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Governan¢a Corporativa:
COVID-19 e o Conselho

de Administracao

COVID-19 e Gerenciamento de Crises

O surto Coronavirus 2019 (COVID-19) evoluiu
para uma pandemia, causando grande impac-
to para a saude da populacao e para a ordem
econdmica mundial. Governos, setor privado
e cidadaos estao respondendo a esse cenario
sem precedentes tomando medidas para im-
pedir a disseminacao do COVID-19 enguanto
mantém ativos setores vitais da economia.

Nesse momento extremamente desafiador, em-
presas privadas precisam que a lideranca seja
capaz de navegar em aguas incertas e tomar
acdes urgentes considerando multiplos fatores.

A governanca nesse cenario € fundamental,
pois boas praticas conduzem a melhor lideran-
ca e melhores processos de tomada de decisao.

O objetivo deste artigo é fornecer recomenda-
coes genéricas ao Conselhos de Administracéo
das empresas na identificacdo, priorizacdo e im-
plementacdo de uma estrutura de governanca
para lidar com os desafios apresentados pelo
COVID-19, além de fornecer uma lista de pergun-
tas que podem ser feitas por investidores e pelo
proprio Conselho de Administracdo na definicao
de uma resposta eficaz a crise do COVID-19.

* Esta orientacdo ndo substitui o cum-
primento de mandatos nacionais, re-
gionais ou locais no COVID-19. Todas
as empresas devem manter-se a par
e seguir todos os mandatos nacionais,
regionais e locais do COVID-19 na ju-
risdicdo em que operam.

Este documento pretende refletir orien-
tacdes e recomendacdes indicativas
e ndo vinculativas. Cada destinatario
deve desenvolver sua resposta ao im-
pacto do COVID-19 em seus negdcios,
considerando as circunstancias especi-
ficas de seus negocios e todas as leis
e regulamentos aplicaveis, usando seu
proprio julgamento independente. O

Considera¢oes importantes

BID Invest disponibiliza esta Diretriz a
cada destinatario em uma base de ndo-
-confianca e nao serd responsavel de
forma alguma por qualguer uso feito
desta Diretriz por qualquer pessoa.

Esta orientacdo esta alinhada as Diretri-
zes de Governanca Corporativa do BID
Invest e a Estrutura de Desenvolvimento
da Governanca Corporativa (CGDF) em
www.cgdevelopmentframework.com

A natureza dinamica da atual pandemia
do COVID-19 exige que as empresas fi-
guem a par e incorporem novas orienta-
coes sobre o COVID-19 assim que estive-
rem disponiveis.
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Papel do Conselho na Crise

Os conselhos precisam garantir que a di-
retoria tenha a capacidade de agir rapida-
mente em um cenario em constante evolu-
cao e priorizar a seguranca e o bem-estar
dos trabalhadores da empresa, bem como
dagueles que dependem da empresa para
Servicos essenciais.

O papel do Conselho é de estratégia e su-
pervisao, além de engajamento com acio-
nistas e partes interessadas, o que € parti-
cularmente importante durante uma crise. O
Conselho, sob a orientacédo e lideranca do
seu presidente, deve definir o tom em re-
lacdo a resposta da empresa a uma crise e
agir para proteger a estrutura financeira da
empresa e sua reputacao.

O COVID-19 afeta os negodcios de diferen-
tes maneiras e em diferentes niveis. Para
criar um ambiente para a empresa ser agil,
o Conselho deve avaliar se sao necessa-

A Importancia da Cultura Corporativa

A cultura corporativa é essencial na estra-
tégia de resposta. A empresa sera bem su-
cedida em desenvolver confianca e manter
sua reputacao no mercado na medida em
que tiver uma mentalidade que priorize as
pessoas, cuidar da forca de trabalho e das
partes interessadas e comunicar-se ade-
guadamente.

Para promover uma tomada de decisdo efi-
caz durante a pandemia do COVID-19 e suas
sequelas, deve prevalecer um ambiente de
confianca, respeito e preocupacdo com-
partilhada. O Conselho deve adotar uma
abordagem “nose-in-fingers-out”, delegan-
do autoridade e capacitando equipes para
tomar decisdes rapidamente, especialmen-
te em dreas ou setores mais afetados, en-
guanto aumenta a transparéncia para que
a comunicacao flua sem obstaculos pela
organizacao. Para isso, um comité de crise
e um plano de resposta especifico podem
ser ferramentas de governanca muito uteis.

rias (e apropriadas em cada jurisdicao
relevante) revisdes nas estruturas de go-
vernanca para garantir um desempenho
adeguado diante da pandemia, bem como
para entender completamente os riscos a
empresa e aos seus diversos stakeholders
decorrentes da pandemia e da consequen-
te desaceleracdo econdmica, que pode ter
duracao incerta.

O Conselho deve considerar cuidadosamen-
te o equilibrio entre o endividamento e a ne-
cessidade de liguidez imediata, além de ou-
tros impactos significativos, como a saude
dos trabalhadores, os desafios do trabalho
remoto, alteracdes nos padrdes de deman-
da e interrupcdes da cadeia de suprimentos.
Este exercicio orientara o conselho na ava-
liacdo da estratégia existente e na determi-
nacao das acdes necessarias para uma pers-
pectiva de curto e longo prazo.

