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RESUMO

O contexto atual regido pela globalizacdo, alta competitividade, volatilidade da
informacdo e constantes mudangas, tém cada vez mais exigido das empresas uma
preocupacdo com o enfoque na Responsabilidade, seja com a sociedade, meio ambiente,
colaboradores, governo e no conjunto de suas atividades e processos. A relevancia de se
ter um alinhamento das praticas de gestdo com o planejamento estratégico da organizagao
se torna cada vez maior. Dentro destes aspectos de mudangas constantes, este trabalho
tem como objeto resultados de pesquisa cujo objetivo principal foi o de analisar adogao
efetiva de estratégia de Governanga Corporativa e os impactos causados na Estrutura
Organizacional de uma Empresa de Capital Fechado. Para tanto, especificadamente,
busca-se observar a postura em relagdo a transparéncia, equidade, possiveis mudancgas

estrutural e cultural da Organizac¢ao objeto de estudo.

Palavras-Chave: Governanga Corporativa; Estrutura Organizacional, Estratégia

Empresarial.



1. INTRODUGAO

Muito tem se falado sobre responsabilidade, transparéncia, governabilidade, boa
estrutura, seja ela de capital e ou de processos, concorréncia e competitividade das
organizagdes. E mesmo em meio as discussdes sobre uma efetiva Governanga Corporativa
ou uma estratégia de marketing apenas, o fato €, que as grandes empresas mundiais ja
estdo adotando em suas politicas internas e externas, estratégias de impacto, realizando e
incentivando acdes que busquem o bem estar de todos os seus Stakeholders, como se
convencionou identificar todos os parceiros da organizagao.

Diante do cenario competitivo das organizagbes, a boa estrutura e a boa
governabilidade se destacam e geram confianga e seguranga a todos os envolvidos, seja o
governo, os acionistas, os cliente, colaboradores e sociedade em geral.

Nesse contexto de alta competitividade dos mercados nacional e internacional
gerada pela herancga e influéncia dos efeitos da globalizagdo, conceitos de Governanga
Corporativa ja estdo sendo difundidos como a grande vertente na continua busca pela
sobrevivéncia. Ou seja, paralelamente ao objetivo da lucratividade, esséncia de toda
empresa privada, as organizagdes estdo buscando desenvolver a melhoria continua de
seus processos, a fim de garantir os diversos interesses dos Stakeholders.

Com a crescente conscientizagdo em relagdo a importancia das organizagdes se
enquadrarem nos aspectos que fundamentam a Responsabilidade Corporativa e a Etica
Empresarial, as cobrangas tém sido bem acentuadas, fazendo com que os gestores mudem
seus comportamentos gerenciais para manterem as organizagbes no qual atuam na
competitividade.

Devido a estas mudangas, as empresas precisam se organizar melhor, rever
processos, adequar-se as exigéncias do mercado e do governo. Em razdo dessa realidade,
0s empresarios acabam em alguns casos, adotando uma postura timida ao defender o

papel das companhias. Estas questbes também tém gerado movimentos que ressaltam que



os lucros dos acionistas devem seguir duas linhas: econdmico e social para todos os
stakeholders.

A preocupagao das empresas em aderirem a esta nova tendéncia, € gerada pela
constante exigéncia dos Stakeholders (clientes, funcionarios, acionistas, governo,
sociedade e 0 meio-ambiente), que estdo mais conscientes e cobram um novo
posicionamento e comprometimento com a ética, transparéncia e as demandas sociais.

Dentre as diversas organizagdes existentes em um pais capitalista, buscam sempre
a lucratividade, principalmente na atual conjuntura politico-econémica nacional. Para
muitos, as palavras “ética” e “negécios” sdo conflitantes.

Frente a este contexto, as organizacées devem buscar uma atuagdo mais pro-ativa e
estratégica em sua gestdo, direcionada para resultados e utilizando-se de indicadores de
desempenho para a melhoria continua da estrutura.

Portanto, coloca-se em evidéncia a seguinte questao: qual a influéncia do paradigma
da Governanga Corporativa em uma organizacao de capital fechado no atual contexto sécio
econdmico nacional, ou seja, quais os impactos causados na Estrutura Organizacional de
uma Empresa de médio porte do ramo de comércio varejista de automéveis ao adotar os
principios de Governanga Corporativa? Este trabalho procurard investigar tal
questionamento por meio da verificagcao das praticas e politicas adotadas por uma
organizacao de capital fechado perante seus Stakeholders.

Desta feita, no ensejo da busca de resposta a essas questdes foi estruturada uma
pesquisa académica com o objetivo de alcangar as consideragodes finais e recomendacgdes
passando pela revisdo de literatura e pela discussao e analise do caso exposto.
Evidentemente, os procedimentos metodolégicos foram trabalhados no sentindo de
condicionar maior credibilidade possivel e rigor aos dados apresentados.

Esse trabalho buscou ilustrar de forma mais pragmatica essa nova forma de
intervencdo empresarial, ou seja, a responsabilidade que a empresa deve ter perante aos
seus acionistas, clientes, governo e sociedade em geral. No desejo de identificar essas

mudancas, no problema de pesquisa procurou-se, descobrir quais os impactos causados



10

com a adocgao efetiva das praticas da boa Governanga Corporativa na estrutura
organizacional em uma empresa de capital fechado?

Para responder a pergunta proposta pelo problema de pesquisa, trabalhou-se com o
objetivo de analisar a adocéao efetiva de estratégia de Governanca Corporativa e os seus
impactos causados na Estrutura Organizacional de uma Empresa de Capital Fechado. Para
isso, buscou-se também, descrever a estrutura organizacional da empresa estudada;
Mostrar vantagem(s) e desvantagem(s) da ado¢ao da Governanga Corporativa, se houver,
e conceituar Governancga Corporativa e a sua aplicabilidade.

Para tudo que é feito, existe e exige uma justificativa, no campo académico isso nao
¢é diferente. Quando um pesquisador resolve explorar um assunto de seu interesse, ou de
interesse geral, também deve ser justificado. Esta pesquisa teve o desejo de descobrir e
entender os impactos causados com a adogdo das boas praticas de Governanga
Corporativa em empresa de Capital Fechado. Por entender a necessidade que as empresas
tém de se destacar perante aos seus concorrentes,

Hoje, neste mercado global e altamente competitivo em que as organizagbes formais
ou nao formais estdo inseridas, buscam-se a captacdo e retencdo de clientes, a
diferenciacéo e a customizag¢ao no atendimento, melhor qualidade, informag¢des mais ageis,
aliada com alta-tecnologia, porque, cada vez mais os produtos e servigos oferecidos sao
similares e os clientes mais conscientes e exigentes.

Por exemplo, este fato assimila-se a um supermercado, onde os produtos da
mesma natureza e/ou utilidade ficam expostos nas prateleiras, e sdo diferenciados pela
qualidade, preco ou marca, € o cliente na opgao de escolha, leva o que melhor |he convier.

Também com as concessionarias nao é diferente. Praticamente encontram-se os
mesmos produtos e servicos em quase todas, salvo em algumas particularidades. O cliente
opta por aquela que melhor atender suas expectativas.

Esta competicdo acirrada entre as organizag¢des, na busca de conquistas por novos
clientes, bem como a fidelizac&do dos ja existentes, faz com que estes busquem o diferencial

do servigo agregado, invistam em publicidade, tecnologia, treinamento, pesquisa e
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desenvolvimento, para conseguirem atingir suas metas e transmitirem uma imagem positiva
para a sociedade.

As organizagdes em geral encontram-se pressionadas, de um lado, pelo governo
com suas leis, regulamentos e com a politica monetaria que esta obrigada a cumprir e, por
outro, pelos acionistas e clientes que cada vez mais buscam melhores resultados,
lucratividade, produtos e servigos, que incluem qualidade, durabilidade, rapidez e eficiéncia
no atendimento de venda e pés venda.

Para oferecer esse bom atendimento, aos acionistas, clientes, sociedade e governo,
a empresa precisa estruturar melhor seus processos, orientar-se para ética, transparéncia e
responsabilidade.

Sendo assim, a importancia social desta pesquisa, estd em demonstrar a real e
efetiva aplicagdo das estratégias de Governanga Corporativa desenvolvida nas
organizagoes, verificando até que ponto os seus fundamentos modificam a estrutura
organizacional de uma empresa de capital fechado.

