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RESUMO

O agronegocio € considerado um setor fundamental para o desenvolvimento
econdmico brasileiro. Dentre outras atividades que formam o setor do agronegdcio,
destacam-se as concessionarias de maquinas e implementos agricolas,
responsaveis pela comercializacdo, manutencdo, e inser¢cdo de tecnologia no
campo. Neste contexto, ressalta-se a importancia de uma gestdo qualificada destas
empresas, no que tange a profissionalizagéo, transparéncia, prestacao de contas e
estruturacdo organizacional, objetivando a sustentabilidade e perenidade. Assim,
uma das formas de organizar a gestdo € a adocdo de boas préticas de governanca
corporativa. Nesse sentido, procurou-se, através desta pesquisa responder a
seguinte questdo: qual € o modelo estrutural de governanca corporativa adequada
para uma concessionaria de maquinas e implementos agricolas? Portanto, a partir
do exposto, a presente pesquisa, objetivou definir o modelo estrutural de governanca
corporativa adequada para uma concessionaria de maquinas e implementos
agricolas da regido norte do Estado do Rio Grande do Sul. Para tando, inicialmente
estabeleceu-se em apresentar um referencial tedrico abordando os pressupostos
relacionados ao comércio de maquinas e implementos agricolas, teorias de base da
pesquisa e, governanca corporativa, posteriormente desenvolveu-se a identificacdo
das préticas de governanca na organizacao alvo da pesquisa, em sequéncia fez-se
a comparacao das praticas de governanca corporativa adotadas pela organizacéo
versus o que prioriza o referencial tedrico e, finalmente apresentou-se o modelo de
governanca corporativa considerado adequado para a concessionaria. Quanto a
metodologia utilizada para a pesquisa, ressalta-se que se classificou como
positivista, quanto a perspectiva teoérica, enquanto que, quanto ao método é
dedutiva. JA em relacdo aos objetivos, definiu-se como exploratéria, sendo que
guanto a natureza dos dados, apresentou-se como guantitativa e qualitativa. Por fim,
relacionando-se aos procedimentos técnicos, destaca-se que foram utilizados a
pesquisa bibliografica, pesquisa documental e estudo de caso. Como principal
resultado, definiu-se um modelo estrutural de governancga corporativa que conta com
todos os fundamentos corporativos defendidos neste estudo. Os resultados
alcancados demonstram que a empresa alvo da pesquisa atende parcialmente os
requisitos exigidos nas boas praticas da governanca, denotando assim a importancia
em construir um modelo de gestdo alinhado ao negdcio da concessionaria de
maquinas e implementos agricolas, ao mesmo tempo, constatou-se a relevancia da
seperacdo da propriedade da gestdo, para profissionalizar ainda mais, pois esta
propicia a aplicabilidade da governanca corporativa.

Palavras Chave: Governanca Corporativa. Agronegocio. Gestdo. Concessonaria
agricola. Estrutura organizacional.



ABSTRACT

Agribusiness is considered a fundamental sector for Brazilian economic
development. Among other activities that form the agribusiness sector, there are the
dealers of agricultural machinery and implements, responsible for marketing,
maintenance, and technology insertion in the field. In this context, we emphasize the
importance of a skilled management of these companies, when it comes to
professionalism, transparency, accountability and organizational structure, aiming at
sustainability and longevity. So one of the ways of organizing management is the
adoption of good corporate governance practices. In this sense, we tried to, through
this research to answer the following question: what is the structural model of proper
corporate governance for a dealership of agricultural machinery and implements? So,
from the above, this study aimed to define the structural model of proper corporate
governance for a dealership of agricultural machinery and implements the northern
region of Rio Grande do Sul state. To ing initially settled in present a reference
addressing the theoretical assumptions related to trade in agricultural machinery and
implements, research-based theories and corporate governance, subsequently
develops the identification of governance practices in the target organization's
research, in sequence made up the comparison of governance practices Corporate
adopted by the organization versus which prioritizes the theoretical framework and
finally present the corporate governance model appropriate for the dealership. As for
the methodology used for the survey, it is emphasized that qualified as positivist, as
the theoretical perspective, while, as the method is deductive. In relation to the
objectives, it was defined as exploratory, and the nature of the data, presented
himself as quantitative and qualitative. Finally, relating to technical procedures, there
is that were used the bibliographical research, documentary research and case
study. The main result, defined a structural model of corporate governance that
includes all corporate fundamentals espoused in this study. The results obtained
demonstrate that the research target company partially meets the requirements in
good governance practices, thus showing the importance of building a management
model aligned to the business of the Dealers of machinery and agricultural
implements at the same time, it was found to relevance of seperacdo of property
management, to further professionalize because it is provides the applicability of
corporate governance.

Keywords: Corporate Governance. Agribusiness. Management. Concessonaria
agriculture. Organizational structure.
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1 INTRODUCAO

O agronegadcio, nos ultimos anos, vem sendo considerado como um conjunto
de atividades fundamentais para o desenvolvimento econdémico brasileiro. Isso
porque produtos do agronegocio brasileiro no mercado internacional vém se
inserindo de forma eficiente em consequéncia de ganhos de produtividade e
economias de escala, seja em épocas inflacionarias com instabilidade econbmica,
gue caracterizam a década de 1980, seja em periodos com estabilidade econbmica,
caracteristica da década de 1990.

Ja nos anos 2000 e 2010 os aumentos de rendimentos fisicos foram menores
gue no periodo anterior porque, de alguma forma, depois de 20 anos de inovacoes,
ja se haviam esgotado as possibilidades de introduzir novas tecnologias. Contudo,
apesar de verificar-se melhoria relevante nos rendimentos do milho e do trigo, isso
foi possivel a partir da introducdo de novas variedades e com a irrigacao feita por
sistemas de piv6 central no centro do Brasil.

No contexto do agronegocio brasileiro, cabe ressaltar os atores que fazem
parte dele, como os agricultores, as multinacionais de insumos, induastrias
fabricantes de maquinas e implementos agricolas, revendas e/ou concessionarias,
consumidores e governo. Desses, as concessionarias agricolas serdo o objeto de
estudo da presente pesquisa, mais especificamente uma concessionaria da regido
norte do Estado do Rio Grande Do Sul.

Assim como todos os outros ramos de atividade, as concessionarias buscam
evoluir em sua gestdo, aprimorando as questfes de gestdo de pessoas, marketing,
administrativo financeira, processos, logistica, entre outros fatores inerentes as
atividades da organizacdo, bem como as questdes de governanca, que envolvem as
relagbes com os diversos publicos de interesse, no intuito de minimizar os conflitos
de interesses e a assimetria da informacéo. Todavia, todo processo evolutivo exige
contrapartidas, para que as organizacdes alcancem o patamar exigido pelo mercado,
devem se submeter as constantes melhorias na capacitacdo de dirigentes e
colaboradores, e a adocédo de praticas que aumentem a transparéncia e o controle.
Ou seja, necessita-se da implantacdo de um sistema de governanga corporativa que
permita equilibrar os interesses envolvidos, gerando desta forma mais confianga.

Por outro lado, com o aumento de interesses, da competitividade, bem como

das pressOes por eficiéncia e ganhos de escala, os investidores tornam-se mais
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exigentes quanto a sua capacidade de influenciar na atuagdo das empresas. Com
isso, faz-se necessario um movimento pela melhoria da governanca corporativa
nestas organizacdes. Desta forma, salienta-se que as questdes que impulsionam os
estudos sobre governanca corporativa sdo a separacdo entre propriedade e
controle, e os problemas gerados por esta separacao. A partir destas questdes da-se
o foco da governanca corporativa, que é assegurar que 0S executivos persigam o0s
objetivos determinados pelos acionistas e pelo conselho de administracdo, o que
reduziria um determinado problema denominado de agéncia, ocasionado por
diferencas de motivacdo e de objetivos entre proprietarios e gestores.

Portanto, as denominadas "boas praticas de governancga corporativa" passam
a ser perseguidas e exigidas, ou seja, vistas como uma forma dos investidores
recuperar seu poder nas organizacgoes.

A escolha da empresa foco desta pesquisa aconteceu em funcdo da mesma
ser representativa na area de sua atuacdo, atendendo aproximadamente 100
municipios da regido norte do Rio Grande do Sul, através de 7 filiais, com uma area
de terras agricultavel de 1.100.000 hectares, empregando mais de 200
colaboradores. Ainda, em razdo desta concessionaria de maquinas e implementos
agricolas possuir um modelo de governancga corporativa incipiente, a fim de auxiliar

na sua administracao.

1.1 TEMA

A presente dissertacdo tem como tema a apresentacdo de um modelo de
governanca corporativa adequado a uma concessionaria de maquinas e
implementos agricolas da regido norte do Rio Grande do Sul. O referido modelo
apresenta singular importancia na area de gestdo, uma vez que busca sugerir a
separacao entre a propriedade e o controle da empresa, reduzindo, com isso, 0S
conflitos de interesses entre acionistas e administradores, através da governanca

corporativa.

1.2 PROBLEMA

Atualmente uma parcela das operacdes financeiras do setor agricola resulta

de negociacbes realizadas em concessionarias de maquinas e implementos
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agricolas, colocando-as em destague na cadeia do agrobusiness. Tudo isso
demanda técnicas adequadas de gestdo para que estas empresas permanecam
crescendo de forma sustentavel. Entre os diversos modelos de gestdo existentes,
atualmente encontra-se a governanga corporativa que busca alinhar os interesses
entre proprietarios e administradores no que tange aos resultados da organizacéo.

Os acionistas proprietarios, em sua maioria distante do controle, tem que
assegurar de alguma forma que as decisdes de seus administradores estejam
alinhadas com seus interesses, entdo surge a dificuldade da separacdo entre
propriedade e controle, ou seja, quando os administradores, por terem objetivos
pessoais divergentes do acionista, passam a decidir em prol de seus interesses
particulares. Surge entdo, a necessidade de melhores praticas de governanca
corporativa, como uma forma de resposta a esse conflito visando evitar a
expropriacao da riqueza do acionista pelos gestores.

No entanto, acredita-se que seja incomum encontrar este modelo de gestéao
em empresas deste ramo, ou seja, em concessionarias de maquinas e implementos
agricolas. Por isso, com esta pesquisa, buscou-se responder a seguinte questao:
qual é o modelo estrutural de governanca adequado para uma concessionaria de
maquinas e implementos agricolas? Assim, este trabalho conclui-se com a
apresentacao de um modelo de governanca corporativa focado em concessionarias

de maquinas e implementos agricolas.

1.3 OBJETIVOS

Com base na discussdo apresentada e para contribuir com o problema de

pesquisa, o trabalho foi realizado com os seguintes objetivos.

1.3.1 Objetivo geral

A pesquisa teve como objetivo definir o modelo estrutural de governanca
adequado para uma concessionaria de maquinas e implementos agricolas da regiédo
norte do estado do Rio Grande do Sul, a fim de auxiliar e aprimorar a gestdo do

negocio.
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1.3.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sdo uma divisdo do objetivo geral em questdes mais

especificas, no caso desta pesquisa foram os seguintes:

a) Apresentar um referencial teérico abordando os pressupostos relacionados
ao comeércio de maquinas e implementos agricolas; as teorias de base da
pesquisa; e a governanca corporativa;

b) Identificar as praticas de governanca na organizagao alvo da pesquisa;

c) Comparar as praticas de governanca corporativa adotados pela
organizagao versus o que prioriza o referencial tedrico;

d) Apresentar o modelo de governanca corporativa considerado adequado

para a concessionaria.

1.4 JUSTIFICATIVA

A presente dissertacdo surge em um momento em que a governanca
corporativa alcanca espaco representativo nos estudos econémicos e também nas
grandes empresas que atuam no mercado, sendo que essas passam a se
comprometer com a necessidade de um alto grau de transparéncia nos negécios e
na gestdo da administracéo de seus executivos e diretores.

Assim, a escolha desta concessionaria se deu em funcdo da mesma ser
representativa na area de sua atuacao, atendendo aproximadamente 100 municipios
da regido norte do Rio Grande do Sul, através de 7 (sete) filiais, com uma éarea de
terra agricultadvel de 1.100.000 hectares, empregando mais de 200 colaboradores.
Ainda, em funcdo desta concessionaria de maquinas e implementos agricolas
possuir um modelo de governanca corporativa incipiente, quando comparado com a
teoria e a fim de auxiliar na sua administracdo. Se deu também em funcao de sua
estrutura de capital ser composta por dois socios, que nao se configuram como
familia, e um deles assume funcédo de gestor, o que pode gerar conflito de interesse.

Todavia, 0 movimento em torno da governancga corporativa se justifica pela
hipétese de que o assunto € importante para um melhor desempenho econdémico e
financeiro, bem como o aumento do valor das organizacdes. Como este € 0
guestionamento da pesquisa, justificou-se a contribuicdo do tema dentro do campo

académico e profissional tendo em vista que em pesquisas realizadas em bancos de
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teses, dissertacdes, e também em bibliotecas virtuais, ndo foram encontradas obras
que tratassem do assunto de maneira detalhada e com foco na governanca
corporativa em concessionarias de maquinas e implementos agricolas.
Proporcionalmente, na esfera académica, a dissertacdo apresenta
significativa relevancia, pois trata de um assunto pouco pesquisado, quando se trata
da escolha da governanca corporativa como modelo de gestdo em uma
concessionaria do ramo agricola, servindo de base para demais concessionarias

deste ramo.

1.5 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

Esta dissertacdo esta dividida em sete secfGes primarias, nais quais sao
abordados os tépicos referentes as informacgBes da pesquisa, a saber: (1)
Introdugdo, onde é abordado o tema, o problema, os objetivos, e a justificativa; (2)
Referencial tedrico, onde serdo abordados o agronegdcio, 0 comércio de maquinas
e equipamentos agricolas, a gestdo estratégica, a separacdo entre propriedade e
controle, a teoria de agéncia, e a governanca corporativa; (3) Metodologia, onde
serdo apresentadas as caracteristicas da pesquisa; (4) Praticas de governanca
corporativa na organizacao, sendo demonstrado o que a empresa vem adotando até
entdo; (5) Triangulacdo das evidéncias tedricas e empiricas, onde é abordado o que
diz a teoria e 0 que a empresa vem atendendo; (6) Proposta de governanca
corporativa para concessionarias agricolas, sendo apresentada a proposta

estruturada de governanca corporativa e; (7) Consideracdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste item, sdo tratados os referenciais teoricos considerados importantes
para a construcdo do conhecimento basico a respeito do assunto da pesquisa.
Assim, no decorrer das discussdOes, espera-se que o leitor tenha acesso ao
conhecimento basico sobre o agronegdcio, o0 comércio de maquinas e equipamentos
agricolas, a gestdo estratégica, a separacdo entre propriedade e controle, a teoria

de agéncia, e a governanca corporativa, conforme segue.

2.1 AGRONEGOCIO

A agricultura esta sendo vista como um amplo e complexo sistema, que inclui
ndo apenas as atividades dentro da propriedade rural como também, e
principalmente, as atividades de distribuicdo de suprimentos agricolas, de
armazenamento, de processamento e distribuicdo dos produtos agricolas.

As atividades econbmicas sao classificadas em trés setores: primario,
secundario e terciario. O primario engloba as atividades produtoras de bens in natura
ou pouco processados e que utilizam em grande quantidade os fatores terra e
trabalho. Neste setor, se encontravam, originalmente, a agropecuaria e a mineracao
(BACHA, 2012).

Ao longo do tempo, essa classificacdo sofreu duas grandes modificagbes. A
primeira foi a transferéncia da producédo de minerais do setor primario para o setor
secundario, considerando que a producao de minerais €, atualmente, uma indastria,
com grande uso do fator capital. A segunda foi o reconhecimento de que atividades
antes classificadas como pertencentes aos setores primario, secundario ou terciario
mantém fortes relacbes de dependéncia entre si, as quais permitiram um novo
reagrupamento de atividades (BACHA, 2012).

Ainda, o agronegocio, de acordo com Montoya et al. (2002, p. 13) relata que:

Ao longo das dultimas décadas, na economia mundial, os sistemas
produtivos agricolas sofreram transformag8es importantes em virtude da era
da mecanizacdo agricola (1920 a 1950), que permitiu aos fazendeiros
aumentarem a produtividade do fator de producéo trabalho; da era da
agricultura quimica (1950 a 1980), que deu o suporte tecnoldgico para
chamada Revolucdo Verde, através do desenvolvimento e uso de
defensivos e fertilizantes quimicos, que aumentaram a produtividade do
fator de producdo terra, e da era biotecnologia e da tecnologia da

informacao (a partir de 1980), cujos reflexos se fizeram presentes com o
surgimento de grandes conglomerados agroindustriais e uma forte



22

expansdo das industrias de manufaturas destinadas a fabricacdo de
magquinas agricolas e insumos quimicos.