A crise atual oferece aos conselheiros e
diretores a oportunidade Unica de testar
a astlcia de seus negdcios, fortalecer sua
capacidade de inovacao e demonstrar seu
compromisso com a criacdo de valor, tanto
para a empresa quanto para todos os seus
grupos de interesse. As licdes aprendidas
com essa crise podem ser usadas para criar
sistemas ainda mais resistentes para lidar
com desafios futuros.

E sempre importante lembrar que a “regra
da decisdao empresarial” (business judge-
ment rule em inglés) é o padrao geralmen-
te aceito para que conselheiros e diretores
sejam considerados cumpridores de seus
deveres fiduciarios. Pela regra, conselhei-
ros e diretores serdo considerados como
havendo cumprido os deveres se tiverem
agido de maneira informada, de boa fé e na
crenca honesta de que suas decisdes sdao
no melhor interesse da empresa.
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Recomendac¢odes de governanca
corporativa imediatas (ndo exaustivas)

1

K

Defina o “tom que vem do topo”,
demonstrando lideranca e
comprometimento com o gerenciamento
da crise.

J

Estabeleca comunicacao frequente
com o CEO, reunides de emergéncia do
Conselho e processos de comunicacao
entre o Conselho e pessoal chave para
gue o fluxo de informacdes seja efetivo
e continuo.

Considere a criacdo de um comité
de crise COVID-19 multifuncional (os
memlbros podem incluir conselheiro,
diretoria, financas, RH, Tl, juridico e
compliance).

K

Revise e adapte regras de delegacéo e
linhas de reporte para comunicacao e
tomada de decisdo agil.

Revise e/ou adote planos de sucesséo e
planos de contingéncia para o pessoal-
chave.

6
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Considere revisar as funcdes do comité
de auditoria, do comité de risco e de
outros comités do conselho e gerenciais
para incluir a supervisdo da crise.

Adotar reunides virtuais do Conselho
e de comités, aumentar as interacdes
e o intercambio de documentacao por
meios virtuais; revisar os requisitos de
atendimento (convocacdo e quorum)
para se adaptar a realidade virtual.

Estabelecer um plano de resposta
COVID-19 (ou ativar um plano de

gerenciamento de crises, se ja
existente).

* Determinar pessoa de contato para o
plano de resposta COVID-19, que se
responsabilizara pela coordenacao
da comunicacdo com comité de
crise, o gerenciamento das acdes
e da capacidade corporativa de
implementar a resposta.

» Desenvolver manual de resposta a
crises, com processos decisorios e
protocolos para escalar decisdes.
Comunigue com clareza, para que
todos conhecam suas funcoes e
0S processos de decisao criticos
existentes.
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Supervisao e Estratégia: Impacto Financeiro e nos Negdcios
r

Auxiliar a diretoria na adequacado da estrutura
organizacional, com criacao de equipes de
resposta ad hoc conforme adequado.

Forca de trabalho: planejamento de )
sucessao de pessoas chave, planejamento de
contingéncia, saude e seguranca no trabalho,

trabalhe com a diretoria na elaboracdo de um

1 Avalie os riscos, revise e adapte a estratégia e 2
plano de continuidade de negdcios:

viabilidade de trabalho a distancia e pessoal a

critico em missdo, impacto em remuneracéo, 3 Analisar as principais funcdes de
necessidades financeiras dos trabalhadores, controle, com adequacao das politicas
possivel reducao de produtividade laboral. e procedimentos de controles internos

e gerenciamento de riscos, mediante o
aumento imediato dos riscos corporativos
e suas implicacdes a longo prazo, aumento
de exigéncias de compliance regulatorio e
capacidade do sistema de auditoria interna
para continuar o plano de trabalho.

Clientes: alteracdes em demanda por produtos
e servicos, possivel aumento de reclamacdes de
clientes.

Logistica e cadeia de fornecimento:
desaceleracdo da cadeia de fornecimento;
desafios logisticos com varios paises,
impacto macroecondmico; dificuldades no
planejamento.

Liquidez financeira: queda de receita; g

reducao de capital de giro; necessidade de 4 Considere o potencial de transacdes
financiamento, associada ao aumento do perfil corporativas que podem ser benéficas
de risco e custo de capital. para criar valor, expandir ou consolidar

um negocio.

Juridico/Regulatério/Contratual: novas leis
e regulamentos impostos por autoridades J
locais e estrangeiras; obrigacdes contratuais
ou exigéncias regulatorias desencadeadas
por mudang¢as Nos Negocios ou na Posicao
financeira durante a crise.

Questodes relacionadas a Tl: garantia de
conectividade, produtividade, privacidade
de dados e questdes de confidencialidade,
violacdes de seguranca cibernética.