Para o campo académico podera enriquecer as fontes de pesquisa. Por se tratar de
um assunto ainda pouco explorado, ja que ndo ha muitos trabalhos cientificos
desenvolvidos na area e os conceitos relacionados a este tema ainda devem ser estudados.
Voltando-se para o lado pessoal, o trabalho em questdo trara o amadurecimento
académico, o crescimento intelectual e proporcionara abertura do campo visual para
comparagoes e conclusdes baseadas em diversos fatos, e capacidade minuciosa de analise
critica.

Com efeito, fica evidenciada a relevancia do trabalho de pesquisa realizado junto a
organizagao estudada, por abordar, em um Unico tema, conhecimento académico, know-
how da organizacao estudada, acreditando ter disponibilidade de mais informagdes sobre o
assunto e a grande questdo em destaque: o caminho desenvolvido pelas organizagbes do
futuro, embasado na ética e transparéncia diante dos stakeholders, e na sua efetiva

contribuicdo para uma sociedade mais justa, inserida e participante.
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Nao obstante, o trabalho podera proporcionar a todos os agentes diretos e indiretos
(alunos, professores, empresa, etc.) um feedback construtivo, contribuindo para a melhoria
das futuras gestdes empresariais.

Para um melhor entendimento, foram abordados, na medida do possivel, todos os
aspectos relacionados ao tema Governanga Corporativa e Estrutura Organizacional, com
vistas a responder o que havia sido colocado originalmente como Problema de Pesquisa:

Quais os principais impactos causados na Estrutura Organizacional de uma
Empresa de Capital Fechado do ramo de comércio varejista de automéveis ao adotar os

principios de Governanga Corporativa?
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2. IDENTIFICAGAO DA EMPRESA

O Grupo Viamar, Fundado em 14 de Setembro de 1994, iniciou suas atividades no
segmento automotivo inaugurando a primeira unidade do grupo na Avenida Dr. Rudge
Ramos em S&o Bernardo do Campo, Sao Paulo.

O Grupo Viamar evoluiu muito nesses quatorze anos de existéncia, comegando com
uma atuacdo na parte de automodveis alcancgou a lideranga em vendas de Chevrolet logo em
seu primeiro ano de atividades, tornando-se assim um referencial Chevrolet no ABC
paulista, fazendo com que os empresarios buscassem novos mercados.

Em Setembro de 1997 foi inaugurada a segunda unidade Viamar, na Avenida Luiz
Inacio de Anhaia Mello, 4001 Vila Prudente, zona leste de Sao Paulo (Mega Store Viamar).
A exemplo da unidade ABC, a nova Viamar também apresentou rapido indice de
crescimento, 0 que exigiu a criagdo e implantagdo de novos produtos e conceitos para
atender ao consumidor de forma cada vez mais completa.

Ja no ano 2000, a Viamar langou um sistema inédito no mercado nacional para
comercializagdo e tratamento de veiculos seminovos, batizado como Sistema Usamax. O
produto, cujo principal objetivo era oferecer seminovos diferenciados, revisados e
garantidos, causou impacto no mercado, tornando-se um dos grandes diferenciais da
empresa e um case no segmento.

Em 2001 foi a vez da area de pds-vendas Viamar inovar na prestacao de servigos da
Rede. Apds meses de empenho, a Viamar implantou em suas duas unidades o conceito
"Atendimento Tapete Vermelho", passando entdo a oferecer dentro de sua estrutura de
servigos, que ja contava com oficinas completas, comodidade e atendimento personalizado,
diferenciais até entdo pouco explorados em concessionarias.

Em agosto do mesmo ano o grupo passou a contar com mais uma unidade, a
Viamar Morumbi, localizada na Zona Oeste da cidade. Foi nela que a Viamar langou

servicos proprios de locagao e seguros, batizados por Viamar Locadora e Viamar Seguros.
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Em 2002, houve uma série de mudangas rumo a expansao dentro do grupo Viamar.
Ja no primeiro més do ano, a unidade ABC apresentava os resultados das reformas e
reestruturacdes feitas em suas instalagcbes, quando foi eleita pela GM como concessionaria
piloto no projeto Servico Rapido Chevrolet. Com o sucesso do projeto da fabrica as outras
duas unidades do grupo também foram adaptadas ao novo conceito. Em setembro, a
unidade Vila Prudente, a maior em numeros, foi rebatizada como Mega Store Viamar, pouco
antes de nascer a 42 unidade do grupo, a mais inovadora e arrojada de todas. Inaugurada
em novembro de 2002, a Viamar Tatuapé, instalada no complexo Shopping Analia Franco,
marca mais um evento pioneiro na historia da empresa: uma concessionaria completa em
vendas e servigos dentro de um shopping.

O ano de 2003 representou, para o Grupo, um ano de grandes conquistas e
posicionamento de mercado. A lideranga conquistada consecutivamente em ambito
nacional - maior nimero de emplacamentos Chevrolet no Brasil por meses seguidos - € 0
sucesso de vendas de veiculos e subprodutos contribuiu para que, nos meses de novembro
e dezembro, o Grupo Viamar ampliasse de 4 para 7 as unidades de atendimento no Estado.
O ABC de Sao Paulo recebeu, em novembro, as unidades Viamar Via Anchieta e Viamar
Pereira Barreto (ambas em Sao Bernardo do Campo) e os clientes da Zona Sul de S&o
Paulo e do municipio de Diadema, em dezembro, passaram a contar com a forga da marca
através da unidade Viamar Imigrantes, em Diadema.

Com a ampliagao do Grupo para 7 unidades, a Viamar passou a representar o maior
grupo Chevrolet do pais em volume de vendas, levando produtos, servigos, conceitos
diferenciados e sélida estrutura a milhares de clientes.

Em 2004, o Grupo Viamar se firma como o maior grupo Chevrolet em participagao
de mercado e volume de vendas, atingindo marcas acima de 1.200 veiculos vendidos por
més - destes, 60% veiculos 0 km - e indice de satisfacdo de clientes acima da média
nacional. Amplia sua estrutura interna de atendimento, inaugurando uma central de vendas
unificada, para agilizar o atendimento aos clientes, bem como um Centro de Treinamento e

Reciclagem de funcionarios em sua unidade Imigrantes. Além disso, passa a contar com um
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sistema de atendimento diferenciado, através de recepcionistas. Sempre na vanguarda,
para coroar todas as mudangas sentidas no primeiro semestre, a Viamar inaugura o més de

junho com um novo conceito; “Viamar ‘Tao Diferente’”, lancando com exclusividade a
garantia de 3 anos totalmente gratuita para veiculos 0 km - 2 anos adicionais ao de fabrica.
A novidade rendeu resposta imediata: 169 veiculos 0 km vendidos no primeiro fim de
semana do més.

Inaugura em outubro mais uma unidade na zona sul de Sdo Paulo, a Viamar Nacdes
Unidas, localizada na avenida de mesmo nome e encerra o ano com a marca de 1.300
veiculos vendidos em um s més.

Rigorosamente acompanhada e analisada durante todo o ano de 2003 em mais de
10 quesitos, que incluem, entre outros, Liderangca em Vendas, Qualificagao de Profissionais,
indice de Satisfacdo de Clientes, Estoque, Saude Financeira e Instalagées, o Grupo Viamar
novamente atendeu as expectativas e, entre mais de 500 revendas analisadas, recebeu
pelo 6° ano consecutivo a certificagdo Nivel A, mantendo-se no seleto clube do Presidente -
menos de 10% da rede Chevrolet no mercado nacional atingiu as metas determinadas.

Em 2005 a empresa se solidifica como o maior representante da marca no mercado,
encabecando a lista dos maiores grupos por todos os meses consecutivos. Investe em
campanhas ousadas de vendas, em treinamento e novos produtos - como a marca SSV
Evo para veiculos personalizados, que teve um veiculo Celta como modelo que participou
com grande sucesso do 1° Saldo de Tuning em S&o Paulo - para incrementar seus
diferenciais. Investe, principalmente, na melhoria de seus servicos e atendimento aos
clientes.

Em 2009 o Grupo Viamar inaugura mais 05 unidades, Analia Franco e Brooklim na
cidade de Sdo Paulo e mais 03 unidades no Estado do Rio de Janeiro, totalizando 12
unidades da marca GM.