As fronteiras entre agricultura moderna, complexos agroindustriais e
agronegocio ndo sdo exatamente coincidentes. Mesmo que esses rétulos apontem
alguns elementos recorrentes e, com frequéncia, sejam utilizados como sinénimos,
as combinac0Oes feitas e as énfases atribuidas séao distintos. O uso de maquinas e
insumos modernos esta presente nas trés expressdes, mas o direcionamento para
exportacdo ndo tem nas duas primeiras 0 mesmo peso que na Ultima. A integracéo
agricultura-industria ndo era o maior destaque que se dava a agricultura moderna tal
como formulada nos anos de 1970 (MENDONCA, 2005).

Desse reagrupamento surge 0 conceito de agronegécio, como sendo uma
unidade agregativa. Conforme Pereira (2007), agronegécio significa a organizacao
de cadeias produtivas relacionadas a negocios agropecuarios, complexos
agroindustriais, cadeias agroindustriais e sistemas agroindustriais. O termo
agronegocio € a traducdo do termo agribusiness e se refere ao conjunto de
atividades vinculadas a agropecuaria.

Contudo, na década de 50, os professores Ray Goldberg e John Davis, da
Universidade de Harvard, constataram que as atividades rurais e aquelas ligadas a
elas nao poderiam viver isoladas. Utilizando fundamentos de teoria econdmica sobre
as cadeias integradas, construiram uma metodologia para estudo da cadeia agro
alimentar e cunharam o termo agribusiness, que sintetizava sua nova Vvisédo
(MEGIDO; XAVIER, 1998, p. 35).

Desta forma, para os autores Megido e Xavier (1998), estudando as
transformacdes e a reestruturagdo da agricultura, os dois economistas norte
americanos cunharam este termo em 1957, que pela definicdo diz-se que é a soma
total das operacdes de producdo e distribuicio de suprimentos agricolas; as
operacbes de producdo nas unidades agricolas; e o0 armazenamento,
processamento e distribuicdo dos produtos agricolas e itens produzidos com eles.

Portanto, o agribusiness engloba:

a) Os fornecedores de bens e servigos a agricultura;
b) Os produtores agricolas, o0s processadores, transformadores e
distribuidores envolvidos na geracéo e no fluxo dos produtos agricolas

até o consumidor final.
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Segundo o Ministério da agricultura, Pecuéria e Abastecimento — MAPA, o
maior negécio da economia brasileira e também mundial, o setor agropecuario
brasileiro, cresceu 7% no ano passado em relacédo a 2012, percentual superior ao de
servicos (2%) e da induastria (1,3%). Ao todo, a economia brasileira cresceu 2,3%,
alcancando o valor corrente de R$ 4,84 trilhdes, segundo dados divulgados pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). O PIB da Agropecuéaria refere-
se ao valor de tudo que é produzido pelas atividades priméarias da agropecuaria. Em
2013, representou 4,85% do PIB da economia, maior taxa de crescimento desde
1995, somando R$ 234,6 bilhdes.

Portanto, isso tudo torna o Brasil um dos maiores potenciais do mundo para
aumentar as exportacées de produtos do agronegdécio, em especial, os ligados aos
alimentos (in natura e processados) e energéticos, como o alcool e biodiesel.

Neste contexto, esta inserido o setor de maquinas e implementos agricolas
brasileiro, que é representado por concessiondrias de maquinas e implementos
agricolas, que se caracterizam por predominancia de poucas empresas as quais

detém grande parte do mercado.

2.2 COMERCIO DE MAQUINAS E IMPLEMENTOS AGRICOLAS

Para Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores
(ANFAVEA), economia disponivel em UOL (2014), as vendas de maquinas agricolas
em 2013 no Brasil atingiram o maior volume de todos os tempos, somando 83.078
unidades. O recorde anterior era de 1976, quando foram comercializadas no
mercado interno 80.215 unidades. Em relacdo as vendas realizadas em 2012
(70.139 maquinas), houve aumento de 18,4%, e em 2014, segundo a mesma fonte,
estima-se que as vendas domésticas de maquinas agricolas deverao alcancar 84 mil
unidades, representando um crescimento de 1,1% frente ao ano passado.

Ainda, as concessionarias de maquinas e implementos agricolas tém
alcancado um excelente desempenho nas vendas internas, expandindo o volume
cada vez mais, principalmente de tratores de rodas e colheitadeiras. A expansao do
agronegocio, do mercado agricola, vem proporcionando o crescimento na oferta de
magquinas, e este € o caso da empresa alvo da presente pesquisa.

Sobretudo, o setor de maquinas agricolas € um difusor de progresso técnico e

vem participando ano apdés ano no processo de modernizacdo da agricultura
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brasileira, com reflexo na mecanizacao e produtividade no campo. Ao mesmo tempo,
0 sucateamento da frota agricola incentivou o Governo Federal a tomar acdes para o
crescimento do setor, como por exemplo, taxas para financiamentos de maquinas,
prazos longos para pagamento, caréncias, entre outros (PONTES, 2005).

Impbe-se entdo, a necessidade de gerir as empresas deste ramo e porte, de
maneira ética e responsavel, ja que atua em um segmento importante para o
desenvolvimento socioecondmico do pais, e para isso, um estudo das praticas de

gestdo adotadas sob o0 conceito de governanga corporativa se torna estratégico.

2.3 GESTAO ESTRATEGICA

Destaca-se que, ao discorrer sobre gestdo estratégica, € importante
conceituar os dois termos separadamente, para melhor entender o conceito como
um todo. Assim, segundo Muller (2010, p. 1), a definicdo de gestao organizacional é
dada por:

A filosofia administrativa que visa planejar, organizar, implementar, avaliar e
controlar a performance conjuntural de uma organizacdo empresarial,
buscando a eficiéncia dos processos, a eficicia das ac¢des, o aumento da
produtividade e o desempenho qualitativo dos servicos e das atividades
afins, e por fim, mas, ndo por ultimo, a Qualidade de Vida no ambiente
empresatrial.

A Gestado investe na melhoria, no aprimoramento, na maximizacdo dos
resultados, na profissionalizacdo e qualificacdo da médo de obra e na real
rentabilidade econdmica do negdcio.

Sobretudo, a gestdo empresarial capacita a organizacdo a julgar, decidir e
agir, ou provocar agcdo no tempo correto, corrigindo, qualificando e auditando o
desempenho empresarial. Desta forma, segundo Lima apud Chaves (2013, p. 16),
“as funcdes planejar, organizar, dirigir e controlar, inerentes a teoria do processo
administrativo, sdo praticadas em qualguer modelo de gestao, pois sem elas ndo ha
como gerir adequadamente a empresa ou qualquer parte dela”.

A gestdo desenvolve competéncias gerenciais, cria auditorias internas para
checar a qualidade dos processos, promove sinergias departamentais, elabora
politicas internas, normas e diretrizes, documenta todas as atividades, informatiza as

operacoOes. Planeja a estrutura organizacional.
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Contudo, o conceito de estratégia € definido por Oliveira (2011, p. 5), como:

Estratégia é definida como um caminho, ou maneira, ou acdo estabelecida e
adequada para alcancar os resultados da empresa, representados por seus
objetivos, desafios e metas. E uma situacdo pode ser considerada como
estratégica quando existe interligagdo entre os aspectos internos -
controlaveis — e externos — ndo controlaveis — da empresa.

Ainda, conforme Ghemawat apud Santos (2014), a estratégia define-se como
a determinacéo de metas e objetivos focados no longo prazo, bem como na escolha
de planos de acao e alocacao de recursos para que seja possivel sua execucao.

Para os autores Mintzberg et al. (2006, p. 27), referem-se a estratégia como

uma perspectiva, um conceito e exemplificam:

Nesse aspecto, estratégia é para a organizacdo aquilo que a personalidade
€ para o individuo. (...) Diversos conceitos de outros campos também
capturam esta nocdo; os antropdlogos referem-se a “cultura” de uma
sociedade, e 0s soci6logos a sua “ideologia”; os tedricos militares escrevem
sobre a “grande estratégia” dos exércitos; tedricos da administracdo usaram
termos como “teoria dos negécios” e sua “forca motriz” (Drucker, 1974;
Tregoe e Zimmermann, 1980); e os alemaes talvez capturem melhor o
sentido com sua palavra “weltanschauung”, literalmente “visdo do mundo”,
significando intuicdo coletiva sobre como o mundo funciona.

Ja, para Mitielli (2004, p. 63), a estratégia pode ser definida como “a
combinacdo de acdes que, através do uso dos recursos disponiveis, representam
alternativas viaveis para vencer competidores dentro do que se pretende competir”.

Portanto, ao agrupar os conceitos a gestdo estratégica tem o objetivo de
manter uma empresa no topo hoje, sem deixar o amanhd descoberto. Segundo

Fahey e Randall (1999, p. 15), a gestéo estratégica pode ser vista como:

O nome do desafio mais importante, &rduo e abrangente com que se
defronta qualquer organizagdo privada ou publica: de que maneira
estabelecer as bases para o éxito de amanha e ao mesmo tempo competir
para vencer nos mercados de hoje. A vitéria no presente ndo é o bastante; a
nao ser que, simultaneamente, as sementes do éxito de amanha também
estejam sendo plantadas e cultivadas, a empresa nao tera futuro.

Contudo para Mendes (2012, p. 26), estratégia empresarial é:

O padrédo de decisbes em uma empresa que determina e revela seus
objetivos, propoésitos ou metas, produz as principais politicas e planos para a
obtencdo dessas metas e define a escala de negécios em que a empresa
deve se envolver, o tipo de organizacdo economica e humana que pretende
ser e a natureza da contribuicdo economica e ndo economica que deseja
proporcionar aos seus acionistas, funcionarios e as comunidades.
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A area de estratégia tem se enriquecido com numerosos modelos, métodos e
conceitos. Com o conjunto desses enfoques, pode-se estruturar uma metodologia
coerente, com etapas: referencial, analise, formulacdo e controle, conforme

demosntrado na Figura 1.

Figura 1 — Modelo de Gestao Estratégica
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Fonte: MENDES (2012, p. 30).

Por fim, "a gestao estratégica apresenta como preocupacdo central, o foco
nas mudancas que a empresa sofre e provoca no ambiente" (SANTOS, 2014, p.29).
Dentro destas mudancas e transformacfes pode-se citar a separagdo entre
propriedade e controle, a qual pode ser mais bem entendida a partir da sesséo a

sequir.

2.4 SEPARACAO ENTRE PROPRIEDADE E O CONTROLE

O tema governanga corporativa ja ocupava lugar de destaque nos estudos
cientificos, no final da segunda metade do século XX, em relacdo ao funcionamento
e o0 desempenho das organizacdes empresariais. Todavia, com a evolugcdo do
capitalismo que formou um amplo e complexo mundo corporativo, onde a forca
econdbmica de grandes organizacdes empresariais passa a ter significativa

representatividade na sociedade. Com isso, no inicio do século XX ocorreu o



27

processo de dispersédo do capital de controle e a separacao entre a propriedade e a
gestao, gerando os conflitos, os custos do controle e a ascenséo dos gestores como
figuras bases para o desenvolvimento dos conceitos de governanca corporativa
(BERLE; MEANS, 1932).

Naquela época, a estrutura das grandes corporagfes da economia americana
ja estava com a estrutura de significativa dispersdo do capital. Segundo Means
(1930), em seus estudos, no final dos anos 20, a participacdo percentual do maior
acionista em uma série de companhias de grande porte ndo passava de 3% (trés por
cento) do capital social total.

As organizacfes caracterizadas como de propriedade difusa e complexas
devem promover a separacao entre propriedade e gestdo. Essa € uma proposicao
consolidada na literatura de governanca corporativa, tendo por base problemas
decorrentes de alocacdo de risco, especializagdo e risco moral (ALCHIAN;
DEMSETZ, 1972).

Para Andrade e Rossetti (2004, p. 43) a separacdo entre propriedade e o
controle podem ser apontados como razdes do despertar da governanca:

A maior parte das empresas nasce de fundadores-proprietarios, que
inicialmente acumulam as fun¢des de proprietarios e gestores. A medida
gue as empresas crescem e, com o0 passar do tempo, seus fundadores
morrem, nem sempre 0s descendentes reinem condi¢des ou tém interesse
em substitui-los, mas herdam a propriedade. O processo inevitavel é entao
o da separacéo entre a propriedade e a gestdo — um processo que avanga e
se desdobra com o correr do tempo, tornando a propriedade ainda mais
dipersa entre milhares de acionistas ndo organizados, cada vez mais
afastados da administracéo diaria dos negdcios.

Neste sentido, na perspectiva dos processos decisorios que remetem para
formalizacdo de um modelo de governanca, cujos conflitos, tém origem na
pulverizacdo do capital das corporacbes e na consequente separacdo entre a
propriedade e a gestdao (ROSSETTI; ANDRADE, 2012; BERLE; MEANS, 1932).

Portanto, com a dispersdo do capital em uma quantidade elevada de
acionistas ocorre o fenbmeno denominado proprietarios passivos, ou seja, aqueles
ausentes. Com isso, a dispersdo da propriedade e auséncia desses acionistas
acarretaram importantes mudancas nas companhias, onde a propriedade se
desligou da administracdo substituindo os mesmos por executivos contratados.
Desta forma, varios conflitos de interesse passam a ser observados visto que 0s

objetivos das empresas deixaram de se limitar exclusivamente aos lucros. Estas
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questdes justificam a adocdo de boas praticas de governanga corporativa que €
tratado com os conflitos de agéncia (BERLE; MEANS, 1932).

2.5 TEORIA DE AGENCIA E CONFLITOS DE INTERESSE

Conflito de interesse, observado na relacdo “patrdo-empregado”, foi a origem
dos estudos na area da administracdo que culminaram no desenvolvimento da
Teoria da Agéncia, cuja contribuicdo para a administracdo tem sido fomentar
investigacdes sobre os meios adequados para reduzir os mencionados conflitos.

Nesse contexto, para Alchian e Demsetz (1972) e Jensen e Meckling (1976),
o conflito de agéncia considera a empresa como uma relagéo de contratos de fatores
de producdo, enquanto, anteriormente, a economia classica concebia a empresa
como uma entidade de um unico produto, com a finalidade de maximizar os lucros,
refletindo assim um posicionamento do mercado. A esséncia da teoria de agéncia é
a separacao entre gestores e investidores; controle e propriedade. O problema
ocorre com 0 surgimento de contingéncias que é dificil de ser prevista, assim
referida teoria coloca os acionistas ndo apenas como donos da empresa e sim como
tomadores de riscos (ALCHIAN; DEMSETZ, 1972).

A grande contribuicdo teodrica relacionada com referido tema, porém, soé
ocorreu em 1976 com o artigo de Jensen e Meckling. A contribuicdo dos autores é
fundamental, porque estende a nocéo de relacdo de agéncia a todas as formas de
cooperacdo, sem que haja necessariamente um agente e um principal, o que
alargou sensivelmente o campo de aplicacdo da teoria.

Jensen e Meckling (1976) definem uma relagdo de agéncia como um Contrato
onde uma ou mais pessoas (0 principal) emprega outra pessoa (0 agente) para
realizar algum servigo ou trabalho em seu favor, envolvendo a delegacdo de alguma
autoridade de deciséo para o agente.

A Teoria de Agéncia, conforme Mendes (2001, p. 15):

Apresenta-se como um arcabouco tedérico voltado para andlise das relagtes
entre participantes de sistemas em que a propriedade e o controle de capital
sdo destinados a figuras distintas, dando espaco a formacao de conflitos
resultantes da existéncia de interesses diferenciados entre os individuos.

Dessa forma, para Silva (2006, p. 6) a firma pode ser analisada como uma

ficcdo legal em que objetivos conflitantes de individuos s@o colocados em equilibrio
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por meio de contratos. No entanto, estes ndo sédo perfeitos e completos, pois é
impossivel prever todos os conflitos que possam existir entre acionistas e diretores.
Na Figura 2, é possivel verificar de forma simplificada como se desenvolve a
Teoria da Agéncia, isto é, sempre que ocorrer um contrato entre o principal e o
agente. Ressalta-se que esse contrato ndo necessariamente precisa ser formal,

pode ser também informal.

