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SEM DOMINAR

FINANCAS, NAO HA
ALTA PERFORMANCE

NO CONSELHO.

MARCELO SIMONATO E O
CONHECIMENTO FINANCEIRO QUE
TODO CONSELHEIRO PRECISA TER

Durante mais de 35 anos, Marcelo
Simonato percorreu uma trajetoria
improvavel: de office boy a vice-
poresidente. No caminho, passou por
CFQO, Diretor de Operacoes e atuacao
como conselheiro empresarial. Hoje,
socio e VP da Board Academy, Escritor
e Palestrante, ele defende uma tese
que pode desconfortar parte dos
conselhos brasileiros: o dominio
financeiro nao € uma especialidade
opcional € o pre-requisito minimo
para governar comresponsabilidade.
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Para Simonato, finangcas nao sao o
territorio exclusivo do CFO. Sao a
inguagem universal de qualquer
decisao empresarial relevante. E
quando um conselho nao consegue
ler essa linguagem com fluéncia, o
custo silencioso acumulado, muitas
vezes irreversivel, € pago pela
empresa.



| A VISAO FINANCEIRA
DENTRO DO CONSELHO

O TEMA QUE DOMINA AS REUNIOES,

/

MAS AINDA E SUBESTIMADO

"Nem faturamento sustentavel
sem geragao de resultados. Toda
empresa € criada para gerar
retorno financeiro.”" E se toda

Ha uma contradicao que Marcelo
Simonato observa repetidamente
nos conselhos em que atua: o tema
financeiro representa entre /0% e

80% das discussoes em qualquer
reuniao de conselho. E, ainda assim,
parte dos conselheiros senta a
mesa Sem O preparo nhecessario
para interpretar o que esta sendo
apresentado. "Nao existe empresa
semcaixa’, afirma Simonato.

decisao, de recursos humanos a
marketing, de produtividade a
expansao, exige investimento,
pOSSui custos e precisa gerar
retorno, entao nao ha tema no
conselho que escape da dimensao
financeira.

"Todo tema dentro de
um conselho tem uma
dimensdo financeira.
Nao ha como governar
sem entender o que os
numeros dizem.

sOARDV{}ICES
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LIMITACAO FINANCEIRA: RISCO
SILENCIOSO, IMPACTO REAL

A formacao solida em governanca
nao compensa lacunas na leitura
financeira. Para Simonato, isso €
"um risco real e relevante"”. Todos
os relatorios, todas as deliberacoes,
todas as recomendacoes
estrategicas convergem, em algum
momento, para resultado. Sem
entender essa convergéncia, O

conselheiro pode aprovar o gue nao

deveria, ou questionar o que ja foi
resolvido.

A questado nao e transformar
conselheiros em contadores. E
garantir que todos os membros do
colegiado sejam capazes de ler o
que esta escrito ER
demonstracoes financeiras,
identificar sinais de alerta e fazer as
perguntas certas.

O QUE E, DE FATO, LETRAMENTO
FINANCEIRO PARA UM CONSELHEIRO

"Um conselheiro nao precisa ser
CFO", reconhece Simonato, "mas
precisa entender de financas, ler

relatorios, fazer diagnosticos e
apoiar decisoes.” Letramento
financeiro, no contexto do
conselho, nao €& conhecimento
tecnico aprofundado, e

capacidade de leitura estratégica
dos numeros.
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Ha uma diferenca crucial entre
entender numeros e saber usa-los
para governar. O primeiro € dominio
tecnico. O segundo € julgamento —
a capacidade de transformar dados
em perguntas relevantes, e
perguntas relevantes em decisoes
melhores.
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ERROS, RISCOS E

"Letramento financeiro
ndo ¢ sobre saber calcular.
E sobre saber perguntar
com base no que os
numeros aing
mostrando.”

a nao estao

DECISOES DIFICEIS

O ERRO QUE OS RELATORIOS
NAO MOSTRAM

Quando perguntado sobre o erro
mais comum nha  supervisao
financeira de conselhos, Simonato &
direto: basear decisoes em
achismos, e nao em dados
financeiros. O problema nao esta na
ausencia de informacao, esta na
incapacidade de |é-la corretamente
ou na preferéncia por narrativas
mais confortaveis do que oS
NUMeros reais.

Esse padrao raramente aparece nos
relatorios porque nao € registrado
como erro. Ele se manifesta como
"sensacao de mercado", como
"experiéncia acumulada", como
"feeling de gestao". E, enquanto as
coisas  vao bem, ninguem
questiona. O problema aparece
quando nao ha mais tempo para
corrigir.

QUANDO O CURTO PRAZO
COMPROMETE O FUTURO

Simonato viu esse cenario de perto:
decisoes tomadas com horizonte
curtissimo que geraram prejuizos
muito maiores no futuro. A [ogica é
sedutora: resolver o problema
imediato, ganhar folego, depois
reorganizar. O que raramente e dito
€ que o custo do adiamento, em
financas, quase sempre supera o
custo da decisao dificil feita no
momento certo.