Com muita garra, a Chevrolet Viamar passou a representar o maior grupo Chevrolet

do pais em volume de vendas. Nao diferente, representa também o maior volume de
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vendas de seminovos no mercado, com giro superior a 500 unidades por més. Ao todo, sédo

mais de 1.200 veiculos por més.

O grupo Viamar também detém outras bandeiras, como Yamaha, lveco e Hyundai,
solidificando assim entre os maiores grupos concessionarios do Brasil, que por questbes

estruturais ndo foram abordados neste trabalho.

2.1 Ramo de negécio do Grupo Viamar.

O Grupo Viamar atua no setor automotivo no segmento de vendas de veiculos novos

e usados, locagao de veiculos, seguro de veiculos e distribui¢cdo de pecgas.

2.1.1 Principais Produtos e Servicos

O Grupo Viamar tem uma atuagao muito forte quando se trata de venda de veiculos,
porém ela nio fabrica produtos, como carros ou pecgas. Além disso, atua também na parte
de locacgéo de veiculos, venda de pecgas e seguro para veiculos. Abaixo temos a lista dos

principais servigos realizados:

Venda de Veiculos Novos, Seminovos e Usados;
e Venda de Pecas para Veiculos;

e Servico de Oficina mecanica e Funilaria;

e Venda de Seguro;

e Locacao de Veiculos.
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2.1.2 Principais Fornecedores

Os principais fornecedores do Grupo Viamar sao as Montadoras de Veiculos e

distribuidoras de pegas, tais como a General Motors; Yamaha; Iveco; Hyundai; Accioly S/A:

2.1. 3 Principais Clientes

O Grupo Viamar trabalha diretamente para seus clientes finais, ou seja, os

consumidores, tanto pessoas fisicas quanto pessoas juridicas.

2.2 Estrutura Interna

A estrutura do Grupo Viamar é extremamente simples. Visualmente trata-se de uma
estrutura linear, onde a departamentalizacdo se da por processos de subgrupos, tendo em
um setor diversas areas, como exemplo a area financeira, que possui as areas de contas a
pagar, contas a receber e tesouraria, sendo formada pelos setores de assessoria
estratégica, auditoria, faturamento, seguros, subprodutos (despachante, acessorios,
logistica), recursos humanos, T.l., contabilidade fiscal, reportes, compras, contratos,
juridicos, F&l, marketing, suprimentos e finangas. A seguir apresenta-se visualmente o

organograma da mesma:



2.2.1 Organograma do Grupo Viamar

Socios/Acionistas

Diretor Geral

18

DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA
Pés-Vendas ADM/FINANCE COMERCIAL
PECAS IRA
GERENCIA DE CONTABILIDAD VENDAS
SERVICOS E NOVOS
GERENCIA DE FINANCEIRO VENDAS
FUNILARIA EXTERNAS
SUPERVISAO COMPRAS SUPERVISAO
VENDAS DE DE AUTOS
PECAS USADOS
SUPERVISAO REC. F&l
ESTOQUE HUMANOS
POS VENDAS ADM. G.M.C VENDAS
G.M.C. G.M.C.
TELEFONIA/M
ANUTENCAO
PORTARIA/SE
GURANCA
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2.2.2 Numero de funcionarios

A empresa hoje conta com um quadro de 1.300 funcionarios.

2.2.3 Descricao das principais areas da empresa

Niveis organizacionais

Escopo decisério

Diretores-Saocios

Definicdes estratégicas / objetivos globais. Este nivel é o
mais alto escaldo diretivo, geralmente Conselho de
Acionistas ou diretores. Tem a fungao de definir os rumos
do negdcio e politicas amplas para a empresa como um
todo.

Diretoria

Definicdes de politicas / objetivos da area.

Este nivel recebe orientacdo dos Diretores-Sécios, sendo
responsavel pela definicdo das politicas especificas para
suas respectivas areas de atuacéo.

Superintendéncia
Geréncia Geral

Definicbes taticas / elaboracao planos de acéo .

Este € um nivel intermediario entre Diretoria e Geréncia,
sendo que na Chevrolet Viamar. Nem todas as areas
possuem esse nivel.

Consultores, Analistas e
Assistentes (muito especializadt

Geréncia Definicdes taticas / elaboracéo planos de acéo.

Supervisao Este nivel é responsavel pela execucéo das politicas para
seus respectivos departamentos ou divisdes. Elabora e
acompanha os planos de agao.

Coordenacao

Definigdes de programacgao / execucdo planos de acéo.
Nivel responsavel por uma sub-funcdo de um
departamento ou por uma atividade especializada.

Assistentes e Técnicos

Execucdo de tarefas (rotinas mais complexas). Nivel
responsavel por tarefas que envolvam algum tipo de
analise, seguindo um plano de trabalho bem definido.

Execucédo das tarefas (rotinas simples).

Auxiliares e Operadores

Nivel responsavel pela execugdo de tarefas, seguindo
rotinas bem estabelecidas.

Estagiarios

Estdo iniciando suas atividades profissionais com a
finalidade de conhecimento pratico.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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3. REFERENCIAL TEORICO

Na busca de realizar uma analise baseada no conhecimento tedrico, foram
pesquisados temas relacionados a Estrutura Organizacional, Governanga Corporativa e

demais conceitos inerentes capazes de subsidiar a analise e discussao dos resultados.

3.1. Estrutura Organizacional

(...) a estrutura de uma organizagdo pode ser simplesmente
definida como a soma total das maneiras pela qual o trabalho é
dividido em tarefas distintas e como ¢é feita a coordenagao entre
essas tarefas. (MINTZBERG, 1995, p.10).

Segundo Mintzberg (1995, p.10), os elementos de uma estrutura devem ser
selecionados para alcangar uma congruéncia interna ou harménica, bem como uma

congruéncia basica com a situagao da organizacao.

Ainda, de acordo com Mintzberg (1995, p.10), a estrutura envolve duas exigéncias
fundamentais: a divisdo do trabalho em diferentes tarefas e a consecuc¢ao da coordenagao

entre tais tarefas.

Cinco mecanismos de coordenagdo podem abranger as maneiras fundamentais

pelas quais as organizagbes coordenam suas tarefas:

o Ajustamento mutuo; obtém a coordenagdo do trabalho pelo processo
simples da comunicacgao informal. O controle do trabalho permanece nas maos dos
operadores, utilizado nas organizagées realmente mais simples e também
empregado em casos mais complexos, como a organizagdo incumbida de colocar
pela primeira vez um homem na lua. O sucesso depende preliminarmente da
habilidade dos especialistas em se adaptar cada um com o outro no decurso de

suas rotas sem mapas.
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o Supervisao direta; consegue a coordenagao por meio de uma pessoa
tendo a responsabilidade pelo trabalho dos outros, dando instrucbes a eles e

monitorando suas ag¢des. Uma unica mente coordena varias maos.

o Padronizagao dos processos de trabalho; a coordenagdo é obtida na
prancheta, como se diz antes de o trabalho ser levado a efeito. Os processos de
trabalho em si mesmo; as saidas desses processos de trabalho, e as suas entradas
— as habilidades (e reconhecimentos) das pessoas que o executam. Todos trés

podem ser delineados para alcangar padrdes determinados.

o Padronizagdo dos resultados; com as saidas padronizadas a
coordenagdo entre as tarefas fica predeterminada, como na oficina de
encadernadora de livros, onde é sabido que as paginas recebidas de um lugar

devem encaixar-se perfeitamente nas capas recebidas de outro.

o Padronizagado das habilidades; as habilidades (e conhecimentos) sao
padronizadas quando o tipo de treinamento necessario para executar o trabalho é
especificado. A padronizagdo das habilidades consegue indiretamente o que a
padronizagao dos processos do trabalho ou dos seus resultados faz diretamente,

isto é, controla e coordena as atividades. (Mintzberg, 1995, p 12-14).

O mecanismo de coordenacao utilizado no Grupo Viamar é a Supervisao direta,
pois, cada area da empresa possui um gerente. Estes estdo diretamente dando ordens e
instrugcdes a fim de controlar, monitorar e assegurar que toda area operacional esteja

executando de forma correta e no tempo habil suas atividades.