Figura 2 - Desenvolvimento da Teoria de Agéncia

Proprietirio ou acionista
Principal

Gestor ou adnministrador
Agente

podendo ocasionar

Problemas de agéncia
Teoria da Agéncia

Fonte: BIANCHI (2005, p. 41)

Para Andrade e Rossetti (2004, p. 61):

A economia chama este problema de conflito de agéncia e ela tem sugerido
um conjunto de curas institucionais, que vao desde uma melhor
estruturagdo dos contratos gerenciais até o ajuste das operacdes do
mercado para o controle das corporagbes. Ja a lei chama o mesmo
problema de conflito de interesse, uma vez que cada parte quer que seus
préprios interesses venham em primeiro lugar. E desenvolveu seu mais alto
modelo, o fiduciario, para governar o ralacionamento entre administradores
e proprietarios. Mas a linguagem da lei é a dos contratos, considerando a
governanca corporativa como o dever da administracdo perante
determinado nimero de partes interessadas, com direitos contratuais com a
entidade corporativa.

Andrade e Rossetti (2004) acrescentam que os conflitos de agéncia
dificilmente serdo evitados, por duas razfes. A primeira porque ndo existe contrato
completo e a segunda relativa a inexisténcia do agente perfeito. Os contratos

incompletos e os comportamentos imperfeitos abrem espaco para o desalinhamento

entre os interesses dos gestores e dos acionistas, gerando os custos de agéncia.
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Portanto, para Silva (2006, p. 7):

O alinhamento de interesses dos acionistas e dos efetivos controladores da
empresa nao € automatico; para tanto, sdo necessarias estruturas e
sistemas que harmonizam os conflitos de interesse entre eles. A
governanca corporativa deve se voltar para a analise de como o principal
estabelece um sistema de monitoramento e incentivo (contrato) que motive

outro individuo (agente) a agir de acordo com o interesse do primeiro.
Ainda, segundo o mesmo autor, os conflitos de interesse geram custos, pois
sdo necessarias medidas para monitorar os administradores, sendo que se inclui:
contratacdo de auditoria independente; implementacdo de medidas de controle;
gastos com seguros contra danos provocados por atos desonestos de
administradores; estabelecer remuneracéo de agentes vinculados com o aumento da
riqueza dos acionistas (SILVA, 2006). Estas medidas estdo contidas na governanca

corporativa.

2.6 GOVERNANCA CORPORATIVA

A governanca corporativa € considerada o principal foco das discussfes
sobre alta gestdo no mundo atual. O tema trabalha com o processo decisério na
cupula das organizacbes empresariais e com 0s relacionamentos entre seus
principais personagens, notadamente executivos, conselheiros, acionistas e demais
stakeholders.

Lodi (2000, p.13) conceitua, “Governanga corporativa € o0 sistema de
relacionamento entre os acionistas, os auditores independentes, 0s executivos da
empresa, lideradas pelo conselho de administragao”.

Na definicdo de Monteiro (2003, p. 2) a Governanca Corporativa trata-se do
“conjunto de praticas adotadas na gestdo de uma empresa que afetam as relacdes
entre acionistas (majoritarios e minoritarios), diretoria e conselho de administragao”.

Segundo Shleifer e Vishny apud Okimura (2003, p. 16) a definicho mais
proxima de governanca corporativa € um conjunto de restricbes que o0s
administradores aplicam sobre si proprios ou que os investidores aplicam sobre os
administradores, de forma a reduzir a ma alocacao de recursos ex-post e motivar os
investidores a investirem mais recursos ex-ante.

Conforme Silveira (2010), governanca corporativa é lida como processo

decisorio na alta gestdo e com os relacionamentos entre os principais personagens
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das organizagOes empresariais, notadamente executivos, conselheiros e acionistas.
O tema pode ser definido como o conjunto de mecanismos que visam fazer com que
as decisbes corporativas sejam sempre tomadas com a finalidade de maximizar a
perspectiva de geragéo de valor de longo prazo para o negécio. Os mecanismos de
governanca devem estar presentes em qualquer companhia em fungéo da existéncia
de trés poténcias problemas na cupula das empresas: conflito de interesses,
limitacBes técnicas individuais e vieses cognitivos.

Ja Oliveira et al. (2006) por sua vez, conceituam Governanga Corporativa
como um conjunto de préaticas adotadas pela diretoria da empresa que se refere a
transparéncia dos atos praticados pela diretoria, prestacdo de contas, divulgacéo
das informacdes e fidedignidade das acdes.

Para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC (2009), a
governanca corporativa € o sistema que assegura, através do Conselho de
Administracdo, Conselho Fiscal e a Auditoria Independente, o efetivo monitoramento
e incentivos a diretoria executiva, com a finalidade de preservar e aperfeicoar o valor
da organizacdo, garantindo equidade aos sdcios, transparéncia e responsabilidade
pelos resultados.

Desta mesma maneira o IBGC (2009, p. 19) destaca que:

Governanca Corporativa € 0 sistema pelo qual as organizagbes sao
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre
proprietarios, conselho de administragdo, diretoria e érgdos de controle. As
boas praticas de governanca corporativa convertem principios em
recomendagdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de
preservar e otimizar o valor da organizagdo, facilitando seu acesso ao
capital e contribuindo para a sua longevidade.

O referido Instituto, (IBGC) foi criado em 1995 com o objetivo de orientar e
melhorar a governancga corporativa no Brasil, sendo a Unica organizagdo da América
Latina totalmente focada na discussdo do tema. Em 1995 o IBGC langcou o primeiro
"Cddigo das Melhores Préaticas de Governanca Corporativa” do pais, abordando
temas como o relacionamento entre controladores e minoritarios e diretrizes para o
funcionamento do Conselho de Administragéo.

Este cddigo foi revisado, sendo a versdo atual dividida em seis temas:
Propriedade, Conselho de Administracdo, Gestdo, Auditoria Independente, Conselho
Fiscal e Conduta e Conflito de Interesses. O tema sobre a propriedade lida

primordialmente com o combate ao desequilibrio de poder entre 0s acionistas.
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No ano de 2002, a Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM), criou a cartilha
relativa a boas praticas de governanca corporativa. A adocdo de tais praticas
comumente significa a utilizacdo de padrdées de conduta superiores aos exigidos
pela lei, ou pela regulamentacéo da propria CVM.

Para CVM (2002, p. 1), com a publicacao da cartilha pretendia:

Estimular o desenvolvimento do mercado de capitais brasileiro por meio da
divulgacdo de préaticas de boa governanca corporativa. Seu objetivo é
orientar nas questdes que podem influenciar significativamente a relacdo

entre administradores, conselheiros, auditores independentes, acionistas
controladores e acionistas minoritarios.

A CVM (2002, p. 2), define Governanga Corporativa como:

O conjunto de préaticas que tem por finalidade otimizar o desempenho de
uma companhia ao proteger todas as partes interessadas, tais como
investidores, empregados e credores, facilitando o acesso ao capital. A
andlise das praticas de governanca corporativa aplicada ao mercado de
capitais envolve, principalmente: transparéncia, equidade, de tratamento
dos acionistas e prestacdo de contas.

Resumindo, desta maneira, a governanca corporativa é mais que um sistema
de regulacdo da relacdo entre a propriedade (relacionada aos interesses dos
acionistas) e o controle (relacionado aos interesses da administragcdo ou gestao),
abrangendo também multiplos interesses (stakeholders), proporcionando a
corporacao transparéncia em suas operacoes, eficiéncia em seus processos internos
e externos e eficacia em seus resultados de curto, médio e longo prazo.

No que diz respeito aos beneficios da sociedade como um todo, segundo
Andrade e Rossetti (2004, p.16), um bom sistema de governanca pode reforcar as
competéncias e ampliar as bases de valor das empresas ao harmonizar interesses e
contribuir para que os resultados corporativos tornem menos volateis, aumentando
assim a confianca dos investidores e fortalecendo o mercado de capitais, o que

resultaria num maior crescimento econdémico.

2.6.1 Marcos historicos da governanca

As relagdes entre os acionistas, os conselhos da administragédo, a diretoria
executiva e outras partes interessadas nos negécios corporativos, embora ja se
manifestassem nas economias industriais desde as primeiras décadas do século XX,

guando se desencadearam 0s processos de pulverizacdo do capital e de separacéo
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da propriedade e da gestdo, ganharam maior exposi¢cao publica nas duas ultimas
décadas com movimentos simultaneos, definidos como grandes marcos construtivos
da governanca corporativa. Para Carlsson apud Andrade e Rossetti (2004, p. 55):
O século XIX foi a era dos empreendedores, do lancamento das bases de
formacdo do novo mundo corporativo. O século XX foi a era do
gerenciamento, do surgimento de uma nova classe — a direcdo executiva
dos grandes conglomerados. Os proximos séculos sera a era da
governanca corporativa, da definicdo da forma pela qual a estratégia sera
definida e o poder sera exercido em todas as corporacfes do mundo.
Os autores Andrade e Rossetti (2004, p. 56) destacam os trés marcos
histdricos, no sentido de trés pilares da moderna governanca:
a) O ativismo pioneiro de Robert Monks;
b) O Relatério Cadbury;

c) Os Principios da OCDE.

2.6.1.1 O ativismo pioneirismo de Robert Monks

O primeiro pilar estd ligado diretamente as iniciativas pioneiras de Robert
Monks que desenvolveu diversos estudos sobre governanca corporativa. De acordo
com Andrade e Rossetti (2004, p. 60):

A vivéncia no mundo corporativo leva-o a perceber enormes distor¢des na
forma como as companhias sdo governadas. E o ponto crucial destas
distor¢des esta em que o destino das companhias néo € tracado por seus
proprietarios, mas pelos executivos que as dirigem.

Contudo os autores Andrade e Rossetti (2004, p. 61) destacam também que o
pioneiro foi a campo, com uma conviccao fundamental: “a empresa que conta com o
monitoramento eficaz dos acionistas adiciona mais valor e gera mais riqueza que
aguela que nao dispde de tal recurso”.

As motivacdes de Robert Monks foram os conflitos de agéncia, resultantes do
divércio entre proprietarios e executivos, e o aperfeicoamento necesséario dos
processos de governanca nas empresas. Os resultados imediatos que ele alcangou
foram a revelacdo de desvios nas praticas corporativas, a mobilizacao de acionistas
individuais e institucionais e 0 maior respeito pelos justos direitos dos proprietarios.
Como resultados duradouros destacam-se dois:

1. A institucionalizac&o das praticas de governanca corporativa;

2. As novas proposi¢gdes normativas e a maior intervencao dos mercados.
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2.6.1.2 O relatoério Cadbury

O Relatorio Cadbury encorajou o papel mais ativo nas corporacfes por parte
de investidores institucionais, o fortalecimento dos canais de comunicacdo entre
acionistas, conselheiros e diretores executivos e o envolvimento maior do governo
no mercado, junto com uma nova era de auto-regulamentacgao.

Adrian Cadbury foi conselheiro do Banco da Inglaterra no periodo de 1970 a
1994, sendo que a ele foi confiada a tarefa de elaborar e coordenar um cdédigo de
melhores préaticas de governancga corporativa que foi publicado no ano de 1990. Dois
eram os principios fundamentais propostos nesse relatério: a) prestacéo responsavel
de contas; e, b) transparéncia. Assim, se estabelece que o conselho de
administracdo deve se reunir regularmente e manter o controle da companhia,
monitorando seus executivos. Desta forma, se tem com clareza a divisdo e
responsabilidade do conselho e da diregdo (ROSSETTI; ANDRADE, 2012).

Portanto o Relatorio Cadbury (1992, apud LODI, 2000 p.24) definiu
governanca corporativa como “o sistema pelo qual as companhias séo dirigidas e

controladas”.

2.6.1.3 Os principios da OCDE

Com o interesse da Organizcdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econémico (OCDE) inicia-se o terceiro grande marco histérico da governanca
corporativa, a mesma congrega os 30 paises industrializados mais desenvolvidos do
mundo, mantendo relacionamento com mais de 70 outros paises, ONGs e diversas
sociedades civis de carater internacional.

Referida organizacdo percebeu que na medida em que se eliminam barreiras
econdbmicas entre nacbes e se criam areas de livre circulacdo de recursos e de
produtos aumenta a competicdo global pelo capital, onde investidores seréo entao
atraidos pelas nacbes e corporacdes que adotarem praticas de governanga, como
padrdes, transparéncia nas informacdes, protecdo para 0s acionistas e diretrizes
estratégicas definidas por conselhos independentes (ROSSETTI; ANDRADE, 2012).

De acordo com a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico, (2004, p. 9):
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Os Principios da OCDE sobre o Governo das Sociedades foram inicialmente
desenvolvidos em resposta a um apelo dos ministros do Conselho da
OCDE, reunido em 27 e 28 de Abril de 1998, no sentido da criacdo, em
conjunto com 0S governos nacionais, outras organiza¢des internacionais
relevantes e o setor privado, de um conjunto de normas e orientagfes
relativas ao governo das sociedades. A partir do acordo alcancado em
1999, estes Principios passaram a constituir a base de iniciativas no
dominio do governo das sociedades, tanto nos Estados-Membros da OCDE
como em paises terceiros.

As principais conclusdes publicadas no ano de 1999 pela OCDE inclui o
reconhecimento de que cada pais precisa adaptar suas praticas de governanca as
suas circustancias culturais juridicas e econémicas; além da necessidade de inovar
e adaptar suas praticas de governanca atendendo exigéncias do mercado; que 0s
governos tém grande responsabilidade reguladora; que as corporacfes e seus
acionistas devem decidir sobre as praticas de governanca corporativa
recomendaveis em cada pais; que os principios de governanca aplicados em cada
empresa, sao fatores que asseguram a integridade e o desempenho econémico de
cada pais; e, que os principios de governanca devem ser revistos sempre que
ocorrerem mudancas significativas dentro das corporagcbes e em seu entorno
(ROSSETTI; ANDRADE, 2012).

Os principios da OCDE originaram-se dos elos entre o0s objetivos de
desenvolvimento dos mercados, das corporacdes e das nacdes, que se fortalecem
por melhores praticas de governanca corporativa. O codigo de melhores praticas da
OCDE resultou de recomendacfes de shareholders, de érgdos reguladores e de
comités nacionais constituidos por representantes de diferentes grupos de outros
stakeholders. Tornou-se referéncia internacional, proporcionando orientacdes gerais
sobre seis pontos cruciais:

a) O enquadramento das empresas;

b) Os direitos dos shareholders;

c) O tratamento equanime de minoritarios, independentemente de suas

participacoes;

d) Os direitos dos stakeholders;

e) A divulgagéo responsavel e transparente dos resultados e dos riscos das

corporacoes; e

f) A responsabilidade dos Conselhos de administracéo.
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A Figura 3 demonstra a razdo essecial do interesse da OCDE pelas melhores

praticas de governanca corporativa: os elos de desenvolvimento da triade mercados-

corporacgdes-nacgoes.

Figura 3 - A razéo essencial do interesse da OCDE pelas melhores praticas de governanca

Mobilizacao do
mercado de

capitais
Crescimento Desaenvol-
das wvilmennto
corporagoes das nagoes

Melhores praticas de
gQovwermnarygaa Cﬂrpﬂ-l’ati"u’a

Fonte: Andrade e Rossetti (2004, p. 73).

Nos termos do enunciado no artigo 1° da Convencéo assinada em Paris em

14 de Dezembro de 1960, que entrou em vigor em 30 de Setembro de 1961, a

Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) tem como

objetivo a promocéao de politicas que visam:

a) Alcancar o mais elevado nivel de crescimento econdmico e de emprego

sustentavel e uma crescente qualidade do nivel de vida nos paises

membros, mantendo a estabilidade financeira e contribuindo assim para o

desenvolvimento da economia mundial;

b) Contribuir para a expansao econémica dos paises membros e dos paises

nao membros em vias de desenvolvimento econdmico;

c) Contribuir para a expansao do comércio mundial, numa base multilateral e

nao discriminatoria, de acordo com as obrigacdes internacionais.

De acordo com a OCDE (1999), a governangca corporativa € o sistema

segundo o qual as corporacdes de negocio sdo dirigidas e controladas. A estrutura

da governanca corporativa especifica a distribuicdo dos direitos e responsabilidades
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entre os diferentes participantes da corporagdo, tais como o0 conselho de
administracdo, os diretores executivos, 0s acionistas e outros interessados, além de
definir as regras e procedimentos para a tomada de decisdo em relacdo a questdes
corporativas. E oferece também bases através das quais os objetivos da empresa
sdo estabelecidos, definindo os meios para se alcancarem tais objetivos e os

instrumentos para se acompanhar o desempenho.

