os Conselheiros estejam bem preparados para fazer uma análise abrangente.

É também de grande relevância que essa apreciação não se detenha exclusivamente na obtenção de resultados imediatos. É mister evitar que a busca obstinada de resultados de curto prazo, sacrifique a capacidade da companhia em competir no futuro.

Portanto, a avaliação e a premiação dos diretores devem levar em conta não só aspectos de resultados de curto prazo como também estratégicos, além  da capacidade do diretor em atuar em conjunto. É bom lembrar que, mais do que nunca, empresas bem administradas são aquelas que mostram uma harmonia no seu conjunto e um excelente grau de cooperação entre seus diferentes gestores. 

É óbvio que o relacionamento do diretor com seus subordinados é de crucial importância, assim como também a são sua capacidade de comunicação e de decisão.

Tenho notado em certas empresas de natureza familiar uma maior reverência da Diretoria ao acionista majoritário do que ao Conselho. O fato é perfeitamente explicável, porém não é desejável.

Para que o Conselho tenha os elementos necessários para fazer essas avaliações, é desejável que, caso o diretor não faça parte do colegiado, ele periodicamente faça apresentações ao Conselho, falando com toda a liberdade e transparência sobre o comportamento de sua área de responsabilidade. É uma ocasião importante para que o Conselho tenha melhor compreensão das políticas que estão sendo colocadas em prática.