(...) as organizagbes sao estruturadas para apreender e
dirigir sistemas de fluxos e determinar os inter-
relacionamentos das diferentes partes. Tais fluxos e
inter-relacionamentos dificiimente sdo de formato linear,
com os elementos seguindo ordenadamente um depois
do outro. (MINTZBERG, 1995, p.17).
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De acordo com Mintzberg (1995, p.17 e 18), as organizagdes podem ser

divididas em cinco partes:

o Nucleo operacional; engloba aqueles participantes — os operadores —
que perfazem o trabalho basico relacionado diretamente com a producao de bens ou

prestacao de servicos.

o Cupula estratégica; é encarregada de assegurar que a organizacao
cumpra sua missdo de maneira eficaz e, também, de satisfazer as exigéncias
daqueles que controlam ou de outra forma exercem poder sobre a organizagao (tais
como seus proprietarios, reparticdes do governo, sindicatos de empregados e

agrupamentos que exercem pressoes).

o Linha intermediaria; a cupula estratégica € ligada ao nucleo
operacional pela cadeia de gerentes com autoridade formal pertencentes a linha

intermediaria.

o Tecnoestrutura; os analistas de controle da tecnoestrutura sao
incumbidos de efetuar certas formas de padronizar a organizagédo. Esses analistas
estdo fora do fluxo de trabalho operacional — mas eles podem o delinear, planejar e
alterar, ou ainda treinar os individuos que o perfazem, porem n&o o executam por si

proprios.

o Assessoria de apoio; uma vista de olhos no organograma de qualquer
organizagao contemporanea de grande parte revela numerosas unidades todas elas
especializadas, que foram criadas com o fim de dar apoio para a organizagao fora

do seu fluxo de trabalho operacional.

Para Maximiano (1997, p.35), a analise que Weber fez da burocracia comega com a
discussao dos processos interligados de dominacdo (ou autoridade) e obediéncia.
Dominacéo ou autoridade segundo Weber, é a probabilidade de haver obediéncia dentro de

um grupo determinado. Ha trés tipos puros de autoridade ou dominagao legitima (aquela
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que conta com o acordo dos dominados). A figura abaixo resume os principais pontos de

cada uma dessas trés bases de autoridade.

Base da Autoridade Caracteristicas

A obediéncia deve-se a “devogao” dos seguidores pelo lider. A
autoridade esta na prépria pessoa do lider, que demonstra, ou
Carisma 0s seguidores acreditam que ele tem qualidades que o tornam
admirado.

Exemplo: liderancga politica.

A obediéncia deve-se ao respeito dos seguidores as orientagbes
que passam de geragao a gerac¢ao. Os seguidores obedecem
Tradigao porque o lider (a figurada autoridade) aparenta ter o direito de
comando segundo 0s usos e costumes.

Exemplo: autoridade na familia.

A obediéncia dos seguidores deve-se a crenga no direito de dar
ordens que a figura da autoridade tem. Esse direito é
estabelecido por meio de normas aceitas pelos seguidores e
Autoridade Legal tem limites. A figura da autoridade somente pode agir dentro dos
limites de seu cargo ou bureau. Todas as organizagbes formais
dependem dessa base da autoridade.

Exemplo: todas as organizagdes burocraticas.

FONTE: MAXIMIANO, 1997, p.35.

A base da autoridade que predomina com énfase no Grupo Viamar é a que
Maximiano classificou como Organizagdo e Normas, pois, a figura do presidente é bastante
forte dentro da empresa, todos respeitam e seguem as normas criadas por ele. Para
Morgan (1996, p. 24), as organizagbes planejadas e operadas como se fossem maquinas
sdo comumente chamadas de burocracias. Mas as maiorias das organizagdes sao, até
certo ponto, burocratizadas devido a maneira mecanicista de pensamento que delineou os

mais fundamentais conceitos de tudo aquilo que sejam as organizagdes.

No Grupo Viamar, ha certa semelhanga com o que Morgan disse do que seriam as
organizagdes como se fossem maquinas, pois, la, cada um desempenha suas atividades ja

pré-estabelecidas, e cada uma dessas atividades se interligam formando a cadeia de
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servico. Em outras palavras, podemos dizer que este tipo de estrutura € rotineira, assim

como uma maquina.

Na obra citada, Mintzberg (1995) destaca cinco diferentes tipos de Estrutura
Organizacional, Estrutura Simples; Burocracia Mecanizada; Burocracia Profissional; Forma

Divisionalizada e Adhocracia.

A Estrutura Simples caracteriza-se pelo que ela ndo é, ou seja, elaboragao.
Basicamente, ela possui pequena ou nenhuma tecnoestrutura, poucos assessores de apoio,
reduzida divisdo do trabalho diferenciagdo minima entre suas unidades e pequena
hierarquia administrativa. Pouco de seu comportamento é formalizado e faz o0 minimo uso
de planejamento, treinamento e instrumentos de interligagcdo. Mais de tudo ela é organica.

(MINTZBERG, 1995, p.158).

Na Burocracia Mecanizada, a configuracao clara dos seus parametros para planificar
tem sido coerente levantada pela pesquisa, ou seja: altamente especializada; tarefas
operacionais rotinizadas; procedimentos no nucleo operacional muito padronizado;
proliferacdo de norma, regulamentos e comunicagdes através da organizagao; unidades ao
nivel operacional com grandes dimensdes; confianga na base funcional para agrupar
tarefas; poder relativamente centralizado para a tomada de decisdo; e uma administracéo

elaborada com uma distingao entre linha e assessoria. (MINTZBERG, 1995, p.164).

A Burocracia Profissional tem como caracteristica apoiar-se na padronizacdo de
habilidades e em seus pardmetros associados para delinear o treinamento e a doutrinagao.
Ela admite especialistas grandemente treinados e doutrinados para o nucleo operacional, e
entdo fornece a eles consideravel controle sobre seu trabalho. Ou seja, o profissional atua
relativamente independente de seus colegas, mas de perto com os clientes aos quais serve.

(MINTZBERG, 1995, p.189 e 190)

A Forma Divisionalizada assemelha a Burocracia Profissional, a Forma

Divisionalizada ndo é tanto uma organizacéo integrada quanto um conjunto de entidades
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guase autbnomas, acopladas por meio de uma estrutura central administrativa. Enquanto
tais entidades “francamente interligadas” da Burocracia Profissional sio individuos,
profissionais no nucleo operacional. Na Forma Divisionalizada elas sao unidades na linha
intermediaria. Essas unidades geralmente sdo denominadas divisbes, € o centro da
administracdo e o centro da administracao de escritério central. O fluxo de poder nao é da

base para cima, mas do topo para baixo. (MINTZBERG, 1995, p.213)

A Adhocracia € uma estrutura bastante orgénica, com pouca formalizagdo de
comportamento; grande especializagdo horizontal do trabalho baseada no treinamento
formal; tendéncia para agrupar os especialistas em unidades funcionais com finalidades de
administracéo interna, mas desdobrando-se em pequenas equipes de projeto baseadas no
mercado para levar a efeito seu trabalho; apoio nos instrumentos de interligacdo para
encorajar o ajustamento mutuo, sendo estes a chave para os mecanismos de coordenacéo,
dentro e entre essas equipes; e descentralizagao seletiva dentro e para essas equipes, as
guais sao localizadas em diversos pontos da organizagao e envolvem varias combinagdes

de gerentes de linha e peritos de assessoria e de operagéo,

De acordo com o estudo realizado, descobriu-se que o Grupo Viamar adota uma
estrutura bastante semelhante com a que Mintzberg classifica como Estrutura Simples,
bastante rigida e inflexivel, apenas o presidente detém o poder de decisado, desde a compra
de um parafuso até o fechamento de uma grande aquisicdo de pecas. Os gerentes nao
possuem autonomia para tomada de decisdes, o que inviabiliza o0 andamento das atividades

em diversos setores da organizagao.

A Estrutura Simples, que tem como caracteristica principal o controle, é bastante
complexa, tem seu lado positivo e negativo, Mintzberg confirma este dizer quando afirma
que a centralizagdo tem a importante vantagem de assegurar que a resposta a estratégia
reflete o completo conhecimento do nucleo operacional. Ela favorece, também, a
flexibilidade e adaptagao na resposta estratégica, pois somente uma pessoa necessita agir.