2.6.2 Principios de Governanca Corporativa

Uma maneira de enxergar a Governanga Corporativa € como um sistema de
valores e padrbes de comportamento. Essa concepcdo remete a valores abstratos
gque sdo considerados os pilares da Governanca Corporativa: transparéncia,
equidade, prestacdo de contas (accountability) e responsabilidade corporativa. Vale
perpassar por cada um desses principios basicos da Governanca.

De acordo com o IBGC (2009, p. 19), os principios basicos de Governanca
Corporativa sao:

1) Transparéncia (disclosure): Mais do que a obrigacéo de informar e o desejo
de disponibilizar para as partes interessadas as informacdes que sejam de
seu interesse e nao apenas aguelas impostas por disposicdes de leis ou
regulamentos. A adequada transparéncia resulta em um clima de
confianga, tanto internamente quanto nas relacbes da empresa com
terceiros. Nao deve restringir-se ao desempenho econdmico-financeiro,
contemplando também os demais fatores (inclusive intangiveis) que
norteiam a acao gerencial e que conduzem a criacéo de valor;

2) Equidade (equity): Caracterizam-se pelo tratamento justo de todos os
sécios e demais partes interessadas (stakeholders). Atitudes ou politicas
discriminatorias, sob qualquer pretexto, sao totalmente inaceitaveis;

3) Prestacdo de Contas (accountability): Os agentes de governanca devem
prestar contas de sua atuacdo, assumindo integralmente as consequéncias
de seus atos e omissoes;

4) Responsabilidade Corporativa (compliance): Os agentes de governanca
devem zelar pela sustentabilidade das organizacdes, visando a sua
longevidade, incorporando consideracdes de ordem social e ambiental na

definicdo dos negdcios e operacoes.
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De acordo com o CVM (2002), descreve em sua cartilha como adocédo de
boas praticas:

a) Transparéncia: assembleias, estrutura aciondria e grupo de controle;

b) Estrutura e responsabilidade do conselho de administragéo;

c) Protecdo a acionistas minoritarios;

d) Auditoria e demonstracdes financeiras.

A Governanca Corporativa pode ser identificada também como um sistema de
normativos internos e externos que buscam assegurar os direitos dos acionistas,
garantir a difusdo das informacdes, assegurar o exercicio do direito das diversas
partes interessadas e regular a interagdo entre acionistas, conselhos de
administragao e gestores das empresas, como identificam-se alguns mecanismos,

gue serdo abordados em seguida.

2.6.3 Mecanismos de governancga corporativa

Com a existéncia de custos decorrentes dos conflitos de agéncia, torna-se
necessario estabelecer mecanismos de controle ex-ante para que 0 processo de
governanca corporativa institua-se de forma alinhar os interesses das partes
envolvidas e minimizar os custos ex-post. Os mecanismos de controle estabelecidos
sintetizam os resultados de todas as formas de ativismo por boas praticas de
governanca e sao resultados da reacdo de agentes que se consideram traidos em
seus direitos por conflitos de interesses, por oportunismo perverso, por juizos
gerenciais orientados para objetivos dos proprios gestores, pelas variadas formas de
expropriacao e pela inexisténcia de monitoramentos eficazes (ANDRADE; ROSSETI,
2004, p. 114).

De acordo com a Teoria de Agéncia, mecanismos de governanga corporativa
sdo as instituicbes econdmicas e legais que podem ser alteradas pelo processo
politico, com o intuito de diminuir os conflitos de interesses, garantindo aos
fornecedores de recursos que estes receberdo o0 retorno por seus investimentos
(SHLEIFER; VISHNY, 1997).

A fim de auxiliar as organizagcfes para que as mesmas efetuem sua gestéo de

acordo com os principios apresentados anteriormente, um conjunto de mecanismos
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de controle e incentivo é apresentado em codigos de governanca e nas pesquisas
académicas. Destaca-se abaixo uma relacdo desses mecanismos, com as
indicac¢des dos autores, como forma de apresentar um framework com os elementos
sobre o assunto. Inicialmente serdo abordados os mecanismos internos e em

seguida os externos a organizagao.

2.6.3.1 Mecanismos internos de governancga corporativa

Os mecanismos internos sdo aqueles instituidos no ambiente interno da
organizacdo, dentro deste conceito sdo essenciais para a implantacdo desse
sistema de gestéao.

e Assembléia geral: local onde os acionistas se reunem para deliberar
sobre a companhia. Esse é o 6rgdo soberano da sociedade, com poderes para
decidir sobre todos os seus negocios. A Assembleia, entre outras competéncias
elencadas no Art. 122 da Lei n. 6.404/76, elege os membros do Conselho de
Administracdo e Conselho Fiscal. A Assembleia Geral pode ser ordinéria,
extraordinaria e especial (BRANDAO, 2010);

A ordinéria é realizada anualmente, nos quatro primeiros meses seguintes ao
término do exercicio social. A Assembleia ordinaria delibera privativamente,
conforme o Art. 132 da Lei n. 6.404/76, sobre o exame das contas dos
administradores, a votacdo das demonstracdes financeiras da companhia, discute a
destinacédo do lucro liquido do exercicio e a distribuicdo dos dividendos, elege os
membros do conselho de administracédo e fiscal e aprova a correcdo da expressao
monetaria do capital social (BRANDAO, 2010);

A Assembleia Geral Extraordinaria tem competéncia ampla, podendo ser
convocada a qualquer tempo para deliberar sobre qualquer assunto de interesse da
companhia, exceto aqueles de competéncia privativa da Assembleia Geral Ordinaria,
nos moldes do Art. 135 da Lei das Sociedades Anénimas (BRANDAO 2010);

Por dltimo, as Assembleias Especiais, que podem ser acionarias ou nao
acionérias, realizadas por aqueles cujas a¢ges poder sofrer efeitos de deliberacdes
tomadas pela Assembleia Geral, concebidas de acordo com o Art. 136, paragrafo 1
da Lei n. 6.404/76 (BRANDAO, 2010);

e Conselho de administragcédo: considerado principal instrumento de

controle da gestdo, possui uma série de caracteristicas estudadas como
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determinantes da qualidade da governanca, com destaque ao numero de membros,
a existéncia de outras relacbes com a empresa, a separacao entre as atividades de
presidéncia do conselho e diretor presidente, especializacdes dos participantes, grau
de independéncia, existéncia de comités de conselheiros, prazos dos mandatos,
dentre outros (BEBCHUK; WEISBACH, 2010; BECHT ET AL., 2002; GILLAN, 2006;
SILVEIRA, 2010);

e Sistema de remuneracdo: modalidade de alinhar interesses entre
executivos, conselheiros e proprietarios, direcionar esforgos para curto ou longo
prazo, através de mecanismos de remuneracdo fixa e variavel, sendo um dos
assuntos mais tratados com base na Teoria de Agéncia (BEBCHUK; WEISBACH,
2010; BECHT ET AL., 2002; GILLAN, 2006; IBGC, 2009; SILVEIRA, 2010).

Para o Instituto Brasileiro de Governaga Corporativa (2009, p. 56) a
remuneracao total da Diretoria deve:

Estar vinculada a resultados, com metas de curto e longo prazos
relacionadas, de forma clara e objetiva, a geracdo de valor economico para
a organizacédo. O objetivo e que a remuneracgéo seja uma ferramenta efetiva
de alinhamento dos interesses dos diretores com os da organizacao.

As organizacdes devem ter um procedimento formal e transparente de
aprovacdo de suas politicas de remuneracdo e beneficios aos diretores, incluindo
eventuais incentivos de longo prazo pagos em acdes ou nelas referenciados. Devem
ser levados em conta 0s custos e 0s riscos envolvidos nesses programas e eventual
diluicdo de participacao acionaria dos socios. Os valores e a politica de remuneracéo
dos executivos, propostos pelo conselho, devem ser encaminhados para aprovacao
pela assembléia.

e Acionistas: em duas principais vertentes, relacionadas a concentracao
acionaria e a aproximacéao da atuacao dos investidores institucionais (exemplo fundo
de penséo), pois, tem grande poder de voto (BEBCHUK; WEISBACH, 2010; BECHT
et al., 2002; GILLAN, 2006; SHLEIFER; VISHNY, 1997; SILVEIRA, 2010).

Segundo Denis (2001), uma definicdo geralmente aceita é a de que acionistas
com uma parcela superior a 5% das acdes de uma empresa sao considerados
acionistas significantes, e a idéia basica € a de que um acionista com parcela
significante de propriedade tem o incentivo e o poder de monitorar a administragédo

da empresa.
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e Auditoria independente: por vezes vinculada ao conselho de
administragdo como mecanismo utilizado por esse 6rgdo, a auditoria contabil possui
relacdo com o controle das agbes dos executivos e seus reflexos por meio das
demonstracdes financeiras, sendo instituicio que liga a empresa aos agentes
externos (GILLAN, 2006; IBGC, 2009).

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC (2009, p. 59) diz

que:

Toda organizacdo deve ter suas demonstracdes financeiras auditadas por
auditor externo independente. Sua atribuicdo basica e verificar se as
demonstragbes financeiras refletem adequadamente a realidade da
sociedade.

A organizacdo pode também contratar outros servicos de auditoria externa
independente para informacdes n&o financeiras que considere relevantes.

e Conselho fiscal: possui previsdo legal no Brasil e tem carater permanente
ou temporéario, possui como principais atribuicbes fiscalizar os atos dos
administradores, analisando e opinando sobre as demonstracbes financeiras,
avaliando atos que impactem na estrutura de capital, entre outros (CVM, 2002;
IBGC, 2009; SILVEIRA, 2010).

Para o IBGC (2009, p. 62) o conselho fiscal e parte integrante do sistema de
governanca das organizagdes brasileiras. Seus principais objetivos sao:

e Fiscalizar, por qualquer de seus membros, os atos dos administradores e
verificar o cumprimento dos seus deveres legais e estatutarios;

e Opinar sobre o relatério anual da Administracéo, fazendo constar do seu
parecer as informacgcf8es complementares que julgar necessarias ou Uteis a
deliberagdo da Assembléia Geral;

e Opinar sobre as propostas dos orgdos da Administracdo, a serem
submetidas a Assembléia Geral, relativas a modificacdo do capital social,
emissao de debentures ou bdnus de subscricdo, planos de investimento ou
orcamentos de capital, distribuicdo de dividendos, transformacéo,
incorporagéo, fuséo ou ciséo;

e Denunciar, por qualquer de seus membros, aos orgdos de Administracao
e, se estes nao tomarem as providéncias necessdrias para a protegdo dos
interesses da companhia, a Assembléia Geral, os erros, fraudes ou crimes
gue descobrir, além de sugerir providéncias Uteis a companhia;

e Analisar, ao menos trimestralmente, o balancete e demais
demonstra¢des financeiras elaboradas periodicamente pela companhia;

e Examinar as demonstragdes financeiras do exercicio social e sobre elas
opinar.

Deve ser visto como um controle independente para 0s s6cios que visa

agregar valor para a organizacao.
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O Conselho Fiscal deve ter o direito de fazer consultas a profissionais
externos (advogados, auditores, especialistas em impostos, recursos humanos,
entre outros), pagos pela organizacdo, para obter subsidios em materias de
relevancia. (IBGC, 2009)

e Normas internas: codigos de conduta, de ética, de gestdo ambiental,
definicdo de politicas de negocicédo de acdes, de resolucdo de conflitos, de conduta
com partes relacionadas, divulgacdo de informagBes. Também relacionados ao
sistema de controles internos (GILLAN, 2006; IBGC, 2009).

Ainda, o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (2009, p. 66) completa
dizendo que:

Alem do respeito as leis do pais, toda organizacdo deve ter um codigo de
conduta que comprometa administradores e funcionarios. O documento
deve ser elaborado pela Diretoria de acordo com os principios e politicas
definidos pelo Conselho de Administracéo e por este aprovado. O cédigo de
conduta deve também definir responsabilidades sociais e ambientais.

Contudo, o IBGC (2009), reintera que o referido cddigo deve refletir
adequadamente a cultura da empresa e enunciar, com total clareza, os principios em
que estd fundamentado, deve abranger o relacionamento entre conselheiros,
diretores, socios, funcionarios, fornecedores e demais partes interessadas
(stakeholders).

e Comités: Existe a figura dos Comités que foram criados para exercer
atividades desenvolvidas pelo Conselho de Administracdo que demandam muito
tempo, sendo melhores discutidas no bojo de Comités Especializados. Os Comités
estudam os assuntos de sua competéncia e encaminham propostas ao Conselho de
Administracéo (IBGC, 2009).

O Conselho de Administracdo deve providenciar uma descricdo formal das
qualificacbes, do empenho e do compromisso de tempo que espera dos comités.
Cada comité deve adotar um Regimento Interno e ser composto por, no minimo, trés
membros, todos com conhecimentos sobre o topico em questdo. Similarmente, os
outros comités devem contar com, a0 menos, um especialista em seus respectivos
temas (IBGC, 2009).

A quantidade de comités deve observar o porte da organizacdo. Um numero
excessivo desses grupos pode reproduzir indevidamente a estrutura interna da

empresa no Conselho e gerar interferéncia inoportuna na gestdo. A existéncia e o



43

escopo de cada comité devem ser reavaliados periodicamente, de forma a assegurar
que esses tenham um papel efetivo. Recomenda-se e destaca-se pelo Instituto
Brasileiro Governanca Corporativa-IBGC em seu Cddigo das Melhores Praticas de
Governanca Corporativa 0s que veremos na seqiencia.
O Comité de Auditoria que € tido como um dos mais importantes, se ndo o
mais importante o qual sua finalidade para o IBGC (2009, p. 45) é:
Analisar as demonstracdes financeiras, acompanhar e supervisionar a area
financeira, garantir a confiabilidade dos controles internos, assegurar
gualidade da auditoria interna e a autonomia dos auditores independentes,
devendo ainda zelar pelo cumprimento do cédigo de conduta da sociedade.
Ja o Comité de Recursos Humanos, para o Institudo Brasileiro Governanca
Corporativa (2009, p. 46) tem como atribuicao:
Discutir assuntos relativos a sucesséo, remuneracdo e desenvolvimento de
pessoas. Cabe a ele também examinar a fundo os critérios para contratacéo
e demisséo de executivos e avaliar as politicas existentes e os pacotes de
remuneracéo. Deve ainda verificar se 0 modelo de remuneracdo preve
mecanismos para alinhar os interesses dos administradores com os da
organizacdo. Para fazer essa andlise, o comité pode valer-se de
especialistas que promovam uma comparacdo da remuneracdo adotada

com as préticas do mercado e criem indicadores a serem perseguidos que
conectem a acéo dos administradores ao plano estratégico da organizagéo.

2.6.3.2 Mecanismos externos de governanga corporativa

Os mecanismos externos sao aqueles instituidos pelo mercado como um todo
(ambiente externo), e podem ser sumariados nos seguintes desdobramentos:

e Ambiente legal: controles legal e normativo, guiado por mecanismos
capazes de assegurar seu cumprimento, sdo fortes instrumentos de protecdo aos
investidores (GILLAN, 2006; SHLEIFER; VISHNY, 1997; SILVEIRA, 2010);

e Aquisicdo hostil: risco de perda de cargo pelos executivos no caso de
aquisicao hostil de acdes, que levem a concentragdo de capital (resultando em
controle ou alta influéncia) por um novo sOcio; assim como 0S mecanismos internos
que visam impedir tal fato (BECHT et al., 2002; GILLAN, 2006; SILVEIRA, 2002;
SILVEIRA, 2010).

De fato, Shleifer (1997) afirma que a existéncia de estruturas de propriedades
concentradas esta negativamente relacionada a protecdo dos direitos dos

investidores.
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e Grau de competicdo de produtos: também se relaciona ao risco de
manutencdo do emprego pelos executivos em caso de perdas de eficiéncia e
resultados (GILLAN, 2006; SILVEIRA, 2010).

Especificamente, o nivel de competicio no mercado de produtos é
considerado um importante determinante dos incentivos dos gestores e do
comprometimento organizacional (SCHIMDT, 1997, p. 191). Karuna (2008, p. 2)
define competicdo como “o nivel de esforgo exigido das firmas para ganhar negdcios
de seus concorrentes na industria”. Ahn (2002) cita que a pressao competitiva pode
aumentar (reduzir) o comprometimento (desleixo) por meio de seu efeito
disciplinador exercido sobre gestores e demais empregados da companhia, ao
pressiona-los a aumentar a eficiéncia das operacfes da companhia.

e Competicdo no mercado de trabalho de executivos: um mercado de
trabalho de executivos, em que ha uma maior competicdo, possui efeitos
contingentes do comportamento dos executivos, de forma semelhante a exposicao a
uma maior competicao entre empresas (FAMA, 1980; GILLAN, 2006).

