
Os últimos anos têm
sidopródigosemescân-
dalos económico e fi-
nanceirosquetêmcolo-

cado na ribalta as questões do bom
governodeempresas.Comodiziare-
centemente Ferreira Machado, di-
rector daescolade negócios britâni-
ca Regent’s University London, “as
falhas de gestão são falhas de gover-
no das empresas” pois “tendemos a
elevaraspessoasaheróissemvermos
osmecanismosdegovernoecontro-
lo das decisões”.

AntónioBrochadoCorreia,sócio
daPwC, considera“que as empresas
portuguesas,grandesepequenas,fa-
miliares ounão, precisamde melho-
raro seu nível de governo corporati-
vo”.Nasuaopinião“estebomgover-
no é tanto mais importante quanto
maior é a instabilidade que hoje as
empresas enfrentam aos vários ní-
veis. Qualquer choque que uma em-
presa tenha, na sua gestão ou estru-
tura, o seuimpacto variaráconsoan-
te o nívelapropriado de governo que
tiverimpostointernamente:nasfun-
ções, nas responsabilidades, na ges-
tão do risco e nacaptação de oportu-
nidades”.

Para António Brochado Correia
“é bom que tenhamos em conta que
o bom governo das empresas, inde-
pendentemente da sua dimensão,

serásempreaquelequetemnosseus
vários níveis de gestão, com as pes-
soascertas,osprocessoseossistemas
adequados”.Noentantoalgunsestu-
dos mostram que as empresas cota-
dastêmpráticasmenosadequadasno
queserefereàavaliaçãodagestão,no
queserefereàindependênciadosac-
cionistas e nas questões da remune-
ração. Por isso António Brochado
Correia não deixa de sublinhar que
no caso das empresas cotadas, “que,
porque são abertas e com investido-
res que não fazem parte da gestão
executiva, devemterumnívelde go-
vernoqueassenteasuatónicaadicio-

nalnumamaiortransparênciaedili-
gênciano tratamento de activos que
não são pertença dos que a gerem”.
ComoreferiaumartigodoFinancial
Times em 1997 “a corporate gover-
nance - que, de uma forma restrita,
pode ser definida como a relação da
empresacomosseusaccionistas,ou,
de uma forma mais alargada, com a
sociedade emgeral...”.

Se não é boa gestora
que seja boa accionista
O universo de empresas familia-

res é vasto pois são, segundo o INE,
cerca de 60% do PIB e 80% das em-

presas em Portugal. Devido ao seu
número e heterogeneidade, a ques-
tão do governo das empresas não se
coloca em todas da mesma forma.
Para António Brochado Correia, só-
ciodaPwC,aquestãodogoverno“co-
loca-se quer no modelo interno en-
quanto empresa, quer nos planos de
sucessão, o que, segundo um estudo
recente da PwC, apenas 16% o têm
devidamente organizado”. Conclui
que“sealgunsfamiliaresnãovierem
a ser bons gestores, que saibam ser
bons accionistas”.

Se sucessão vai das micro-em-
presasàsgrandesempresasfamilia-
res, a profissionalização da gestão
exigeumacertadimensãoàsempre-
sas. Num recente colóquio sobre
empresasfamiliaresLuísTodo-Bom
colocava a tónica nos aspectos em
que o corporate governance é críti-
co.Referiaasempresasemqueovo-
lume de vendas é superiora200 mi-
lhões de euros, mínimo de seis uni-
dades empresariais envolvendo ne-
gócios diferentes, mesmo que con-
cêntricos e quando duas atrês gera-
ções se cruzam nas empresas e há
pelo menos 8 elementos com posi-
ções relevantes nas unidades em-
presariais.

Como refere António Brochado
Correiarefere que o desafio é emto-
das as empresas, das familiares às
PME passando pelas grandes em-
presas, “é o de encontrar as pessoas
adequadas à execução das várias
funções e responsabilidades”. São
estas capacidades as bases a longe-
vidade e a competitividade de uma
empresa. �

NEGÓCIOS INICIATIVAS PRÉMIO EXCELLENS OECONOMIA

A necessidade de boa governação é transversal a todo o tipo
de empresas ainda que as cotadas devam ter numa maior
transparência e diligência no tratamento de activos que não
pertencem a quem as gere.

BOA GOVERNAÇÃO

Empresas portuguesas
têm de melhorar
governo corporativo

FILIPE S. FERNANDES

O

O bom governo das empresas exige as pessoas certas, os processos e os sistemas adequados.

Miguel Baltazar

Estudos mostram
que as empresas
cotadas têm
práticas menos
adequadas no
que se refere
à avaliação
da gestão.
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Quaissãoosprincipaisdesafiosem
termos de corporate governance
para as empresas cotadas, as PME
e/ou asempresasfamiliares?
Odesafioemtodaselaséodeencon-

trar as pessoas adequadas à execução
dasváriasfunçõeseresponsabilidades.
As capacidades e os traços adequados
em toda a linha de gestão de uma em-
presa, sejaelacotadaou não, pequena
ou grande, são em ultima análise o
maior desafio, o melhor garante ou o
maiorrisco àlongevidadeeàcompeti-
tividadedeumaempresa.

Qualéaimportânciadeumbomgo-
vernodaempresa?
Importânciavital,porquesendopro-

fundo e bem implementado, a empre-
sateráas pessoas com as capacidades
adequadas em cada uma das funções
relevantes,que,comresponsabilidade,
desenvolverão o seu plano de ação. As
políticas e os valores estão bem defini-
dos. Os riscos e os procedimentos são
conhecidos.Existemonitorizaçãoecon-
trolosobreosváriosprocessos.Ainfor-
maçãooperacionaledegestãoéconhe-
cida,étempestivaeadequadaaoacom-
panhamentodaempresa.