(MINTZBERG, 1995, p.161).
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Ainda, de acordo com Mintzberg (1995, p.161), a centralizacdo pode também causar
confusdo entre problemas estratégicos e operacionais. O principal executivo pode ficar tdo
emaranhado com os problemas operacionais que perde a visdo dos relacionados com a
estratégia. Ao contrario ele pode ficar ta entusiasmado com as oportunidades estratégicas
que as rotinas operacionais definham por falta de atencéao, e possivelmente derrubem toda

a organizagao.

Para Mintzberg (1995, p.162), a Estrutura Simples é, também, a mais arriscada das
configuragdes, dependendo da saude e fantasia de um individuo. Mas, uma grande
vantagem esta em seu sentido de missdo, pois, muitas pessoas gostam de trabalhar em
uma pequena e intima organizag¢ao, onde seu lider — muitas vezes carismatico — sabe o que

elas estdo fazendo.

Segundo Mintzberg (1995, p.158) a coordenagao na Estrutura Simples é efetuada
grandemente pela supervisao direta. Especificamente, o poder sobre todas as decisbes
importantes tende a ser centralizado nas maos do principal executivo. Dessa maneira a
cupula estratégica emerge como parte chave da estrutura. Com efeito, a estrutura muitas
vezes consiste de pouco mais de uma pessoa na cupula estratégica, e de um nucleo

operacional organico. Veja o quadro abaixo:

Quadro demonstrativo e resumido da Estrutura Simples:

Principal Mecanismo de Coordenacao: Supervisao direta.
Parte chave da organizacao: Cupula estratégica.
Principais paradmetros para delinear: Centralizagao, estrutura organica.

Pequena e jovem; sistema técnico sem
sofisticacdo; ambiente dindmico; possivelmente
Fatores situacionais: hostilidade extrema ou grandes necessidades
de poder do gerente de topo; néo

acompanhando a moda.

FONTE: MINTZBERG, 1995, p.158.
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3.2. Governanca Corporativa

O conceito de Governanga Corporativa existe ha mais de 50 anos, mas somente nos
ultimos anos vem se tornando uma questdo de suma relevancia para as empresas, mas
especificamente na ultima década tem sido alvo de preocupagdes para as organizagdes no
Brasil, segundo Silva (2004).

Diante da necessidade de uma gestdao das diferentes relacbes contratuais e
interacdes nos diversos processos internos e externos estabelecidos pelas organizacdes e
as estratégias montadas para atender as demandas e os interesses dos diversos grupos
envolvidos nas organizagdes (stakeholders e shareholders), surge o conceito de
Governanga Corporativa como forma de maximizar os resultados empresariais exigidos
pelos acionistas e minimizar as diferencas ideoldgicas entre esses grupos existentes,
trazendo com ele ferramentas (“disclosure”, “accountability”, “fairness” e “compliance”)
capazes de intensificar a relacdao organizacdo, acionistas, clientes, funcionarios,
fornecedores e comunidade de forma clara, austera, responsavel, ética e mais confiavel nos

negocios.

(...) Governanca Corporativa constitui o conjunto de
praticas e de relacionamentos entre acionistas/cotistas,
conselho de administracdo, diretoria executiva, auditoria
independente e conselho fiscal com a finalidade de aprimorar o
desempenho da empresa e facilitar o acesso ao capital.
(STEINBERG, 2003, P. 18).

Segundo Lodi (2002, p. 9) Governanca Corporativa € um novo nome para o sistema
de relacionamento entre acionistas, auditores independentes e executivos da empresa,
liderado pelo respectivo Conselho de Administracao.

Lameira (2001, p. 29) define Governanga Corporativa como sendo o conjunto dos

mecanismos econdmicos e legais que sao alterados por processos politicos. Objetivando
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melhorar a protecdo dos direitos dos acionistas e credores (investidores de uma forma
geral) em uma sociedade.

De acordo com Garcia e Souza (2005, p. 8) Governanga Corporativa refere-se a um
instrumento de sintonia entre as empresas e o mercado, abrangendo n&o sé a relagdo com
0s acionistas presentes e potenciais, mas também com os fornecedores, consumidores e a
coletividade em que atua a empresa.

A OCDE (Organizagao de Cooperagao para o Desenvolvimento Econémico, 2002),
define o conceito de Governanga Corporativa como: “o conjunto de relagdes entre a
administracdo de uma empresa, seu conselho de administracdo, seus acionistas e outras
partes interessadas, proporcionando estrutura que define os objetivos da empresa, o modo
como atingi-los e a focalizagdo para seu desempenho”.

Em outras palavras, pode-se entdao entender que a Governanga Corporativa € uma
forma transparente de conduzir uma empresa, olhando para todos os lados, para todos os
gque compdem a empresa € que a norteiam, sem prejudicar nenhuma parte, seja ela o
governo, 0s acionistas (minoritarios e majoritarios com e sem direito a votos), os

colaboradores, fornecedores e sociedade.

ORIGENS

O movimento de Governanga Corporativa se originou nos paises anglo-saxénicos,
com a finalidade de exigir das empresas maior transparéncia e preocupacao pelo valor dos
investidores. (LODI, 2002).

De acordo com Garcia e Souza (2005, p. 10) o movimento surgiu inicialmente nos
Estados Unidos, como tendéncia decorrente da pressdo de fundos de pensdo, como
Calpers e Fidelity, que passaram a exigir mais informagéao e transparéncia das companhias,
buscando impor limites aos abusos dos controladores. Paralelamente, foi editado na
Inglaterra, em 1992, o Cadbury Report, o primeiro de todos os codigos de melhores praticas

de Governancga Corporativa.
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Na ltalia, o modelo adotado foi 0 anglo-saxao, apds a dificil negociagdo envolvendo
a compra da Telecom italiana pela Olivetti. (GARCIA E SOUZA, 2000)

A Franga adotou o novo enfoque de governo estratégico das empresas, com a
publicacdo do Relatdrio Vienot, que se preocupou com a independéncia dos conselheiros, a
transparéncia da gestdo e a maximizagao dos ganhos dos acionistas. (GARCIA E SOUZA,
2000).

Na Alemanha, a Governanga Corporativa foi interpretada, desde o inicio, como um
sistema de protecdo ndo s6 dos minoritarios, mas de todos os demais interessados direta
ou indiretamente na sociedade andénima como os fornecedores, clientes, empregados, e
também a comunidade a que a empresa serve.

No Brasil, esse ativismo acionario encontrou um quadro socioeconédmico
completamente diverso do modelo anglo-saxdo, em que o mercado de agdes ja era
bastante diluido, com grande capacidade de captacdao de poupanga popular, o que
funcionava, entao, como fator de organizacao e controle natural da gestao das companhias.
Aqui, o mercado de capitais, representado por pequeno numero de empresas de capital
aberto, refletia a absoluta concentracao do poder de gestado, padecendo de falta de liquidez
e credibilidade, o que o tornava fragil e impotente para controlar a gestdo das companhias
por seus proprios mecanismos.

De acordo com Garcia e Souza (2000), abaixo o histérico evolutivo da Governanca

Corporativa no Brasil:

HISTORICO EVOLUTIVO DA GOVERNANGA CORPORATIVA NO BRASIL

Décadas de 1950 e 1960
e Presenca forte do acionista controlador familiar;
e Conselheiros sao enfeites na arvore de Natal da empresa;

¢ Conselheiros usados como instrumentos de lobby;
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e Procura de “medalhées”tornando os conselhos ndo atuantes;

e Conselheiros ndo estédo a par de negdécios do acionista gestor.

Décadas de 1970
e Surgem grandes conselhos brasileiros: Alpargatas, Monteiro Aranha,
Docas, Mappin;
e Sinais iniciais de independéncia do conselho;
e Maiores poderes (Empowerment);
e 1976 — Primeira Lei das S.A., n° 6.404, no Brasil, fixando competéncias

do Conselho de Administracao.

Década de 1980
e Mercado para controle corporativo;
e Abertura de capital, fundos de pensao, fundos de investimento, participagao
de bancos (Ex: Bradesco);
¢ Valorizagao do acionista (Shareholder enhancement);
e Fundos tipo Calpers e Fidelity;
e No Brasil, mercado de capitais muito pequeno, apenas 80 empresas com

liquidez.