Shleifer e Vishny (1997, p.738) complementam, destacando que a competicao
age como uma importante forca no sentido de direcionar as firmas a um incremento
na eficiéncia de suas operacbes. Fama (1980, p. 289) expbe que a firma é
disciplinada pela competicdo exercida por outras firmas, cujo resultado € a
necessidade de monitoramento mais eficiente do desempenho de todo o time de
empregados da companhia, como também do monitoramento individual dos
empregados.

e Agentes de mercado: exigéncias de divulgacdes de informacbes, bem
como maiores niveis de disclousure voluntario, resultardo em maiores exposicdes a
analistas externos, agéncias de classificacdo de risco e de ratings de governanca
corporativa (GILLAN, 2006; SILVEIRA, 2010).

As informacdes contabeis auditadas e divulgadas pelas empresas funcionam
como uma ferramenta para que 0s acionistas possam monitorar os gestores. Neste
sentido Bushman e Smith (2001, p. 238) afirmam que a utilizacdo das informacoes
contdbeis divulgadas para o publico externo como mecanismo de controle, estimula
a eficiéncia da governanca das corporacfes. Além disso, de acordo com Silveira
(2002, p. 17), “como boa parte dos contratos de incentivo entre gestores e acionistas
se baseiam em medidas contabeis da companhia, ressalta-se o papel fundamental

da contabilidade na governanga corporativa”.
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e Estrutura de capital: relacionado com a necessidade de pagamentos
continuos de juros, que demandam atividades organizacionais capazes de gerar
fluxos de caixa; além disso, um maior endividamento aumenta o risco de insolvéncia,
0 que direcionaria a gestao para decisdes que contenham ou compensem tal risco
(BECHT et al., 2002; GILLIAN, 2006; SILVEIRA, 2010).

Um grau de alavancagem financeiro significativo imp8e aos gestores a
chamada disciplina da divida, que decorre tanto das restricbes contratuais
especificas, estabelecidas pelos credores, quanto do comprometimento da empresa
com a distribuicdo regular de caixa, reduzindo a discricionariedade gerencial no uso
dos recursos dos investidores (JENSEN, 1986).

e Fontes privadas de controle externo: outra forma de regulacdo das
atividades da gestdo da empresa refere-se a exposicdo da companhia nos meios de
comunicacdo e a existéncia de litigios que possam ser vinculadas a empresa, tal
como denuncias e processos de fraudes (GILLAN, 2006). Esse autor aborda esses
pontos, indicando a necessidade de inclui-los na agenda e pesquisas sobre
governanca corporativa.

J& para Jensen apud Okimura (2003, p. 19), os mecanismos de governanca
podem ser classificados dentro de quatro categorias de for¢cas de controle sobre uma
empresa que Ssao:

e O ambiente legal, politico e regulatério: os trabalhos que iniciaram essa
linha de pesquisa foram realizados por La Porta et al. (1997, 1998, 2000a) apud
Okimura (2003 p. 21), que sutentam a hipétese de que o ambiente legal é um
mecanismo fundamental de governanca corporativa. Especificamente, os autores
argumentam que o nivel de protecdo das leis do pais em relacdo aos direitos dos
investidores e o nivel de enforcement relativo a aplicacdo dessas leis sdo fatores
determinantes da governanca corporativa e das finangas corporativas das empresas
daquele pais, sendo esse nivel de protecdo determinado pela origem das leis
daquele pais.

Para Okimura (2003, p. 21) essa linha de pesquisa aponta também que entre
as maiores empresas da maioria dos paises estudados, o conflito de interesses
predominante ocorre entre os investidores externos e 0 acionista controlador,
enquanto que o conflito de interesses entre administradores e acionistas ocorre

predominantemente nos Estados Unidos e Reino Unido.
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¢ O mercado de capitais e de fusbes e aquisicdes: o mercado de capitais age
como um mecanismo de governanca nas empresas a medida que reage aos
anuncios de prejuizos das empresas. Segundo Denis e McConnell apud Okimura
(2003, p. 21), quando os mecanismos internos de governanca atingem um elevado
grau de ineficiéncia, levando a uma diferenca de precos significativa entre o valor da
empresa e o valor potencial dela, existe um grande incentivo para investidores
externos a tomarem o controle da empresa. A ameaca de mudanca de controle
agiria como um incentivo aos administradores da empresa a manterem um valor
elevado das acdes ndo havendo um prémio que atraisse possiveis interessados no
controle, e dessa forma teoricamente alinhado aos interesses dos administradores e
acionistas.

e O mercado competitivo do setor de atuacdo: segundo Jensen apud
Okimura (2003, p. 22), o mercado de atuacdo da empresa como forca competitiva €
um mecanismo que age lentamente como alinhador dos interesses dos acionistas e
dos administradores. Entretanto, Jensen aponta como uma forca inevitavel do ponto
de vista dos administradores, pois as empresas que ndao competem eficientemente,
ou seja, produzindo ou fornecendo os produtos que os clientes desejam a um preco
competitivo ndo sobreviveriam por muito tempo, o que levaria a empresa a ser alvo
de aquisicdes ou fusbes e a perda dos empregos por parte dos administradores,
além da perda de status moral pelos mesmos. Um ponto importante, segundo
Jensen, € que como esse mecanismo age de forma lenta, muitas vezes pode ser
muito tarde para a sobrevivéncia da empresa quando esse mecanismo estiver
atuando, exigindo assim mais atencdo e eficiéncia das outras trés categorias de
mecanismos de governanca.

Destaca-se, no entanto, que o autor cita mecanismos internos como a quarta
categoria de forcas de controle sobre uma empresa. Porém, cabe salientar que estes
sdo semelhantes aos que foram descritos anteriormente no item 2.6.3.1, sendo
desnecessario repeti-los aqui.

Shleifer e Wishny (1997) apontam que a maioria das evidéncias de que
administradores nem sempre agem no interesse dos acionistas vem dos estudos de
eventos extensivamente realizados na literatura de financas. Nesses estudos, o0s
pesquisadores determinam as reagfes anormais de precos de acdes em relacao a
um tipo particular de anuncio de eventos. Se um mecanismo particular diminui a

probabilidade de que um administrador ira tomar uma atitude que diminua a riqueza
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do acionista, esse mecanismo pode ser considerado como alinhador dos interesses
entre os agentes e o principal, pelo menos em algum nivel.

Em teoria, se um determinado mecanismo minimiza o desalinhamento de
interesses entre administradores e acionistas, 0 mecanismo também impacta
positivamente no valor e/ou no desempenho da empresa, ou seja, gestdo de acordo
com os principios apresentados anteriormente e por isso também a importancia da

adocao de ferramentas e da profissionalizacdo na gestao.

2.7 PROFISSIONALIZACAO NA GESTAO

E unanime em toda a bibliografia pesquisada que a profissionalizacdo é um
dos pontos chave para a perpetuidade das empresas, uma vez que, estdo inseridas
em um mercado cada vez mais competitivo, ndo importando o tamanho da empresa,
ter uma gestao estratégica competitiva, define a capacidade da empresa de garantir
o seu lugar no futuro.

O processo de profissionalizacdo da administracdo, segundo Padula (2002),
pode ser compreendido, de maneira geral, como o caminho pelo qual as estratégias
de coordenacdo de atividades e os esforcos organizacionais adotados pela
administracdo vao se formalizando a medida que a empresa vai passando pelas
diferentes fases de seu crescimento. De forma mais especifica, a profissionalizacéo
se apoia em duas grandes frentes de acdo: o processo de delegacdo de
responsabilidade e o grau de formalizacdo dos mecanismos utilizados para o
controle das acdes dentro da organizacdo. Segundo Padula (2002, p. 64):

Entende-se por sistemas formais de administragdo o processo explicito de
estabelecimento das politicas, dos objetivos, dos planos e programas, dos

orcamentos e dos critérios de avaliagdo e recompensa no interior da
empresa.

Ja Lodi (1998, p. 25) define profissionalizagdo como:

Processo que uma organizagdo familiar ou tradicional assume praticas
administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas. E o
processo de integracdo de gerentes contratados e assalariados no meio de
administradores familiares; substituicdo de métodos intuitivos por métodos
impessoais e racionais.

Ricca (2007) aborda referente a sobreposicéo entre os principios familiares e

empresariais, o que afeta diretamente os conceitos sobre profissionalizacdo. Ele
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explica que os principios familiares séo, por defini¢cdo, conflitantes com os principios
empresariais. Na estrutura familiar, o objetivo é a satisfacdo das necessidades

pessoais de seus membros, enquanto que em uma estrutura empresarial o foco &

atingir as metas relativas a conquista de mercado e lucro.

Assim, o Quadro 1 demonstra as diferencas existentes entre uma gestao com

abordagem profissional e outra ndo profissionalizada.

Quadro 1 - Diferencas entre gestao profissionalizada e nao profissionalizada

Desenvolvimento

Desenvolvimento planejado
baseado na identificacéo de
oportunidades e ameacas.

Desenvolvimento ad hoc, principalmente
baseado em experiéncia passada.

Critérios claros de resultados

N&o explicito normalmente baseado em

Orcamentos ~ .

esperados e alocacdo de recuros.  sentimentos.

FITMIGEIESE & EUEEED CETEEE) Privilegia-se as principais inovacdes
Inovacéo ao crescimento com disposicao a gla-s princip 10Vacoes,

) correndo riscos desconhecidos.

correr riscos calculados.

Lideranca Estilos inspirados na participacao Estilos variados, desde os inspirados em
& e na consulta. ordens até a intervencao.
- Vagamente definida e orientada a
Cultura Bem definida. 9a
familia.

Lucros que sao resultados de Normalmente é uma consequéncia da

Resultados

metas preestabelecidas.

operacgao.

Organizacéao

Funcdes e cargos claramente
descritos e formalizados.

Estrutura informal ou com pouca
definico.

Controle

Sistema planificado e formal. Controle informal ad hoc.

Fonte: RICCA, 1998.

Desta forma para Leach (1993), quando a empresa transcende as etapas de
desenvolvimento orientadas para o produto ou para 0 processo, 0 gerenciamento
exclusivamente intuitivo deve dar lugar a profissionalizacdo, baseada no
planejamento e crescimento mediante métodos de gestdo estratégicos. Nao que a
intuicdo tenha que ser desprezada, mas uma organizagdo nao pode ser
administrada através da intuicao.

A profissionalizacdo dos gestores consiste na contratagdo de executivos
comprovadamente competentes para ocupar cargos importantes no organograma da
empresa. Esses executivos poderdo ser ou ndo membro da familia, desde que
atendam os requisitos para a funcdo a ser desempenhada, como conhecimento
conceitual, experiéncia, lideranca e, nesse caso, principalmente vocagédo. Entende-
se por esse Ultimo como sendo “a disposicdo natural e espontdnea para

desempenhar determinada profissdo, ou a aptiddo, o talento ou a propensao para
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certa fungdo” (ADACHI, 2006, p. 127). Desta forma, bem diferente de uma situacéo
imposta.

Leach (1993) salienta que, quando o processo de profissionalizacdo a partir
da contratacdo de executivos externos se da com uma boa separagéo, a maior parte
dos problemas desaparece, ou se reduz significativamente.

Portando, uma vez que as empresas preocupam-se cada vez mais em ocupar
seus cargos-chaves com gestores profissionais, bem como executar uma gestédo
estratégica competitiva e responsavel, destaca-se que as mesmas necessitam
adotar uma estrutura de governancga corporativa. Esta estrutura, por sua vez, exigira
gue a gestado fosse feita por executivos contratados em razao de sua competéncia, e
ainda, que se estabelecam processos a fim de garantir que a alta geréncia trabalhe

alinhada com os interesses dos acionistas e demais stakeholders.

2.8 ESTUDOS EMPIRICOS SOBRE GOVERNANCA

Revisaram-se outros trabalhos sobre o tema, em periddicos qualificados pela
Capes como relevantes, no periodo de 2012 a 2015, conforme pode se obervar no
Quadro 2.

Quadro 2 - Estudos empiricos sobre governanca

Titulo Autores " Ano | Objetivo / Problema
Consideracgdes sobre a Marcio Jiacometti. 2012 | Este artigo apresenta a evolucdo da
evolugdo da governanca adogdo dos principios de governanga
corportaiva no contexto corporativa na sociedade empresarial
brasileiro: Uma analise a brasileira como um processo de dificil
partir da perspectiva assimilacdo, uma vez que existem
weberiana. barreiras culturais fundadas em acdes

sociais que geram irracionalidades no
cendrio nacional.

Perfil e crescimento dos Henrique Cesar 2012 | O objetivo deste estudo foi investigar o
temas “Governanga Melo Ribeiro; Sérgio perfil das pesquisas e o crescimento dos
Corporativa” e Estratégia: | Nunes Muritiba; temas “governanca  corporativa” e
Uma analise dos ultimos | Patricia Murilha “estratégia” em conjunto nos artigos
11 anos nos periddicos Muritiba. publicados nas Revistas Qualis B2 a Al,
da area de administracdo no periodo de 2000 a 2010. Observou-se
no Brasil que os temas “governanga corporativa” e

“estratégia” estédo em constante
desenvolvimento teérico e metodoldgico;
verificou-se que ambos os temas sao
interdisciplinares entre si; constatou-se
gue as publicacdes com os temas
relacionados estéo crescendo em nimero
e em qualidade.
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Governanca corporativa, | Roberto do 2013 | O objetivo principal deste trabalho é
eficiéncia, produtividade Nascimento Ferreira; verificar se existem diferengas entre a
e desempenho. Anténio Carlos dos eficiéncia técnica e a produtividade de
Santos; Ana Licia empresas dos segmentos de governanga
Miranda Lopes; Luiz corporativa com a eficiéncia técnica e a
Gustavo Camarano produtividade de empresas de outros
Nazareth; Reinaldo segmentos da Bovespa.
Aparecida Fonseca.
Governancga corporativa Mayra Martins; 2013 | A presente pesquisa buscou analisar as
em uma fundacéo de Vidigal Fernandes boas praticas de governanca corporativa
servicos hospitalares: Um | Martins. nessa organizacdo do terceiro setor, na
estudo de caso no Brasil visdo dos conselheiros, seguindo as
principais normas do Instituto Brasileiro
de Governanga Corporativa.
Governanca corporativa e | Fernanda Maciel 2014 | Esta pesquisa investigou se 0s
crises: Mecanismos Peixoto; Hudson mecanismos de governanga corporativa,
importantes durante Fernandes Amaral, segundo a Teoria da Agéncia, assumem
ciclos econdmicos Laise Ferraz importancias distintas em diferentes
distintos Correia; Jodo Carlos ciclos econdmicos. O periodo foi de 2000
Carvalho das Neves. a 2009, segmentado em: crises locais
(2000-2002); nao crise (2003-2007); e
crise global (2008-2009).
Governanca corporativa: | Tassia Grudtner O trabalho busca caracterizar como séo
Um estudo de caso na Basilio; Camille as relacdes entre os stakeholders e os
Eletrosul Centrais Figueiredo Vieira; 2014 | objetivos da empresa de forma a
Elétricas S.A. Irineu Manoel de conhecer o conjunto de mecanismos
Souza; Flora Moritz utilizados para garantir a confiabilidade
da Silva. frentes as partes interessadas.
Valor e préticas de Carla Carolinne dos | 2015 | Este estudo teve o objetivo de verificar a
governanga corporativa Santo Silva; Orleans relevancia das praticas diferenciadas de
das empresas listadas na | Silva Martins. governanca corporativa da
BM&FBOVESPA BM&FBOVESPA na explicacdo das
variacdes do valor das empresas. A partir
de uma revisdo de literatura acerca do
value relevance da informacao financeira
e das praticas diferenciadas de
governanca corporativa exigidas pela
BM&FBOVESPA, foram analisadas as
empresas do Indice Brasil (IBrX) no
periodo de 2010 a 2012.
Governanga corporativa e | Alvaro Fabiano 2015 | Este estudo teve como objetivo analisar
evidenciagdo de capital Pereira de Macedo; as relacbes entre atributos internos de
intelectual em empresas | Adriana Martins governanca corporativa e a evidenciagao
brasileiras Oliveira; Liana voluntaria do capital intelectual.
Nepomuceno Nobre;
Simone Gurgel Brito;
Carlos Olavo
Quandt.
A qualidade das Céssio Nobrega 2015 | O objetivo geral deste estudo consistiu

informacdes prestadas
pelas empresas reduz os
riscos de investimento?
Uma analise empirica
para os diferentes niveis
de governanca
corporativa das empresas
brasileiras.