J

Engajamento dos acionistas e das partes interessadas

e a

Auxiliar a diretoria na comunicacdo com Auxiliar a diretoria no engajamento com

1 acionistas/investidores, realizando reunides 2 partes interessadas, mapeando as partes
virtuais de acionistas na medida do permitido interessadas relevantes (que incluem clien-
por lei e divulgando informacdes relevantes tes, fornecedores, funcionarios, comunidades
que possam ter impacto financeiro nos locais, autoridades governamentais e 6rgaos
negocios ou na decisdo de manter, comprar reguladores) e implementando adequada-
ou vender valores mobilidrios. mente as medidas de comunicacéao e trans-

) paréncia. Comunicar apropriadamente as

mensagens da empresa em relacdo a crise
ajudardo a evitar equivocos e frustrarao
especulacdes que podem gerar desconfianca
entre os investidores e o publico. Isso tam-
bém permitird que a empresa esteja melhor
informada sobre a percepcdo externa de sua
resposta a pandemia.

J




Governanga Corporativa: \3 BID | Invest
COVID-19 e o Conselho

de Administracao

Questoes a serem consideradas durante a crise do COVID-19:

r
Para investidores!'

1 O Conselho reconhece seu papel e responsabilidade de supervisionar a dire-
toria da empresa no gerenciamento da crise do COVID-19?

2 Como o Conselho esta estruturado para lidar com a crise? Existe clareza de
papeis e responsabilidades?

3 Como o Conselho obtém informacdes sobre a crise e demonstra que
possui um entendimento adequado e atualizado dos riscos enfrentados
pela organizacao?

4 O Conselho tem acesso a especialistas internos ou externos no COVID-19
para apoiar a tomada de decisao?

5 Se existe um comité de gerenciamento de crises, como o Conselho atribui
responsabilidades a ele e como ele interage com a diretoria e o Conselho
como um todo?

6 Escopo do problema: quais sao os principais riscos e pressoes
financeiras e qual a resiliéncia da empresa para enfrentar resultados
econdmicos negativos?

7 Como o Conselho esta lidando com a crise e seu impacto sobre funcionarios,
clientes, cadeias de fornecimento e comunidades locais?

8 Quais sdo as principais decisdes financeiras e estratégicas que devem ser
tomadas e em que prazo?

9 Como a empresa equilibrara os interesses dos acionistas, partes interessa-
das e a sustentabilidade geral da propria empresa?

10 Quais sao os planos para a continuidade dos negocios?
11 Como as comunicacdes sdo gerenciadas interna e externamente?

12 Como a empresa comunicara os impactos e ameacas econdmicas a
sustentabilidade financeira e ao modelo de negdcios da empresa?

"International Corporate Governance Network. (2020, marco). Coronavirus as a new systemic risk: Impli-
cations for corporate governance and investor stewardship. Retirado de icgn.org: https:/www.icgn.org/
coronavirus-new-systemic-risk-implications-corporate-governance-and-investor-stewardship
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Para o Conselho de Administra¢ao?3:

Quao preparada esta a empresa para reagir com precisao, rapidez e confianca?

Que informacdes continuas o Conselho precisa ter sobre a crise?

O gue podemos fazer para garantir a salde e a seguranca de nossa forca de trabalho?
O gue a organizacado deve comunicar as partes interessadas e ao publico sobre a crise?

UGBAWDN

O gue nossos clientes estdo nos dizendo? O que Nossos funcionarios estdo nos dizen-
do? O gue nossos investidores e credores estao nos dizendo? O gue nossos reguladores
estdo nos dizendo? O que nossos relatdrios financeiros estdo nos dizendo?

O gue esta acontecendo no mundo que pode nos afetar?
Qual é nosso plano de sucessdo de CEO e/ou pessoal-chave?

Como estamos gerenciando o risco de crédito e liquidez, inadimpléncia de

6

7

8 Qual é a capacidade da empresa para cobrir despesas de curto prazo?

9 . .
empréstimos e violacdes de acordos?

(0]

Quais compensacdes temos que fazer em relacdo as despesas com
folha de pagamento?

11 Precisamos ajustar nossas cadeias de fornecimento?
12 Estamos preparados para trabalhar remotamente por um longo periodo de tempo?

13 Como mantemos a cultura de nossa empresa viva?
14 Como estamos interagindo com os mercados financeiros?

15 Qual é a forca do nosso modelo de negocios subjacente?
16 Estamos nos comportando como uma organizagao socialmente responsavel?

17 Qual a eficacia do Conselho nessa crise repentina? Quao bem o CEO e a equipe
de gerenciamento estdo respondendo?

18 Como o Conselho aprende com essa experiéncia?
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2 Adaptado de Enns, D, & Lindsay, H. (2020, 18 de mar¢o). 20 Questions Directors Should Ask About Crisis
Management. Retirado de https:/www.cpa.canada.ca: https:/www.cpacanada.ca/en/business-and-accounting-re-
sourcestrategy-risk-and-governance/strategy-development-and-implementation/publications/questions-fordirec-
tors-about-crisis-management

3 Adaptado de Moyo, D. (2020, 13 de avril). 10 Questions to Guide Boards Through the Pandemic. Retirado de Har-
vard Business Review: https://hbr.org/2020/04/10-questions-to-guide-boards-through-the-pandemic
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