Década de 1990
e Poderes maiores para os Conselhos (Board Empowerment);
e Grandes escandalos envolvendo pareceres de auditorias externas nos
Bancos ajudam a esclarecer o papel dos auditores: Nacional, Econémico,
Bamerindus, Noroeste, Bandeirantes;

e Privatizacbes, globalizacao, fusbes e aquisicoes.
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1992 — 1993
e Nasce a Governanca Corporativa;
e Trocas de famosos presidente por pressdo do Conselho: General Motors,

American Express, IBM, Kodak, Sears, Time Warner, Compag.

1992

e The Cadbury Report.

1994
e General Motors: Corporate Governance Guidelines.
1996

e The NACD Report.

1997
e The Hempel Report;
e 25% dos investimentos fora dos Estados Unidos sdo realizados por 25
fundos norte-americanos, seja fundos de pensao ou fundos de investimentos;
e Nova Lei das S.A., n° 9.457, mantém as atribuicdes do Conselho e aumenta

o poder da CVM para fiscalizar.

No mundo, existem varios debates sobre Governanga Corporativa que discutem
codigos das melhores praticas. A questdao fundamental que é discutida é se a empresa
existe para atender aos seus acionistas ou para atender a seus stakeholders? De acordo
com Lodi (2002), os Estados Unidos s&o vistos como os apoiadores da maximizacao do
ganho do acionista, enquanto a Alemanha €& vista como a defensora do principio do
Stakeholder, ou seja, dos interesses sociais., mas em muitos estados norte-americanos o

poder dos stakeholders parece ser maior do que dos acionistas.
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O codigo das Melhores Praticas surgiu devido as crises por que passaram as
grandes corporagdes mundiais (como a General Motors), a presséo dos fundos de pensao e
dos fundos de investimento para obter maior transferéncia e prestagdo de contas. (LODI,
2002, p.27).

Ainda, de acordo com Lodi (2002, p. 11) do debate entre acionista e Stakeholders
surge o principio do “conselheiro esclarecido”, ou seja: € dever da empresa maximizar os
ganhos dos acionistas, porém fazendo isso numa forma responsavel, levando em conta o
longo prazo.

Essa intensa relacdo entre acionistas majoritarios e minoritarios tem crescido no
Brasil devido as reestruturacbes societarias provocadas pelas privatizacbes e a entrada de
novos socios do setor privado, explica Silva (2004), que relata também a grande
importancia do emprego da Governanga Corporativa como essencial para o aumento de
investimentos estrangeiros na economia brasileira e a necessidade das empresas

brasileiras se langarem no mercado internacional.

QUESTAO DA TRANSPARENCIA

De acordo com Lodi (2002, p. 16) os investidores institucionais dos paises de
economia avangada como os Estados Unidos, querem investir cada vez mais fora de seu
mercado domeéstico devido a saturagdo dos mercados de capital nesses paises. Mas, os
paises emergentes que desejam atrair esses investimentos concorrendo com outras nagdes
precisam adotar praticas para seduzir e proteger os investidores.

Essas praticas para seduzir e proteger o investidor sao transparéncia contabil,
probidade administrativa, prestacao de contas, reformas econémicas e bancarias que estao
inclusas dentro dos Cédigos das Melhores Praticas da Governanga Corporativa. (LODI,
2000, P. 17)

De acordo com Lodi (2002, p. 17) os investidores externos véem na adogao desses

codigos pelos paises que recebem investimentos internacionais um inicio de garantia de
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probidade, transparéncia e respeito as leis, para valorizar o retorno do investimento dos

acionistas.

GOVERNANCA CORPORATIVA EM EMPRESA FAMILIAR

No Brasil, em geral, ainda prevalece a cultura de dono. Os donos de empresas sao
detentores de poder absoluto e autentico. Atrair e manter “sécios” ndo faz parte da nossa
cultura. Resultado: soécios minoritarios freqlentemente acabam sendo prejudicados.
(STEINBERG, 2003, P. 124).

No Brasil, a maior parte do PIB vem das empresas familiares, empresas pequenas,
de capital fechado, administradas pelo préprio dono. Sao conhecidas no mercado por tratar-
se de empresas desorganizadas, que ndo conseguem sobreviver apés mudangas de
geracgdes.

Essas empresas sao tao importantes para o pais que muito tem se estudado,
propostos modelos e formas de alterar essa concepgéao para torna-las sélidas sem que haja
a incorporagao de outras empresas.

Bernhoeft (1989, p. 35 apud MOREIRA JUNIOR 2006, p. 10) define empresa familiar
como sendo aquela que tem a sua origem e a sua histéria vinculadas a uma familia ou
ainda que mantém membros da familia na administracdo do negécio.

Donnelley (1967 apud MOREIRA JUNIOR 2006, p. 11) afirma que empresa familiar
€ aquela que tenha estado ligada a uma familia pelo menos durante duas geragdes e com
ligacdes familiares que exer¢cam influencia sobre as diretrizes empresariais os interesses e
objetivos da familia. Ainda de acordo com o Moreira Junior, sdo vantagens e desvantagens

da empresa familiar:

Vantagens
e Sacrificio familiar como instrumento para obtencéo de recursos administrativos e

financeiros;
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¢ Imagem externa da familia com credibilidade nos relacionamentos empresariais e
comunitarios;

e Lealdade e dedicagao dos funcionarios;

e Preocupacdo com questdes sociais em fungéo do prestigio familiar;

e Continuidade e coeréncia em relagado aos objetivos e as estratégias das firmas em

funcdo da administragao familiar.

Desvantagens
e Divergéncia entre os interesses da empresa e os da familia;
o Falta de disciplina em relagéo ao uso dos lucros;
o Dificuldade e lentidao na redefinicdo do posicionamento mercadolégico;
o Excessiva contratagdo de parentes sem critérios objetivos de avaliagdo quanto ao

desempenho pessoal.

E nitido que as empresas familiares ndo podem ser classificadas como empresas
totalmente em desvantagens em relagao as nao-familiares, inclusive em dados
quantitativos, pois, seus resultados em termos de retorno aos acionistas sdo maiores em
relagdo as empresas n&o-familiares (BUSINESSWEEK, 2003 apud MOREIRA JUNIOR
2006, p. 12).

A Governancga Corporativa ndo € um modelo aplicavel somente as grandes
empresas, de capital aberto com grandes estruturas. Pode ser utilizado também as
empresas familiares, pequenas e de capital fechado. Se bem customizado, ajustado ao
modelo da empresa, a Governanga Corporativa pode ser a salvagao para a longevidade
dessas empresas, tornando-as mais saudaveis e confiaveis no mercado.

(...) os mecanismos de Governanga Corporativa s&o originalmente
propostos para empresas de capital aberto, entretanto, suas praticas
podem minimizar os problemas de agéncia encontrados em
empresas de controle familiar ao estabelecer regras para as relagdes
entre familia, patrimbénio societario e gestdo, além da classica
separagao entre propriedade e controle. (MIZUMOTO, 2007, p.1)
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Algumas mudangas devem ser feitas na organizacgdo, principalmente no que diz
respeito a estrutura e cultura organizacional. Para o IBGC (2009, p. 27), as organiza¢des
familiares devem considerar a implementagao de um conselho de familia, representado por
um grupo formado para discussdo de assuntos familiares e alinhamento das expectativas
dos seus componentes em relagdo a organizagao. Entre as principais praticas do conselho
de familia estao:

o Definir limite entre interesses familiares e empresariais;

o Preservar os valores familiares (histéria, cultura e visdo compartilhada);

e Definir e pactuar critérios para protecdo patrimonial, crescimento,
diversificagao e administracdo de bens mobiliarios e imobiliarios;

e Criar mecanismos (ex: fundo de participagao) para aquisicao de participacao
de ouros socios em caso de saida;

e Planejar sucessao, transmissao de bens e heranga;

e Visualizar a organizagao como fator de unido e continuidade da familia;

e Tutelar os membros da familia para a sucessdo na organizacéo,
considerando os aspectos vocacionais, o futuro profissional e a educacgao
continuada; e

e Definir critérios para a indicagcdo de membros que irdo compor o Conselho de

Administracdo.

Na visdo de Mizumoto (2007) em empresas de controle familiar, a Governancga
Corporativa deve ir além do que o simples fato de separar a propriedade da gestao, mas,
deve também buscar separar as relagdes entre familia, patriménio societario (propriedade)
e empresa (gestao).