Bessaria; Angelo
Antonio Paula;
Breno Silva Araujo;
José Neto Alves;
Fenelon Francisco
Almeida; Valdeir
Soares Monteiro.

em verificar se a qualidade das
informacdes prestadas pelas empresas e
a ampliacdo dos direitos societarios
reduzem os riscos de investimento.

Fonte: o Autor (2015)
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3 METODOLOGIA

A partir da definicdo dos objetivos e da fundamentacao teérica embasadora, a
seguir, sdo apresentados o0s procedimentos metodolégicos adotados para a

realizacdo da pesquisa.

3.1 CARACTERISTICAS DA PESQUISA

As caracteristicas da pesquisa se subdividem quanto a perspectiva teorica,
quanto aos meétodos, quanto aos objetivos, quanto a natureza dos dados e quanto

aos procedimentos técnicos.

3.1.1 Quanto a perspectiva teodrica

De acordo com Chizzotti (2010, p. 19), a pesquisa em ciéncias humanas e
sociais pode ser considerada como um esfor¢o continuo de observacoes, reflexdes,
analises e sinteses. Ainda, conforme o0 mesmo autor, a pesquisa é:

Uma busca sistematica e rigorosa de informagbes, com a finalidade de
descobrir a légica e a coeréncia de um conjunto, aparentemente, disperso e
desconexo de dados para encontrar uma resposta fundamentada a um
problema bem delimitado, contribuindo para o desenvolvimento do

conhecimento em uma &rea ou em problemética especifica. (CHIZZOTTI,
2010, p. 19).

Por conseguinte, cabe ressaltar que as pesquisas sdo baseadas em
diferentes perspectivas tedricas que orientam o seu desenvolvimento. Nesse
sentido, Esteban apud Zardo (2009, p. 9), elenca cinco perspectivas tedricas, a
saber: “o positivismo, o interpretativismo, a teoria critica, o feminismo e o pés-
modernismo”.

Neste estudo, a perspectiva teorica utilizada foi o positivismo, uma vez que
atende as trés teses desta perspectiva, conforme Esteban apud Zardo (2009, p. 9):

O conhecimento para ser cientifico deve seguir a uma lei universal, o
conhecimento para ser objetivo, cientifico e verdadeiro deve partir da
observacdo empirica dos objetos, e o conhecimento cientifico deve ser
pragmatico a fim de controlar racionalmente os eventos da realidade
racional e social.

Portanto, este estudo caracteriza-se como positivista, pois trata de gestao que

€ comum em todo universo empresarial. Também, por partir da observacdo do
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pesquisador sobre o modelo de gestdo existente na empresa alvo. Ainda, por se
tratar da definicAho de um modelo de governanca corporativa adequado a uma

concessionaria de maquinas e implementos agricolas.

3.1.2 Quanto ao método

Atualmente, existe uma grande variedade de métodos ou de classificacdo a
serem adotados em uma pesquisa. Segundo Gil (2008, p. 9):
Os métodos que proporcionam as bases logicas da investigagdo cientifica
[...] s&o aqueles desenvolvidos a partir de elevado grau de abstracdo, que
possibilitam ao pesquisador decidir acerca do alcance de sua investigacao,
das regras de explicacéo dos fatos e da vaidade de suas generalizacoes.
Ainda, segundo Gil (2008), estes métodos podem ser classificados como:
dedutivo, indutivo, hipotético-dedutivo, dialético e fenomenoldgico. No presente
estudo, caracteriza-se como método dedutivo, uma vez que se objetiva explicar a
governanga corporativa, e por fim, desenvolver um modelo de governanca
corporativa adequado a uma concessionaria de maquinas e implementos agricolas,
analisando a partir do conceito geral para um modelo adequado a este tipo de

empresa.

3.1.3 Quanto aos objetivos

Conforme Gil (2010, p. 27), “em relacdo aos objetivos mais gerais, ou
propdsitos, as pesquisas podem ser classificadas em exploratdrias, descritivas e
explicativas”. Assim, este trabalho foi definido como exploratério, por ter como
propésito, inicialmente, buscar uma maior familiaridade com o problema, a fim de
deixa-lo mais claro (GIL, 2010).

Também, classifica-se como descritivo, pois descreve um processo, no caso,
a governanca corporativa. Conforme Gil (2010, p. 27), “a maioria das pesquisas que
sao realizadas com objetivos profissionais provavelmente se enquadra nesta
categoria”. Como a governanca corporativa busca aprofundar e separar os conflitos

de agéncia confirma-se a utilizacdo do método descritivo.
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3.1.4 Quanto a natureza dos dados

Conforme afirma Gil (2010), segundo a natureza dos dados, as pesquisas sao
classificadas em pesquisa quantitativa e pesquisa qualitativa. Portanto, esta
pesquisa caracteriza-se como qualitativa, uma vez que busca ressaltar as
particularidades e a complexidade da governanga corporativa.

Soma-se a isso o fato desta pesquisa apresentar como peculiaridade a
observacdo de um fendmeno a partir da subjetividade do pesquisador,

impossibilitando, assim a tradu¢éo desta observacao em numeros.

3.1.5 Quanto aos procedimentos técnicos

Conforme Gil (2010, p. 29), os delineamentos de pesquisa podem ser
definidos como:
1. pesquisa bibliografica; 2. pesquisa documental; 3. pesquisa experimental;
4. ensaio clinico; 5. estudo caso-controle; 6. estudo de coorte; 7.
levantamento de campo (survey); 8. estudo de caso; 9. pesquisa
etnogréfica; 10. pesquisa fenomenolodgica; 11. teoria fundamentada nos
dados (grounded theory); 12. pesquisa-a¢do; 13. e pesquisa participante.

No entanto, para resolver a problematizacdo da presente pesquisa e também

aos objetivos definidos, optou-se pelos delineamentos descritos a seguir.

3.1.5.1 Pesquisa bibliografica

A pesquisa bibliografica se baseia na teoria de varios autores para ter uma
concluséo de determinado assunto.

Conforme Gil (2010, p. 29), a pesquisa bibliografica “é elaborada com base
em material ja publicado”. Por isso, foram consultados livros, revistas, obras
técnicas, teses, artigos e periédicos que tratam de contelddos referentes o
agronegocio, o comeércio de maquinas e equipamentos agricolas, a gestédo
estratégica, a separacao entre propriedade e controle, a teoria de agéncia, e a
governanca corporativa. Cabe ressaltar a dificuldade em encontrar outros trabalhos

disponiveis relacionados especificamente as concessionarias agricolas.
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3.1.5.2 Pesquisa documental

Referente a pesquisa documental, destaca-se que esta “vale-se de toda sorte
de documentos, elaborados com finalidades diversas, tais como assentamento,
autorizacdo, comunicacéo, etc.” Gil (2010, p. 30). Neste sentido foram pesquisados
documentos como: relatérios, definicdo de cargos e fungbes, politicas,
organogramas, processos, atas, regulamentos, estatutos e outros que foram

caracterizados importantes para a pesquisa.

3.1.5.3 Estudo de caso

Gil (2010, p. 37) afirma que "o estudo de caso é uma modalidade de pesquisa
amplamente utilizada nas ciéncias [...] sociais. Consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante outros delineamentos ja
considerados”.

Ainda, baseado em Gil (2010, p. 37-38), nas ciéncias sociais:

A distincdo entre o fendbmeno e seu contexto representa uma das grandes
dificuldades com que se deparam os pesquisadores; 0 que, muitas vezes,
chega a impedir o tratamento de determinado problemas mediante
procedimentos caracterizados por alto nivel de estruturagdo, como os
experimentos e levantamentos. Dai, entdo, a crescente utilizagdo do estudo
de caso no ambito dessas ciéncias, com diferentes propdsitos, tais como:

a) Explorar situacdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente
definidos;

b) Preservar o carater unitario do objeto estudado;
Descrever a situacdo do contexto em que esta sendo feita determinada
investigacao;

¢) Formular hip6teses ou desenvolver teorias; e

e) Explicar as variaveis causais de determinado fendmeno em situagdes
muito complexas que nado possibilitam a utilizagdo de levantamento e
experimentos.

Sendo assim, a presente pesquisa foi definida como estudo de caso, uma vez
que esteve alinhada com a exploragdo da gestdo empresarial de uma
concessionaria de maquinas e implementos agricolas; focou em uma Gnica empresa;
descreveu a atual situacdo da gestdo da mesma; desenvolveu um modelo de

governancga corporativa adequada a este tipo de empresa; e explicou a importancia

da utilizagc&o das boas praticas de governanga corporativa em empresas deste porte.
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3.2 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Os dados para a pesquisa foram coletados por meio de pesquisa bibliografica
e documental. Na pesquisa bibliografica utilizaram-se livros, revistas, jornais, meios
eletrdnicos de artigos cientificos e académicos, de teses e dissertagcbes que
tratavam sobre o tema da pesquisa e que estavam disponiveis ao publico em geral
junto aos periédicos CAPES/MEC de maior relevancia e atualizados no periodo da
pesquisa. Também foram observados documentos da organizacdo relativos a sua
governanca, como por exemplo, codigos, estatutos, regimentos, atas, relatorios
anuais e demais relatérios que a empresa disponibilizou para a pesquisa. Além
disso, foram coletados outros dados por meio de observacdo nao participante na
organizacdo, através de sua pagina eletrbnica de internet ou nas atividades
desenvolvidas por ela, relativas as questdes da governanca corporativa.

Os dados coletados nas pesquisas bibliograficas e documentais foram
analisados qualitativamente por meio de analise de conteudo (BARDIN, 1977) para
fundamentar teoricamente o tema da pesquisa e para identificar quais sdo as
praticas de governanca corporativa preconizadas pela teoria, que séo utilizadas pela
organizagdo. Depois da andlise de conteudo, triangularam-se os dados comparando
a pratica da organizacdo versus o que preconiza a teoria (VERGARA, 2010) e
desenvolveu-se a proposta de melhores praticas de governanca corporativa para a
organizacao estudo de caso.

A pesquisa n&o foi encaminhada para analise do Comité de Etica por ndo
envolver seres humanos e/ou animais, direta ou indiretamente, ou seja, pesquisa
com seres humanos, realizadas em qualquer area do conhecimento e que envolvam
individuos ou coletividades, em sua totalidade ou partes, incluindo o manejo de
informacdes e materiais. Sado consideradas pesquisas a aplicacdo de questionarios,
entrevistas, utilizacdo de banco de dados e revisdes de prontuarios, por se tratar de
uma pesquisa que envolve somente levantamentos / pesquisas bibliograficas e / ou
originados de banco de dados de uso e acesso publico ndo necessitam da avaliacdo

por um Comité de Etica.
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3.3 LIMITACOES DO METODO

A principal limitacdo do método de pesquisa consiste na impossibilidade de
extrapolacdo dos dados empiricos, pois se trata de um estudo de caso Unico. Por
outro lado, o estudo pode contribuir para o avangco da teoria da governanca
corporativa para esse tipo especifico de organizacdo, com a criagdo de um modelo

que sirva de referéncia.
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4 PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA NA ORGANIZACAO

As mudancas institucionais e econémicas, a constituicdo de novos grupos de
poder e de pressdo e as reacomodacdes societarias vao, ao longo do tempo,
redefinindo o ambiente interno e impondo novas préaticas de governanga. No Brasil,
como em todo o mundo, desde a segunda metade dos anos 80 e, mais fortemente,
desde o inicio dos anos 90, tém sido grandes os impactos dessas mudancas. Mas,
mesmo assim, ainda prevalecem, no interior das empresas, estruturas de poder e de
controle sedimentadas, que modelam o processo de governanca, repercutindo nos
resultados de balanco e no valor de mercado das empresas e, por extensao, na
configuracdo do cenario corporativo (ANDRADE; ROSSETTI, 2004).

4.1 EMPRESA PESQUISADA

A empresa estudada tem raizes no campo, hoje € um dos mais novos
concessionarios John Deere do Brasil, tendo suas atividades iniciadas em 2011.
Conta com sete lojas no Rio Grande do Sul, nas cidades de Passo Fundo,
Carazinho, Erechim, Espumoso, Tapejara, Casca e Arroio do Tigre. A empresa
surge de uma deciséo de investir na concessao junto a John Deere por um grupo
gue definiu como foco das suas acdes o0 agronegocio do Rio Grande do Sul e do
Brasil. Esse grupo é composto por empresarios que buscavam novas oportunidades
e tornaram a empresa uma referéncia no pais e também uma das maiores da regido
sul (LAVORO, 2014).

Portanto, destaca-se que a empresa nao é familiar, uma vez que, o objetivo é
a maximizacdo do valor das acdes, da empresa, visa atender a satisfacdo e
expectativa dos acionistas de crescimento constante.

Com isso, 0 grupo passou a receber oportunidades, entre elas, o convite da
John Deere para integrar duas regibes que antes pertenciam a outros
concessiondrios da industria. O convite foi aceito e a decisdo tomada devido a
acreditarem no agronegdcio, serem empreendedores e também por confiarem na
marca, na qualidade e na industria John Deere, que € a maior do mundo no seu
ramo de atuacédo (LAVORO, 2014).

O agronegdcio € o setor da economia no Brasil gue mais cresce (LAVORO,

2014). Ainda, conforme a mesma fonte, hoje séo 7 bilhGes de pessoas no mundo e a
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populacdo continua crescendo e necessitando cada vez mais de alimentos, além
disso, por meio do agronegocio se buscam novas energias, como 0 biodiesel, por
exemplo, o que aumenta a demanda por matéria-prima. Aliado a isso, o0s
empreséarios do grupo estdo com vinculo de muitos anos junto ao agronegdcio
(LAVORO, 2014).

Ainda, destaca-se que no planejamento estratégico da empresa alvo
(LAVORO, 2014), estéo descritas as seguintes defini¢oes:

e Missdo: O concessionario € uma empresa focada na comercializacao de
produtos e servicos para 0 agronegoécio, proporcionando a melhor
experiéncia para o cliente, criando valor para acionistas e fornecedores,
comprometendo-se com a realizacdo das pessoas e com O
desenvolvimento sustentavel,

e Visdo: Ser um dos maiores e melhores concessionarios do pais em 2018,
tornando-se referéncia no mercado;

e Valores:

v Integridade - transparéncia e confiabilidade em nossas relacoes;

v Paixao pelo que faz - brilho nos olhos;

v Comprometimento - estar envolvido com todos 0s processos e
pessoas;

v' Respeito - tratar todos como gostaria de ser tratado;

v" Empreendedorismo - coragem para investir e inovar.

Ainda, cabe ressaltar as atividades que compdem o portifolio de produtos e

servigcos com o qual a empresa opera, veja Figura 4.
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Figura 4 - Organograma das atividades da empresa estudada
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Fonte: Empresa pesquisada (2015).

No que tange a estrutura funcional da empresa, ilustra-se o diagrama na

Figura 5, a qual contempla os cargos e fungdes existentes no atual perfil de gestao.

Figura 5 - Diagrama funcional da concessionaria
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Conforme demonstra-se na Figura 5, no diagrama funcional da
concessiondria, tem-se cargos estratégicos como: Responsavel pela Concesséo
(RC), Gerente Geral de Negocios (GGN), Recursos Humanos (RH), Tecnologia da
Informacdo (Tl), Responsavel Atendimento no Campo (RAC), Solugbes em
Gerenciamento Agricola (AMS); os quais sdo de extrema importancia para as boas
praticas de governanca corporativa, como veremos a seguir na descricdo do sistema

atual de governanca corporativa da concessionaria.

4.2 DESCRICAO DO SISTEMA DE GOVERNANCA ATUAL

A empresa estudada adota algumas praticas de governanca, que segundo a

estrutura tedrica, pode ser descrita conforme a seguir.

4.2.1 Quanto aos principios

O relacionamento com as partes interessadas esta se transformando em uma
questdo estratégica para as empresas. Mapear os stakeholders mais importantes e
seus interesses pode ser uma forma de antecipar tendéncias e ouvir expectativas.