Hb\V{}ces

Essa € uma das funcdes mais
delicadas do conselho: trazer o
longo prazo para a mesa quando a
gestao esta pressionada pelo
imediato. E isso sO é& possivel
quando os conselheiros tém
condicoes de ler as conseguéencias
financeiras de cada cenario.
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CFO E CONSELHO: QUANDO
AS VISOES DIVERGEM

Quando ha divergéncia entre CFO e
conselho sobre risco financeiro,
Simonato nao tem duvida sobre onde
esta a autoridade final: "A decisao é
do empresario. O conselho
consultivo apoia e questiona.” O
papel do colegiado nao é substituir a
gestao — € garantir que o empresario
tome decisoes com as melhores
informacdes disponiveis e com ©
questionamento adequado.

O impasse entre visoes diferentes
nao €& necessariamente  um
problema. Pode ser o sinal de que o
conselho esta cumprindo sua
funcao: tensionar o oObvio, trazer
perspectivas que a rotina
operacional nao permite. A questao
€ gue esse tensionamento sO tem
valor quando parte de uma leitura
financeira solida — nao de

preferéncias ou suposicoes.

"Letramento financeiro ndo ¢ sobre saber calcular.
E ;sobre saber perguntar com base no que os
numeros ainda nao estao mostrando.’
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O PAPEL DO CONSELHEIRO NA
SAUDE FINANCEIRA DA EMPRESA

SUPERVISIONAR SEM INTERFERIR:
ONDE ESTA O LIMITE

No modelo de conselho consultivo,
O mMmals comum nas empresas
brasileiras de medio porte, o
conselho nao tem poder
deliberativo sobre operacoes. Ele
recomenda. Ele questiona. Ele
alerta. Mas nao executa, nao
implementa, nao substitui a gestao.
'O conselho consultivo  nao
interfere  diretamente, apenas
recomenda’, lembra Simonato.

Essa distincao parece simples, mas
e onde muitos conselhos erram,
tanto por excesso quanto por
omissao. O excesso gera atrito com
a gestao e compromete a
independéncia do colegiado. A
omissao transforma o conselho em
um ritual de aprovacao, sem valor
real paraaempresa.

OS INDICADORES QUE TODO
CONSELHEIRO DEVE DOMINAR

Para Simonato, haum e Balanco patrimonial

Nao se trata de decorar

conjunto deindicadores e Demonstragcao de formulas. Trata-se de
que nenhum Resultado do compreender o que
conselheiro pode Exercicio (DRE) cadaum desses
desconhecer, e Fluxode caixa indicadores revela

e EBITDA

iIndependentemente do
setorem que atua:

e Indices de liquideze
endividamento ROI
e Indicadores

sobre asaude da
empresa, e o que ele
esconde gquando
analisado isoladamente.

macroeconomicos
relevantes para o

setor

COMO ANTECIPAR CRISES QUE
A DIRETORIA AINDA NAO VE

A capacidade de identificar, com
antecedéncia, que uma empresa
esta caminhando para uma crise
financeira € uma das contribuicoes
mais valiosas que um conselho
pode oferecer. Para Simonato, I1Sso
exige trés elementos combinados:
analise préevia dos dados, visao de
mercado e olhar estrategico.

A analise préevia significa nao chegar
areuniao semterlido osrelatorios.

Hb\V{}ces

A visao de mercado significa
entender o contexto em que a
empresa opera, CONCOITéncia,
tendéncias, pressdoes setoriais. E o
olhar estratégico significa conectar
0s dois: traduzir o que 0s numMmeros
estao dizendo a luz do ambiente
externo.

Quando esses trés elementos estao
presentes, o conselho pode ver o
que a gestao, imersa na operacao,
ainda nao consegue enxergar.
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ESTRATEGIA, LONGO PRAZO
E GOVERNANCA FINANCEIRA

GOVERNAR FINANCAS OU APENAS
APROVAR O QUE O CFO APRESENTA?

Ha conselhos que governam
financas. E ha conselhos que
apenas homologam o que &€
apresentado. A diferenca, segundo
Simonato, esta na postura: "O
conselho nao governa diretamente.
Ele orienta e acompanha.” Mas
orientar e acompanhar com
profundidade exige muito mais do

que estar presente nas reunioes.

Um conselho que realmente
governa as financas faz perguntas
que desconfortam. Questiona

premissas. Solicita comparativos.
Acompanha tendéncias aolongo do
tempo, nao apenas o snapshot do
trimestre. E, acima de tudo, nao
confunde a narrativa do CFO por
Mmais competente que ele seja, com
a realidade financeira da empresa.