No Brasil, existe uma grande presenca de empresas familiares, aumentando o
problema de governanga, dificultando assim, a relagao entre os acionistas e os gestores, e

a eficacia dos conselhos de administracdo torna-se limitada a sua estruturagdo, uma vez
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que a tomada e decisdo acaba sendo realizada em ambientes informais, como em reunides
de familia, justamente pelo motivo das fungbes serem confundidas. (MIZUMOTO, 2007).

De acordo com (Mizumoto, p.8) a légica das empresas familiares acrescenta
desafios a tradicional Governanga Corporativa. Sdo empresas mais complexas no
atendimento aos interesses da familia, da alta gestao, dos diretores, ainda mais, quando os
membros da familia, sobrepdem fung¢des dentro da empresa. Os objetivos econdmicos
podem nao estar alinhados com os objetivos da familia. Uma empresa tipicamente familiar
apresenta, portanto, condicbes de violar os elementos nos quais se pauta a tradicional
Governancga Corporativa.

As empresas de capital aberto estdo mais aptas para o desenvolvimento da
governanga corporativa. Pelo fato de serem melhor estruturadas, sua divisdo (acionistas,
conselho e executivos) favorece o desenvolvimento da Governanga Corporativa. Ja as
empresas familiares ndo se encaixam claramente na divisdo apontada para a linha de
comando. As diferentes divisbes sdo ocupadas pelas mesmas pessoas ou, pelo menos, sdo
concentradas entre membros da familia. Os papéis a serem desempenhados em cada
funcado se tornam facilmente confundiveis, a légica de proposicao e avaliacdo das decisbes
podem ocorrer em colegiados informais, a decisdo e acompanhamento das estratégias
podem fugir da légica das corporacdées. (MIZUMOTO, 2007, p. 8).

Além, da adogao de um conselho familiar, sugerido pelo IBGC, para a pratica da boa
Governancga Corporativa, a organizagao, isso serve para todas, deve criar um conselho de
administracdo. Para o IBGC (2006, p.29) o Conselho de Administracao, € o érgao colegiado
encarregado do processo de decisdo de uma organizagdo em relacdo ao seu
direcionamento estratégico, € o principal componente do sistema de governanga. Seu papel
€ ser o elo entre propriedade e a gestao para orientar e supervisionar a relacdo desta ultima
com as demais partes interessadas. O Conselho recebe poderes dos sécios e presta conta
a eles.

E de responsabilidade do Conselho de Administragdo assegurar o rumo do negécio

de acordo com os interesses da organizagcido, € ele quem deve proteger o objetivo da
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empresa, balancear os interesses de todos aqueles que fazem parte, para que todos
tenham seus direitos cumpridos, tragar as diretrizes e as estratégias da organizacao e atuar
como o minimizador de conflitos. (IBGC, 2009).
De acordo como IBGC (2009, p. 30) dentre as responsabilidades do Conselho de
Administragcao destacam-se:
o Discusséo, aprovacao e monitoramento de decisdes, envolvendo:

o Estratéqia;

o Estrutura de capital,;

0 Apetite e tolerancia a risco;

0 Fusobes e aquisicdes;

o Contratacdo, dispensa, avaliagdo e remuneragcdo do diretor-
presidente e dos demais executivos, a partir da proposta apresentada
pelo diretor-presidente;

o0 Escolha e avaliagdo da auditoria independente;

0 Processo sucessorio dos conselheiros e executivos;

o0 Praticas de Governanga Corporativa;

0 Relacionamento com partes interessadas;

o Sistema de controles internos (incluindo politicas e controle de
alcada);

o0 Politica de gestao de pessoas;

o0 Cddigo de conduta.

(...) o Conselho de Administragédo é o responsavel também por
apoiar e supervisionar continuamente a gestao da organizagao
com relagédo aos negocios, aos, riscos e as pessoas. Nao deve
interferir em assuntos operacionais, mas, deve ter a liberdade
de solicitar todas as informagdes necessdrias ao cumprimento
de suas fungdes, inclusive a especialistas externos, quando
necessario. O conselho deve prestar conta aos sécios,
incluindo um parecer sobre o relatério da administracéo e as
demonstragdes financeiras, além de propor, para deliberagcéo
da assembléia a remuneragdo anual dos administradores,
sempre vinculada a um processo de avaliagdo dos 6rgéos e e
seus integrantes. (IBGC, 2009, p. 30 e 31).
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De acordo com Steinberg (2003, p.128) a pratica da boa Governanga

Corporativa numa tipica empresa brasileira, de dono ou de sdcios, com capital fechado,

deve abarcar pelo menos quatro conceitos:

Assegurar que o planejamento estratégico seja adequado;

Checar a adequacdo da equipe de direcdo aos objetivos de médio e de longo
prazo;

Verificar se a estrutura de capital € saudavel;

Contribuir para a criagdo ou para o aprimoramento de um ambiente de controle e

de gerenciamento de risco.

Para Steinberg (2003, p.128) o papel dos conselheiros huma empresa tipica, deve

comecar por um cuidadoso mapeamento das necessidades da empresa e por um auto-

exame que determine se o perfil do conselheiro se ajusta as necessidades constatadas.
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4. Metodologia

O trabalho em questao fundamentou-se em uma pesquisa bibliografica com carater
exploratério, que para Gil (1999) é desenvolvida a partir de material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Parte dos estudos exploratorios
podem ser definidos como pesquisa bibliografica, assim como certo nimero de pesquisas
desenvolvidas a partir da técnica de analise de conteldo.

De acordo com Gil, as pesquisas exploratérias tém como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, em vista a formulagdo de problemas
mais precisos ou hipoteses pesquisaveis em estudos posteriores. Pesquisas exploratorias
sdo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar visao geral, de tipo aproximativo, acerca
de um determinado fato.

Para Lakatos e Marcone (1991, p. 188) pesquisa exploratéria sdo investigacbes de
pesquisa empirica cujo objetivo é a formulacdo de questdes ou um problema, com tripla
finalidade: desenvolver hipétese, aumentar a familiaridade do pesquisador com um
ambiente, fato ou fendbmeno, para a realizagdo de uma pesquisa futura mais precisa ou
modificar e clarificar conceitos. Obtém-se frequentemente descricdes tanto quantitativas
guanto qualitativas do objeto de estudo, e o investigador deve conceituar as inter-relagdes
entre as propriedades do fendbmeno, fato ou ambiente observado.

Conforme Lakatos e Marcone (1991, p. 183) a pesquisa quanto ao procedimento se
caracteriza como bibliografica onde as fontes secundarias, abrangem toda bibliografia ja
tornada publica em relagao ao tema de estudo, desde publicagdes avulsas, boletins, jornais,
revistas, livros, pesquisas, monografias, teses, material cartografico etc., até meios de
comunicagdes orais: radio, gravagdes em fita magnética e audiovisual (filmes e televiséo).

Sua finalidade é colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito,
dito ou filmado sobre determinado assunto, inclusive conferéncias seguidas de debates que

tenham sido transcritos por alguma forma, quer publicadas, quer gravadas.
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Na opinido de Gil (1999, p. 65) a principal vantagem da pesquisa bibliografica reside
no fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fendbmenos muito mais
ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente. Esta vantagem torna-se
particularmente importante quando o problema de pesquisa requer dados muito dispersos
pelo espaco.

Para Gil (1999), a pesquisa é o processo formal e sistematico de desenvolvimento
do método cientifico, que tem como objetivo fundamental descobrir respostas para
problemas, mediante o emprego de procedimentos cientificos.

Assim, para este trabalho, também foi escolhido a método da pesquisa qualitativa.
Para Godoy (1995), a pesquisa qualitativa costuma ser direcionada ao longo de seu
desenvolvimento; além disso, ndo busca enumerar ou medir eventos e geralmente, nao
emprega instrumental estatistico para andlise dos dados, seu foco de interesse € amplo e
parte de uma perspectiva diferenciada da adotada pelos métodos quantitativos. Para tanto,
nesta pesquisa, procurou-se entender quais as influéncias a lideranga pode influencia na
motivagao dos funcionarios. Por meio deste estudo qualitativo apresenta-se a oportunidade
de lidar com as praticas e experiéncias dos consumidores organizacionais.