Algumas préticas, focadas em valores e transparéncia, vém sendo adotadas
pela empresa, ndo sé de cunho financeiro, mas também como observa-se a seguir:

e Avaliacdo completa dos lideres e utilizacdo de pesquisa de clima

organizacional;

e Disseminacdo de valores da empresa entre o0s funcionérios e
conscientizacdo dos colaboradores sobre a importancia do exercicio da
ética em todas as situacdes e relacionamentos;

e AclBes de divulgacdo de principios éticos, de politicas, normas e
procedimentos internos;

e Apresentacdo de principios que orientam a politica de relacionamento da
empresa, assegurando a lealdade, a confianca e a transparéncia;

e Meio direto de comunicacdo com o presidente da empresa, para sugestbes

e criticas.
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Pode-se perceber também algumas praticas adotadas na organizacéo para a

otimizag&o do relacionamento com os stakeholders internos e externos (funcionarios,

fornecedores, comunidade e sociedade) no que diz respeito a equidade:

Promocao da inclusdo social de grupos em minoria na organizacao e na
sociedade;

Conscientizacdo dos empregados e parceiros sobre a segurangca no
trabalho, eliminando os riscos, mesmo quando parecem ser de pequena
magnitude, para prevenir 0s maiores;

Possibilitar o desenvolvimento profissional dos funcionarios por meio de
cursos de aperfeicoamento, orientando para o autodesenvolvimento, para a
postura profissional, a cidadania e a responsabilidade sécio-ambiental;
Habilitacdo do funcionario para a identificacdo de oportunidades de
trabalho em &reas de seu interesse na empresa, por meio do
desenvolvimento de carreiras;

Valorizacdo da qualidade de vida do funcionario e estimulo a prevencéo de
doencas, por meio de acles nas areas de salde e seguranca, meio
ambiente, beneficios, comunicacdo interna, responsabilidade social,
relacbes de trabalho marketing e imagem corporativa, alterando o estilo de
vida dos funcionéarios;

Estimulo aos fornecedores para que se tornem empreendedores, formando
empresas fidelizadas;

Treinamento e implementacdo de acdes especificas por equipes
multifuncionais, formadas por funcionarios da empresa e do fornecedor;
Acdes desenvolvidas em parceria com instituicbes publicas e privadas,
visando a seguranca no transito;

Comprometimento com a erradicacdo do trabalho infantil e escravo, com
foco na extincdo da exploracdo da mao-de-obra infantil e de praticas

contrarias a dignidade humana (Jovem aprendiz).

BN

Quanto a prestacdo de contas (accountability), destaca-se que a empresa

presta contas aos acionistas que solicitam mensalmente os balancos, demostracao

do resultado do exercicio (DRE) e outros relatorios gerenciais. Essa prestacao de

contas busca apresentar e focar os demonstrativos financeiros baseados em normas
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legalmente estabelecidas, porém estas informacdes ndo constam no site da
empresa.

Em relacdo a transparéncia com terceiros, fornecedores, compradores e
clientes, a empresa disponibiliza em seu site varios itens como: ferramenta de
divulgacao e marketing (como forma de agregar valor ao seu negdcio); informacdes
basicas sobre a empresa; apresentacdo de seus produtos e servicos; canal de
comunicacdo para clientes e futuros clientes. Entre outras informacoes
disponibilizadas na internet, destacam-se as seguintes:

e Produtos, pecas e servicos: E onde os clientes e futuros clientes podem
pesquisar por algum servi¢co ou produto que o seu negdcio oferece, além
de explorar e conhecer melhor os produtos e servicos que a concessionaria
oferece dentre eles: tratores, colheitadeiras, pulverizadores, solu¢cbes em
gerenciamento agricola, consorcios entre outros.

e Compra e financiamentos: Direciona seus clientes e futuros clientes que
visitam seu site para os servi¢cos do Banco John Deere, que é voltado para
0 segmento agricola e opera com carteiras de crédito comercial,
financiamento e investimento e visa maior flexibilidade operacional com o
objetivo de facilitar o acesso do homem do campo ao crédito e assim
incrementar suas atividades.

e Nossa empresa: Descreve a histéria da empresa, sua misséo, visao e
valores, bem como a forma de contatos e localizacdo da mesma. Do
mesmo modo as noticias mais relevantes da empresa, sua participacao
nas comunidades locais de sua atuacéao e;

e Fale Conosco: E onde o cliente estabelece contato, por este canal ele pode
fazer reclamacdes, pedir informacdes e cancelar o que foi contratado. O
servico serve também para solucionar os problemas dos clientes,
trabalhando de acordo com padrdes de atendimento e solugcdes
predefinidos pela empresa.

Ja em relacdo a responsabilidade corporativa, o Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC), orienta que as empresas incorporem
consideracdes de ordem social e ambiental na definicdo de seus negocios e de suas

operacoes. No caso da empresa pesquisada, observa-se que a mesma possui agoes
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voltadas para questdes sociais, como por exemplo: doagédo de alimentos através de
parceria com a Fundacdo John Deere, patrocinios e apoio a entidades de classe
como APAE, LIONS, ROTARY CLUB, entre outros. Na esfera ambiental, a empresa
realiza a doacdo de mudas de éarvores, recolhimento de residuos poluentes (6leo
lubrificante, filtros, pneus, sucatas, baterias). No entanto, observa-se a falta das
guestdes ambientais e sociais nas definicbes do negdcio, como missao, visao e

valores.

4.2.2 Quanto aos mecanismos internos

A legislacao societaria brasileira procura disciplinar, entre outros aspectos, as
relacbes entre os acionistas de uma forma geral, sejam eles, majoritarios e/ou
minoritarios e oferecer instrumentos de gestdo de suas empresas a esses acionistas.
No que se refere a relacdo societaria, o principal objetivo da legislacdo € definir
direitos e obrigacfes dos acionistas. Ja no que se refere aos instrumentos de
gestdo, como em inUmeros outros paises, a legislacdo brasileira prevé a Assembleia
Geral de Acionistas, Conselho de Administracdo, Diretoria Executiva, e mais ainda,
um instrumento de gestdo praticamente inexistente em outros paises, que é o
Conselho Fiscal.

A Assembleia Geral de Acionistas tem poderes para decidir todos os negécios
relativos ao objeto da empresa e tem realizacdo obrigatéria anual e facilidade de
convocacao e instalacao por qualquer grupo composto de um numero razoavel de
acionistas e € nela que sdo eleitos os conselheiros de administracdo, contudo a
empresa ndo conta com a assembleia geral, embora se saiba da importancia dela.

Por sua vez, a empresa ndo possui um conselho de administracdo. Essa
caracteristica € muito comum em empresas de capital fechado, pois estdo
desobrigadas legalmente, de constituir esse 6rgao, porém sabe-se que 0 mesmo € o
coragao da governancga corporativa e cada vez mais empresas familiares brasileiras
de médio e grande porte estdo se valendo deste importante instrumento de gestéo
de acionistas, no momento em que conseguem passar da segunda para a terceira
geracdo familiar e que, em funcdo da pulverizacdo do capital, sdo obrigadas a
separar a gestao da propriedade.

Outro mecanismo interno é o sistema de remuneracao, o qual é utilizado pela

empresa, quando remunera percentuais variaveis além do valor fixo, a titulo de
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comissionamento por vendas e servicos prestados. Ainda, a empresa adota a
Participacdo nos Lucros e Resultado (PLR), como forma de remuneracao variavel.
Outra forma de remuneracao variavel utilizada pela empresa é a disponibilizacéo de
vale alimentagcdo a todos os colaboradores, inclusive aos diretores e presidente,
atraves de crédito em cartdo magnético em nome do colaborador, sendo que o valor
€ igual para todos.

Relacionando-se aos acionistas, salienta-se que a empresa conta com dois
acionistas proprietarios com participacao diferentes, sendo, um acionista majoritario
e um minoritario, os quais atuam de maneira participativa na gestdo do negécio, bem
como em outras empresas de suas propriedades.

Atualmente a empresa conta com a auditoria indepentende de uma das
empresas lideres na prestacdo de servicos profissionais, que incluem Audit
(Auditoria), Tax (Impostos) e Advisory Services (Consultoria de Gestdo e
Estratégica, Assessoria Financeira e em processos de Fusdes & Aquisicoes,
Restruturacdes, Servicos Contabeis e Terceirizacdo) da Klynveld Peat Marwick
Goerdeler (KPMG), que é destinada a fortalecer a confiabilidade das informacdes
elaboradas pelos clientes para uso dos investidores, dos credores e dos
stakeholders, que € fundamentada nos principios essenciais relacionados a
integridade profissional, a independéncia e ao comportamento ético que todos 0s
membros das equipes precisam apresentar, sendo que esta é obrigatoria e exigida
por parte da marca a qual é concessionaria, a John Deere Brasil e mundial.

A empresa nao possui Conselho Fiscal (CF), visto que ndo esta obrigada por
lei, sendo esta escolha corriqueira em empresas de capital fechado. Esta opc¢éo é
adotada, apesar da importancia de fiscalizar os atos da gestdo administrativa de
modo a proteger os interesses da companhia e de seus acionistas, bem como para
buscar o aperfeicoamento das rotinas de gestdo e das estruturas administrativa,
operacional e financeira da empresa.

No entanto, possui um codigo de conduta, documento de particular
importancia para a organizacdo, o qual é entregue a todos seus colaboradores no
momento da contratacdo. Referido coédigo tem por objetivo que o colaborador
conhega a empresa, esclare¢a duvidas e também deixe claro o que a empresa
espera do mesmo e este da empresa. Além disso, o documento serve para

administrar conflitos de interesse em face da organizagdo ou entre seus
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colaboradores, envolvendo também questdes de natureza social e ambiental. Ainda,
objetiva divulgar informagdes relevantes para os stakeholders.

Entretanto, como a empresa nao possui conselho de administracdo, nao
foram constituidos comités especializados, o0s quais possuem um papel
importantissimo, pois tem a finalidade de auxiliar a alta administracéo da empresa.

Estas a¢c0es caracterizam-se como normas internas, as quais fazem parte dos

mecanismos internos de governanca corporativa.

4.2.3 Quanto aos mecanismos externos

Entre os mecanismos externos da governanca corporativa ja expostos, cita-
se, primeiramente, o ambiente legal. Quanto a ele, a empresa busca atendimento as
legislacbes que implicam ao seu ramo de atividade e suas operacdes, como por
exemplo, legislag&o tributéria, trabalhista, fiscal entre outras.

Ocorre que a concessionaria possui processos em tramitacdo e ainda nao
julgados, de cunho trabalhista e na esfera civil, ou seja, litigios pendentes. Com isso,
pode nado estar cumprindo com o que diz a teoria, que para o IBGC (2009) trata-se
de cumprimento das leis, normas, regulamentos e determinagcbes. O termo
compliance significa aquiescéncia, conformidade, ou seja, independentemente do
porte ou estrutura, toda organizacao precisa de mecanismos que indiquem o status
de conformidade de suas atividades, processos, produtos e servicos.

Também se cita a aquisi¢do hostil como um dos mecanismos, e referente a
este, a empresa ndo possui nenhum mecanismo que disponibiliza acdes para
comercializacao externa, porem um acionista possui controle majoritario.

A empresa atua em um mercado que apresenta alto grau de competicdo de
produtos, o que faz com que 0s executivos sofram riscos na manutencdo de seus
empregos, caso nao apresentem resultados e eficiéncia exigidos pelos acionistas
proprietarios.

Quanto a competicdo no mercado de trabalho de executivos, a empresa
apresenta mecanismo de controle, visto que o mercado de trabalho onde a mesma
esta inserida apresenta alto grau de competitividade, e que a competicdo age como
uma importante forca no sentido de direcionar as empresas a um incremento na

eficiéncia de suas operacdes, cujo resultado é a necessidade de monitoramento do
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desempenho de todo o time de colaboradores como o monitoramento individual dos
mesmos.

Da mesma forma, em relacdo aos agentes de mercado, a empresa
pesquisada ndo possui exigéncia de divulgacdo publica de suas demonstracfes
contabeis para classificacbes de risco ou analises externas, mas poderia
disponibilizar em seu préprio site na internet.

A empresa possui controle contabil que permite analise da estrutura de
capital, levando a ac¢fes que visam a reducdo do risco de insolvéncia e do grau de
endividamento, entre outras, pertinentes a uma gestdo eficiente dos recursos
investidos.

Ao mesmo tempo em que, possui analises integradas em sistemas de Tl com
intuito de prover a organizacao, a gestdo da informacao por meio de dispositivos e
softwares que propiciem acesso a informagdo para auxilio na tomada de deciséo,
garantindo gestao transparente por meio de processos definidos junto as areas do
negocio e gerando relatérios, informacgdes consistentes que deem sustentabilidade
aos pilares da governanca corporativa. Uma vez que os sistemas integrados
possuem a finalidade principal a integracdo de varias informacdes gerenciais e
estabelecer a centralizacdo das mesmas para a tomada de decisao.

A regido onde a empresa estd sediada conta com inimeros meios de
comunicagdo, como por exemplo, jornais, radios, revistas e emissoras de televisao
local, caracterizando-se as mesmas como fontes privadas de controle externo. Isso
faz com que o controle das atividades da empresa seja regulado através da
exposicao da mesma nestes meios de comunicacdo. Ainda, a organizacao possui
mecanismos de analise e pesquisa de satisfacdo dos seus clientes, para melhor
acompanhar e monitorar sua relagdo com os mesmos e com a comunidade. Ao
mesmo tempo, também conta com o fale conosco no site da empresa, onde o cliente
estabelece contato, podendo ele por esse canal, fazer reclamagbes, pedir

informacdes e cancelar o que foi contratado, além de solucionar problemas.

4.2.4 Quanto a profissionalizacéo

A profissionalizacdo da equipe que administra a empresa existe na maioria

das funcdes relacionadas a gestéo, sendo que, no Quadro 2, sdo apresentadas as
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praticas realizadas nas rotinas administrativas da empresa alvo da presente

pesquisa.

Quadro 3 - Praticas relacionadas a gestéo profissionalizada na empresa

Funcdes Praticas

Desenvolvimento

A empresa realiza um estudo junto com executivos e
gerentes, sobre o ambiente interno e externo, utilizando
como ferramenta a matriz swot para identificar
oportunidades, ameagas, forcas e fraquezas.

Orcamentos

A empresa elabora seu planejamento orgamentario, com a
estimativa das entradas e saidas de recursos ao longo do
periodo, ou seja, anualmente.

Inovacéo

O fato de a empresa ser uma concessionaria John Deere,
faz com que a mesma adote praticas inovativas
determinadas por esta multinacional, seja em produtos,
servicos e processos, como por exemplo, a compra de
ferramentas de Ultima geracdo para atender os requisitos
da fabrica quanto ao nivel de qualidade.

Lideranca

Neste quesito a empresa ndo apresenta caracteristica
profissionalizante, em razdo da ocupagcdo em multiplos
cargos por parte de pessoas estratégicas dentro da
empresa.

Cultura

A cultura da empresa encontra-se em consolidagcéo tendo
em vista o pouco tempo de atuacdo no mercado. Todavia
desde sua criacdo a empresa tem descrita sua missao,
visdo e valores, o que contribui para que a cultura prépria
seja construida de maneira soélida.

Resultados

Quanto aos resultados a empresa dispde e estabelece
metas claras a respeito de vendas de produtos e servi¢os,
as quais alinhadas ao planejamento orcamentario resultem
no Lucro pretendido para o determinado exercicio.

Organizacéo

A empresa possui a descricdo e formalizagdo de alguns
cargos e fungbes, sendo necessério, no entanto, revé-los,
pois 0s mesmos apresentam funcdes conjuntas, de
diferentes areas, como por exemplo o gerente de vendas e
marketing

Controle

Para o controle da gestdo a empresa utiliza software
homologado pela John Deere, bem como planilhas
eletrbnicas confeccionadas pela propria concessionaria.

Fonte: A empresa pesquisada, 2015

Ainda, cabe ressaltar, que a empresa adota outras formas de promover a

profissionalizacdo de seus gestores, como por exemplo, especializacbes

académicas, treinamentos, cursos, palestras, realizacédo de visitas técnicas nacionais

e internacionais, bem como incentivam todos o0s profissionais da empresa a

aprimorarem seus conhecimentos, assim proporcionando o desenvolvimento de

suas carreiras.
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Portanto, a organizacdo possui acionistas, lideres com a formacdo adequada
e especializada para exercerem posicOes estratégicas, uma vez que, 0 acionista
majoritario possui formacdo académica em administracdo de empresas, graduacao
esta que tem como principal funcéo planejar, organizar e gerenciar o uso dos
recursos pessoais e financeiros de uma organizagdo, objetivando estratégias para
melhorar o desempenho da empresa, maximizar os lucros, evitar desperdicios e
reduzir custos.