RISCO E CRESCIMENTO: QUANDO
OS NUMEROS NAO SAO SUFICIENTES

Governanca financeira e
crescimento sustentavel andam
juntos, mas nem sempre em perfeita
harmonia. Ha momentos em que a
empresa precisa crescer alem do
gque O0S numeros isoladamente
indicam, e o conselho precisa ter a
Mmaturidade para reconhecer esses
momentos. Para Simonato, o papel
do colegiado nessaequacao e claro:
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"O conselho identifica riscos. O
empresario decide." A funcao do
conselho nao € vetar o crescimento,
€ garantir que 0O empresario
compreenda 0s riscos envolvidos
antes de decidir assumir a aposta.
Esse e o equilibrio entre prudéncia e
ambicao que diferencia uma
governanca eficaz de uma
governanca paralisante.

"A funcdo do conselho ndo
4

e travar o crescimento da
J e J
empresa, pelo contrario, ¢

garantir que esse

crescimento seja

A l I
susctentavoel.
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POR ONDE COMECAR: A ESPECIALIZACAO
FINANCEIRA NO BOARD

Para o conselheiro que quer se
especializar em financas dentro do
board, Simonato tem um caminho
claro: buscar formacao em financas
para nao financeiros. Nao &
necessario um MBA em financas ou
uma segunda graduacao em
contabilidade. O que importa &

desenvolveracapacidade deleitura

estratégica, compreender o que 0S
numeros significam para a empresa,
nao apenas como eles sao
calculados. E ha uma adverténcia:
ignorar financas ndo € uma opgao
neutra. E uma escolha que tem
consequéncias para o conselho,
para a empresa e para a reputacao
do proprio conselheiro.

O QUE POUCOS GOSTAM DE
OUVIR, MAS PRECISAM

Marcelo Simonato finaliza com a
verdade mais direta possivel: "Sem

dominar financas, nao ha alta
performance como conselheiro."
Nao € uma critica. Eum diagnostico.

Em um ambiente onde o conselho é
cada vez mais cobrado por
resultados concretos, por supervisao
efetiva e por contribuicao estrateqgica
real, a incompeténcia financeira
deixou de serumallimitacao toleravel.
Tornou-se um risco para a empresa e
para a credibilidade do proprio

b\V{}ices

colegiado.

Sua pergunta sobre governanca
financeira, proteger o que a
empresa tem ou viabilizar o que ela
alnda pode se tornar, recebe uma
resposta que recusa a falsa
dicotomia: "Ambos." Proteger e
necessario. Crescer € inevitavel. Eo
conselho que entende financas
consegue fazer os dois ao mesmo
tempo, com consciéncia dos riscos

e clareza sobre as apostas.



{ O conselheiro de

alta performance
S 14
ndo € o que tem
todas as respostas.
E o que sabe quais
perguntas os
4 o
numeros ainda
ndo responderam.}

SOBRE MARCELO
SIMONATO

Vice-presidente e socio da Board Academy. Conselheiro empresarial,
escritor e palestrante nas areas de governanca, gestao empresarial e
ideranca. Com mais de 35 anos de carreira — iniciada como office boy e
construida ate posicoes de C-level, incluindo CFO e Diretor de Operacoes
— Simonato tem como proposito apoiar empresas e empresarios de todo
Brasil atravées da implementacao de boas praticas de governanca e gestao.
Seu principio norteador vem de Confucio: "Se vocé nao sabe alguma coisa,
busque aprender. Mas se voce ja sabe, busque ensinar.”

sOARDV{YICEeS
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essa lacuna.

O Programa de Formacao e Certificacao de Conselheiros da Board
Academy prepara conselheiros para atuar com a profundidade gque 0S
conselhos de alta performance exigem incluindo o dominio financeiro
que Simonato descreve como inegociavel. Ao longo do programa, oS
participantes desenvolvem a leitura estrategica dos numeros, a
capacidade de fazer as perguntas certas e o julgamento necessario para
contribuir de forma efetiva nas decisoes gue importam.

O curriculo foi construido por qguem conhece o conselho por dentro:
porofissionais com trajetoria real em C-level, governanga corporativa e
conselho de administracao. Nao e formacao para entender o que € um
conselho. E formacdo para atuar em um com competéncia técnica,
posturaadequada e visao delongo prazo.

Para qguem esta em transicao de carreira executiva para o board, ou para
quem ja atua como conselheiro e quer elevar o nivel da sua contribuicao,
o PFCC oferece o caminho mais estruturado disponivel no Brasil. Porgue
sentar & mesa sem preparo ndo é apenas um risco pessoal. E um risco
paraaempresa que depositou conflanca naqguele colegiado.

/ CONHECA O PFCC E VEJA COMO SE INSCREVER! 2 j

Programa de Formacao e
Certificacdo de Conselheiros

HbVilices



https://pfcc.boardbr.com/PFCC-PAGE-revista