A metodologia utilizada neste trabalho se classifica com base em seus objetivos,
como uma pesquisa de carater descritivo. Segundo Gil (2002), a “pesquisa descritiva tem
como objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada populagado ou fenébmeno, ou o

estabelecimento de relacao entre as variaveis”.
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5. Conclusao

Ao longo dos anos, o ensino da Administracdo muito evoluiu, e, com isso, surgiram,
novos conceitos, novos pensadores. Nao que os antigos estivessem errados, mas, porque o
mercado mudou, as pessoas mudaram seus estilos de vida, suas exigéncias. Nas duas
primeiras décadas do século XX, época de Henry Ford, sua montadora fabricava o carro
que ele queria e cabia aos clientes aceitarem ou ndo. Podemos lembrar daquela frase que
foi imortalizada, dita por Ford, “... todos podem ter a cor de carro que quiserem, desde que
seja preto..”. Este tipo de atitude ndo mais cabe no mundo de hoje, globalizado, altamente
competitivo. Hoje o cliente busca customizagédo, qualidade, respeito com o0 meio ambiente,
consulta a empresa antes de comprar, quer saber se ela é idénea, se trata bem seus
empregados, investidores e respeita as regulamentagdes do Governo. Diante dessas
exigéncias, surgiu o movimento da Governanga Corporativa, como mencionamos
anteriormente, no capitulo 3.

Hoje, cada vez mais, as empresas estao buscando se adequar as boas praticas da
Governanga Corporativa. O processo nao é simples, exigem muitas mudancgas na estrutura
organizacional e principalmente novas atitudes. A alta administragado precisa querer, para
assim, transmitir essa nova visao e filosofia para os demais colaboradores da empresa.

O grupo Viamar, conforme ja foi descrito, € uma empresa de capital fechado,
empresa grande, bem estruturada, com todas as areas bem definidas e coordenadas, que
tem condigdes suficientes para adotar o modelo de Governanga Corporativa em sua gestao.
Porém, necessita de alguns ajustes e reestruturagdo organizacional para atender as
exigéncias das boas praticas.

O processo envolve a criagado de um Conselho de Administracao, que lute e
preserve pelo bem estar da empresa sem prejudicar o governo, os acionistas, os
empregados, a sociedade e todos os demais Stakeholders envolvidos, assegurando que os
cédigos de condutas sejam seguidos, por exemplo, o Compliance. Além de assegurar a

separacao entre propriedade e gestao, que hoje, ainda é muito confundido pelos seus
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sécios. Aléem disso, deve-se trabalhar a visdo de mundo da empresa, para que seja
modificada. Por exemplo, a entrega de informagdes para o governo, as tomadas de
decisbes, muitas vezes séo realizadas sem levar em consideracao a sociedade em geral.
Isto envolve uma nova conscientizagao de toda empresa, que primeiramente deve ser
desejada pelos socios/acionistas.

Para a formacgéo do Conselho de Administragéo, deve-se alterar o Organograma da
empresa e também a forma de distribuicao de poder. Também deve ser um trabalho
profundo e de real interesse dos sécios.

Para isso, € necessario preparar a organizagao, todos os setores devem estar em
sintonia com os objetivos a serem alcancados, trabalhando de forma sinérgica. As
informacdes devem ser abertas e informativas, a fim de atender as exigéncias de
accountability, ou seja, prestar contas, de forma transparente a seus acionistas,
empregados, governo e sociedade em geral.

A conscientizacdo das empresas para a adogao das boas praticas de Governanca
Corporativa, além de ser importante e fundamental para a sobrevivéncia nesse mercado
cada vez mais exigente, é importante também para o futuro. Se, no futuro, o Grupo resolver
abrir o seu capital, tem que estar preparado. O mercado exige transparéncia, para que seja
avaliado o desempenho da empresa, principalmente no que tange as finangas, e se os
codigos preconizados pelo modelo de Governanca ja estiverem em execucao, a condugao
deste processo é mais facil e menos traumatica.

Além disso, a empresa, mais consciente, evita escandalos, que podem denegrir sua
imagem e a imagem de seus acionistas e também da mais seguranga aos acionistas em
seus investimentos.

Através deste estudo, conforme as bibliografias revisadas p&de-se concluir que é
possivel aplicar as boas praticas da Governanga Corporativa em Empresa de Capital
Fechado, inclusive no Grupo Viamar, para isso basta voltar a atencao, de forma minuciosa,
aos codigos sugerido pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa. Sendo necessaria

ainda a reestruturacdo da empresa, criando novos valores e culturas.
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APENDICE A - ENTREVISTA COM A GESTORA DE RECURSOS HUMANOS

- O conceito de Governanga Corporativa esta sendo muito discutido no mundo inteiro
nessa ultima década. Varias empresas, principalmente as maiores, as S.A’s, ja
adotaram os principios de Governanga Corporativa e agora, ja vemos as menores, de
capital fechado também adotando a Governanga como uma aliada. O que a Sra. como
gestora de Recursos Humanos enxerga nesse novo modelo que as empresas estao
aderindo?

R: E um modelo que todas a empresas devem adotar, independente do tamanho, a
responsabilidade deve ser a mesma, o posicionamento da empresa perante a sociedade,
empregados e governo deve ser integro.

- Esse modelo de Governanga Corporativa, ao ser adotado por empresas de capital
fechado, pode trazer quais vantagens?

R: InUmeras vantagens, como alinhamento de todos os funcionarios e alta cupula, maior
comprometimento do time, informacdes alinhadas para todas a areas, seguranga na
execucao das atividades que dizem respeito ao fisco, e destaca a marca da empresa no
mercado.

- Em sua opiniao, o que muda na parte estrutural de uma empresa ao adotar essa
pratica de Governanga Corporativa?

R: As areas passam a se comunicar melhor, as pessoas terao de se comprometer mais,
seqguir os procedimentos, todos, até mesmo os diretores devem estar alinhados. Mais areas
devem ser criadas, na nossa empresa, hoje temos uma filosofia, os que mandam em tudo
poderao perder esse poder e isso trara, principalmente no inicio muitos conflitos, mas, que
devem ser combatidos para realmente ser exercido a filosofia desse modelo.

- Essa mudanca é dificil? Vale a pena ser feita, ou os ganhos ndao compensam os
esforgcos?

R: E uma mudancga dificil, mas, que deve ser feita, 0 ganho é muito grande, o ambiente
interno fica mais transparente, melhora a imagem da empresa internamente e
externamente.

- Que tipo de trabalho deve ser feito pela area de Recursos Humanos para a empresa
se adequar a essa nova modalidade?

R: o trabalho primeiramente deve ser de conscientizagao, de comunicagao, buscando o
alinhamento da nova filosofia da empresa com os funcionarios, acredito que deve ser mais
dificil com a alta cupula do que com os colaboradores de nivel técnicos e de coordenacao.
E muito dificil mudar, quebrar paradigmas, sair da zona de conforto, porém, acredito que é
um ganho imensuravel para a empresa que busca essa nova filosofia.
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APENDICE B —- ENTREVISTA COM A GESTORA DE FINANGAS

- Sabemos que o conceito de Governanga envolve com muita forga a area contabil e
financeira. Como a Sra. enxerga esse conceito?

R. Nunca trabalhei em empresa que tivesse implantado esse modo de transparéncia, mas,
particularmente, pra mim que sou contadora e gestora, seria muito mais seguro, menos
constrangedor por ter a certeza que ninguém ira me pedir o errado.

- Se, a nossa empresa hoje resolver a adotar o modelo de Governang¢a Corporativa
quais dificuldades iriam enfrentar?

R. Acredito que a empresa como um todo, ndo sé a minha area, existiria um choque de
culturas, mudancas de poderes, precisariamos também entender muito bem do assunto, em
minha opinidao, poucos sabem a fundo o que seja a Governanga Corporativa.

- Na sua area teria Ganhos? Se sim, quais?

R: Nao s6 a minha area, mas, a empresa como um todo, mas, na minha area, ficariamos
mais tranquilos para trabalhar, pois, saberiamos que estariamos respaldado pela lei, que
nosso trabalho seria igual em todas as empresas maiores, que nossos procedimentos e
atividades estaria de acordo com 0 modelo sugerido pelos grandes 6rgaos empresarias e
governamentais.