Aimportânciadeummodeloqueseja
portodosconhecidoepartilhadoéde-
terminanteparaqueaempresaabsor-
vabem os impactos de umaeconomia
que é instável e volátil, porque estava
bem preparada, pensou antecipada-

menteediversificou,acautelouriscose
mitigou-os,expandiu-seemprodutose
geograficamente, de forma cuidada e
diligente.

O que é quefazum bom mixde go-
verno de empresas (administrado-
res independentes, independência
eescrutíniodascomissões)?
Nãoháregras,massimprincípiosde

bom governo. Está mais que provado,
em Portugal e no mundo, que não se-
rãoasregrasescritas,quenãosãolidas
ouaplicadas,ouosindependentesque
nãoassumemasuaquotaderesponsa-
bilidade, ou mesmo as regras emana-
das daregulação que não se traduzem
em controlosefectivos,queimplicarão
o bom governo. É pois impensável vi-
vermosnum mundo sem regrasou re-
gulação.Mas,emqualquerdoscasos,a
responsabilidadedaspessoas,acondu-
ta,aéticaeaconfiançanãoseescrevem
ou se compram, mas praticam-se. As
empresas, os empresários e gestores
têm a responsabilidade de assumirem
modelosdegovernoquefuncionemnas
vertentesoperacionaismastambéméti-
cas e de responsabilidade. É absoluta-
mente possível termos gestores alta-
mente competitivos, afirmando-se
igualmentecomoseresqueagem com
responsabilidade e condutapessoal ir-
repreensível. Um bom governo será
sempretãobomcomoquemopõeem
prática. �

PERGUNTAS
A ANTÓNIO
BROCHADO CORREIA

Sócio da PwC

“Um bom governo será sempre tão
bom como quem o põe em prática”

Se considerarmos as empresas cotadas como o benchmarking em termos de governo das empresas tem-se uma
ideia do estado da arte em Portugal. Com base em relatórios da CMVM, da AEM/Universidade Católica e Heidrick
& Strugles traça-se retrato do governo das empresas em Portugal e compara-se com a Europa.

Como se faz o governo
das empresas

O RETRATO

MAIS DEMOCRACIA
74%dasempresascotadasacolheoprin-
cípiodeumaacção,umvoto.Nasrestan-
tesempresasonúmeromédiodeacções
necessáriasparaparticiparevotardimi-
nui para um número médio de 119 ac-
ções.

POUCA INDEPENDÊNCIA
E ALGUMA FAMÍLIA
A média de administradores indepen-
dentessitua-senos32%. Em 17cotadas
nenhumdosseusmembrosnãoexecuti-
vos podia ser considerado independen-
te. No universo das 43 cotadas, o peso
dos administradores com relações com
relações familiares com os accionistas
erade31%.

GESTORES
ACUMULADORES
Dos 434 cargos nos órgãos de adminis-
tração,apenas23eramocupadosporad-
ministradoresquenãoexerciamfunções
emmaisnenhumasociedade.Em33co-
tadastodososmembrosdoórgãodead-
ministraçãoacumulavamcargosnoutras
sociedades.Considerandoas43socieda-
desemanálise,apercentagemdeadmi-
nistradores que acumulavafunções era
de96%.

ÍNDICE DE REUNITE
Oconselhodeadministraçãoreuniu em
média13vezesnumtotalde541reuniões
em2013.Onúmeromínimoemáximode

reuniõesobservadofoidedoise59.Aas-
siduidademédiafoi de96%.

COMO SE AVALIAM
OS EXECUTIVOS
As empresas cotadas tinham 63 órgãos
comocompetentesparaarealizaçãoda
avaliação do desempenho dos adminis-
tradores executivos, sendo a Comissão
deVencimentosouaComissãodeRemu-
nerações as comuns em 65% das cota-
das.Em79%dasempresasexistiamcri-
térios pré-definidos, variando sobretu-
do se eram só critérios para o conjunto
da administração ou se incluíam crité-
rios relacionados com o contributo de
cada administrador para os resultados
globais.Dezasseissociedadesutilizavam
critériosdefinidosnumabaseanuale18
combinavam critériosanuaiscom crité-
riosplurianuais.Osindicadoresdenatu-
reza económica e financeira estavam
presentes em 32 sociedades, que eram

conjugados com critérios ligados ao
marketingem trêscasosecom critérios
ligados às qualificações e às competên-
ciasdosadministradoresexecutivosem
cinco. Duas sociedades apenas aplica-
vamcritériosligadosàscompetênciasna
avaliaçãododesempenhodosseusdiri-
gentes.

OS TRÊS PRINCIPAIS
PROBLEMAS
Avaliação
Éumadaspráticasmenosutilizadascom
30% das empresas cotadas sem comis-
sões de avaliação individual e colectiva
dosadministradoresexecutivos.

Independência
A independência é outra das regras de
compliancecujocumprimentotem sido
lento com 41% das empresas cotadas a
nãocumpriremcomaregradeindepen-
dentes como administradores não exe-
cutivos e 30% na independência dos
membrosdacomissãoderemunerações.

Remuneração
É outro dos nós górdios. A componente
variáveldaremuneraçãocomlimitemá-
ximo existe em 52,6%, enquanto a prá-
tica de parte da remuneração variável
serdiferidaem pelomenostrêsanosse
limitaa37,8%eem56,8%dasempresas
opagamentodaremuneraçãovariávelé
feito apenas se o desempenho for posi-
tivo.

30% das cotadas
não têm uma
comissão de
avaliação dos
administradores
executivos.
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