J& o acionista minoritario possui formacdo académica na area de atuacao da
organizacdo, ou seja, engenheiro agronomo, sendo esta, capaz de conhecer e
compreender etapas do processo da producéo agricola, desde o planejamento até a
colocacao do produto na mesa do consumidor, propor tecnologias compativeis com
o diagnéstico dos diferentes contextos e formas de producdo agricola, coletar,
sistematizar e analisar dados e informacdes, além de ter a capacidade de

gerenciamento de recursos e ter habilidade empreendedora e de lideranca.
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5 TRIANGULACAO DAS EVIDENCIAS TEORICAS E EMPIRICAS

Neste item serdo tratadas as relacdes entre as teorias ja estudadas frente as

praticas efetuadas pela organizacao alvo da pesquisa, conforme segue.

5.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

Segundo a teoria, 0 conceito de governanga corporativa € o sistema que
assegura, através do conselho de administracdo, conselho fiscal e a auditoria
independente, o efetivo monitoramento e incentivos a diretoria executiva, com a
finalidade de preservar e aperfeicoar o valor da organizacéo, garantindo equidade os
sécios, transparéncia e responsabilidade pelos resultados (IBGC, 2009). Ao mesmo
tempo, Oliveira et al. (2006), lecionam que a governanca € um conjunto de préticas
adotadas que se referem a transparéncia, prestacdo de contas, ou seja, divulgacéo
das informac®es e fidedignidade das acdes.

Constata-se pelos resultados obtidos na organizacdo que este conceito €

atendido parcialmente como demonstrado a seguir.

5.2 PRINCIPIOS

Os principios basicos de governanca corporativa, para o IBGC (2009), sao:
transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa. Uma
vez que prezam em disponibilizar para as partes interessadas as informagdes que
sejam de seu interesse e ndo apenas as impostas nas leis ou regulamentos, criando
tratamento justo para todos os sOcios e interessados, com prestacdo de contas da
sua atuacdo, bem como zelando pela sustentabilidade e longevidade das
organizagoes.

Conforme descrito acima, verifica-se que a concessionaria esta aplicando

parcialmente os principios ora estudados conforme sera verificado a seguir.

5.2.1 Transparéncia e prestacao de contas

A empresa disponibiliza em seu site varios itens como forma de transparéncia
e prestacdo de contas a terceiros, fornecedores, compradores e clientes, ou seja:

ferramenta de divulgacdo e marketing; informacdes basicas sobre a empresa;
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apresentacao de seus produtos e servigos; canal de comunicgdo para clientes e
futuros clientes e, a0 mesmo tempo, como se trata de uma empresa de capital
fechado, desobrigada por lei a publicar seus balancos e demonstracdes contabeis
financeiras, e também por se tratar de uma estratégia dos soOcios em nao
disponibilizar em esfera econdmica financeira a empresa, a mesma nao disponibiliza

em seu site estas informagoes.

5.2.2 Equidade

Tratar de forma justa e igual todas as partes interessadas, sobretudo grupos
minoritarios como colaboradores, clientes, fornecedores, investidores, €& de
fundamental importancia (IBGC, 2009). A organizacdo possui varias praticas ja
adotadas como forma de otimizacdo do relacionamento com os stakeholders,
conforme se destaca algumas a seguir:

o Contratacdo de empresa de auditoria independente para andlise de seus

balancos e demonstrativos financeiros;

o Livre acesso as informacgfes e instalacdes da companhia pelos sécios

proprietarios;

e Resolucdo de conflitos que possam surgir entre a companhia, seus

acionistas, seus administradores, por meio de arbitragem;

e Realiza pelo menos uma vez ao ano, reunido com todos 0s gestores

corporativos, para divulgar informacfes quanto a sua respectiva situacao

econdmico-financeira, projetos, e perspectivas.

Ao mesmo tempo, destaca-se que a concessionaria é dirigida e administrada
pelo sécio minoritario, embora tendo menos participacdo, neste momento possui 0

conhecimento de gestdo do negdcio, pois ja atua nesta area a mais de 20 anos.

5.2.3 Responsabilidade corporativa

Por fim, a organizagdo conta com responsabilidade corporativa, uma vez que,
possui visdo ampla da estratégia empresarial, com a incorporagéo de consideragdes
de ordem social e ambiental na definicdo dos negocios e operacdes. Neste sentido a

concessionaria preocupa-se muito com as comunidades onde a sociedade atua, ou
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seja, a empresa inclui oportunidades de emprego, qualificacdo e diversidade da
forca de trabalho, e melhoria da qualidade de vida por meio de acGes educativas,
culturais, assistenciais e de defesa do meio ambiente.

Podem-se citar alguns projetos como: Doacao de alimentos em parceria com
a Fundacao John Deere; patrocinio e apoio a entidades de classe (APAE, LIONS,
ROTARY); campanha do agasalho; Educacado no transito em parceria com a Brigada
Militar, doacdo de mudas de arvores, recolhimento de residuos poluentes (6leo

lubrificante, filtros, pneus, sucatas, baterias).

5.3 MECANISMOS

Neste ponto, apresentam-se as ligacdes entre as teorias relacionadas aos
mecanismos internos e externos, as quais se reportam as praticas adotadas pela

empresa pesquisada, conforme segue.

5.3.1 Mecanismos internos

Para Branddo (2010) a assembleia geral é o local onde os acionistas se
renem para deliberar algo da organizacdo, 6rgdo maximo da sociedade, possui
poderes para decidir sobre todos 0s seus negocios. Portanto pode-se dizer que a
concessiondria ndo atende a este mecanismo uma vez que ndo possui assembleia
geral mesmo sabendo de sua importancia para gestdo do seu negocio.

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (2010) define o Conselho de
administracdo como o colegiado responsavel pelas decisbes de uma organizacéo
em relacdo a sua estratégia, ou seja, o elo entre propriedade e gestdo. Novamente
neste mecanismo a organizacdo nao atende ao que a teoria se refere, pois nao
possui um Conselho de Administracdo em atuag¢do na concessionaria.

Denis (2001) menciona que acionistas com uma parcela superior a 5% das
acOes de uma empresa sao considerados acionistas significantes, neste sentido a
empresa possui um acionista majoritario e um minoritario, porém ndo vem tendo
problemas de propriedade e de poder na administracdo da empresa, uma vez que a
administracdo da concessionaria € feita pelo minoritario que no momento € quem

possui um maior conhecimento no segmento que a mesma esta inserida.
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O IBGC (2009) diz que o sistema de remuneracdo ¢ uma modalidade de
alinhar interesses entre executivos, conselheiros e proprietarios, direcionar esfor¢os
para curto ou longo prazo, através de mecanismos de remuneracéo fixa e variavel,
portanto, neste mecanismo a empresa cumpre com o que diz a teoria, tendo em
vista que possui um sistema de remuneracdo fixa e varidvel bem como um programa
de participacao nos lucros e resultados (PPLR).

Atualmente a concessionaria conta com auditoria independente, tendo em
vista a obrigatoriedade por parte da John Deere Brasil e mundial, estando de acordo
com 0 que a teoria recomenda, ou seja, para o IBGC (2009) toda empresa,
organizacao deve ter suas demonstracdes financeiras auditadas para verificar se as
mesmas refletem adequadamente a realidade da sociedade. Podendo também
contratar outros servicos de auditoria para informacdes nao financeiras que
considere relevantes.

O conselho fiscal € um 6rgédo independente que possui em suas atribuicdes
fiscalizar os atos dos administradores e verificar o cumprimento dos seus deveres
legais e estatutarios, além disso, também é funcdo do conselho fiscal analisar os
balancetes e demonstragdes financeiras da organizagdo (CVM, 2002; IBGC, 2009).
Contudo a concessionaria ndo atende a este mecanismo de governanca como a
teoria prevé embora conhecendo da importancia que o mesmo tem para a relacéo
com os stakeholders.

Quanto as normas internas o IBGC (2009), diz que todas as empresas devem
ter um codigo de conduta que além do respeito as leis do pais, que comprometa
administradores e funcionarios, este elaborado de acordo com os principios e
politicas definidos pelo Conselho de Administracdo e por este aprovado contendo
também responsabilidades sociais e ambientais.

Por sua vez a concessionaria conta com um cédigo de conduta que define os
principios basicos aos quais todos os empregados devem aderir. O seu contetdo
resume as regras aplicaveis nos dias atuais, especialmente no que tange a garantia
de um cenario de competicdo justa. Este documento oferece orientacdo concisa e
suporte para o gerenciamento de questdes éticas presentes no trabalho do dia-a-dia.
Ele € o compromisso da concessionaria com o atendimento de regulamentos
internos e externos. Além disso, estimula que o0s seus parceiros de negocios
também observem o0s mesmos principios ali presentes, portanto atende ao este

principio da governanca.
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A figura dos Comités que de acordo com o IBGC (2009) séo criados para
exercer atividades do conselho de administracdo, sendo melhores discutidas em
comités especializados, onde estudam assuntos importantes e encaminham
propostas ao conselho de administragdo, sendo que neste mecanismo de
governangca a concessionaria ndo atende ao que diz a teoria, uma vez que nao

possui comités estratégicos mesmo sabendo da importancia para a organizacao.

5.3.2 Mecanismos externos

O ambiente legal € um mecanismo fundamental de governanca, oferecendo
maior protecdo aos investidores e outros stakeholders ligados ao sistema. N&o
apenas o aparato legal, mas igualmente o enforcement (fazer valer) da lei é
fundamental. Some-se a isso a necesséria adequacao das empresas em adotar
padrées mais elevados de transparéncia e prestacdo e contas, processos de
auditorias, entre outras normas legais (SILVEIRA, 2010). Neste sentido a empresa
vem adotando e cumprindo as normas, leis, regulamentos estabelecidos pelo
Estado, embora possua alguns processos em andamento, ainda ndo julgados
procedentes.

A existéncia de um mercado de aquisicdes hostis funciona como um
mecanismo de governanca corporativa, alinhando interesses de administradores e
acionistas na medida em que a possibilidade de uma troca de controle serve como
incentivo para que os administradores mantenham o valor da companhia elevado,
uma vez gque, ineficiéncias ou expropriacbes ocasionariam uma diferenca entre o
valor da empresa de hoje e seu valor potencial percebido pelo mercado (SILVEIRA,
2002). Sendo assim a empresa neste guesito atende parcialmente o que a teoria diz,
visto que possui um acionista majoritario, com isso a propriedade esta concentrada,
agindo negativamente para protecao dos investidores.

Da mesma forma, Silveira (2002) alerta que uma forte concentracdo das
acOes ordinarias € caracteristica das empresas brasileiras, e que aproximadamente
88% das acbes ordinarias das empresas estdo nas méaos dos controladores. Afirma
ainda que essa alta concentragédo de posse de acoOes (free float) e da tomada de
deciséo (controle) juntamente com a falta de protecéo legal aos acionistas justifica

um conflito existente entre acionistas majoritarios e minoritarios.
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Em um mercado de trabalho e de produtos competitivo, as empresas que nao
conseguem alocar recursos eficientemente, de forma a entregar os produtos ou
servicos demandados por seus clientes, ou tornam-se alvo de aquisicfes, ou séo
obrigadas a trocar seus administradores, levando a perda do status e do emprego
desses ultimos. Por isso também é considerado um mecanismo de alinhamento
(SILVEIRA, 2010; SHLEIFER E VISHNY, 1997). Conforme conceito abordado a
concessionaria atende o que diz a teoria e possui tal mecanismo uma vez que
possui um alto grau de competitividade de produto e também dos executivos.

As informacdes e divulgacdes pelas empresas funcionam como uma
ferramenta para que 0s acionistas possam monitorar 0s gestores, bem como
maiores niveis de disclosure voluntario, resultardo em maior eficiéncia da
governanca (BUSHMAN; SMITH, 2001; SILVEIRA, 2010), com isso, destaca-se que
a empresa atende parcialmente este mecanismo, pois mesmo nado obrigada a
divulgacao publica de suas demonstracfes poderia disponibilizar em seu site, jornais
ou em outro meio.

Com relacdo a estrutura de capital, com a necessidade de pagamentos
continuos de juros, que demandam atividades capazes de gerar fluxos de caixa,
sendo, um maior endividamento aumenta o risco de insolvéncia, direcionando
decisBes que compensem tal risco (BECHT et al., 2002; GILLIAN, 2006; SILVEIRA,
2010; JENSEN, 1986). Quanto a este mecanismo a empresa segue 0 que diz a
teoria, visto que parte dos recursos sdo de financiamentos internos e também
captados no mercado externo.

Para Gillan (2006) as fontes privadas de controle externo sdo uma forma de
regulacdo das atividades da gestdo da empresa, a exposicdo da mesma nos meios
de comunicagdo. Segundo o autor a midia claramente desempenha um papel
importante na elaboracdo de relatorios sobre as corporacdes e sua governanca
corporativa. Neste sentido, a conecessionaria possui mecanismos de analise de
satisfagdo dos clientes, um dos stakeholders da organizagdo, ao mesmo tempo
também com as comunidades onde esta inserida atendendo neste quesito o que diz

a teoria.



75

5.4 PROFISSIONALIZACAO

Para os autores, a profissionalizacdo € assumir praticas administrativas mais
racionais e modernas, substituindo o método intuitivo pela profissionalizacao
baseada no planejamento e crescimento mediante métodos de gestdo estratégica.
(LODI, 1998; LEACH, 1993; PADULA, 2002).

Neste contexto, destaca-se que a concessionaria possui a profissionalizacao
na gestdo, visto que possui executivos contratados externos o que reduz
significativamente os problemas, possuem praticas e processos parcialmente
definidos com abordagem profissional nas fungdes de desenvolvimento, orgamentos,
inovacao, lideranca, cultura, resultados, organizacéo e controle.

Com isso, descreve-se no item seguinte, a sugestdo de modelo de

governanca corporativa para a empresa.
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6 PROPOSTA DE GOVERNANGCA CORPORATIVA PARA CONCESSIONARIAS
AGRICOLAS

Muitas sdo as motivacdes que levam empresas de capital fechado a adotar
praticas de Governanca Corporativa. Dentre elas estdo a busca por preservar e
otimizar seu valor, obter melhorias de gestdo, facilitar o acesso a recursos
financeiros e nao financeiros, capital de terceiros, contribuir para a longevidade,
administrar conflitos de interesses de maneira mais efetiva e conseguir avaliar, de
forma permanente, seu proposito.

Ao mesmo tempo, caso surgir oportunidades de crescimento, expansao,
abertura de novas regides, a organizacdo ja estara preparada para atrair novos
sécios e/ou capital de terceiro.

Um modelo estrutural de governanca corporativa estd fundamentado nos
principios de clareza de papéis, transparéncia e estabilidade, necesséarios para
posicionar uma determinada organizacdo em sua trajetéria de crescimento e criacao
de valor.

A Figura 6 demonstra o modelo estrutural de governanca corporativa
proposto, a ser utilizado junto a concessionaria para a pratica das teorias estudadas
neste trabalho. Esta estrutura conta com todos os fundamentos corporativos
defendidos, os agentes executores das ac¢les, as quais devem ser voltadas a estes
fundamentos. Estas forcas devem estar voltadas para uma boa gestdo corporativa
com o objetivo principal de agregar beneficios gerenciais e competitivos para a
concessiondria, que aparece ao centro da figura que demonstra a estrutura a ser
utilizada pela organizacao na utilizacao das boas praticas de governanca corporativa
tornando-se competitiva frente a seus concorrentes.

Diante disto, a disseminacao de principios no ambiente corporativo passa a
ser obrigatoria para direcionar as relagcdes internas e externas das organizacoes,
bem como a implantacdo de mecanismos que garantam o seu cumprimento, tanto
no combate a corrupgdo e fraudes, quanto no refor¢co da cultura ética no ambiente
corporativo.

O modelo estrutural de governanca corporativa proposto esta fundamentado
nos principios da governanga corporativa de transparéncia, prestacdo de contas,
equidade, responsabilidade corporativa, bem como com o cumprimento das leis e

demonstracdes financeiras, juntamente com seus respectivos mecanismos de
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controle, assembleia geral, conselho de administracdo, conselho fiscal, auditoria
independente e a diretoria a fim de assegurar as partes interessadas (stakeholders)
0 mais alto comprometimento da organizacao e garantie melhores resultados.

Com a utilizacdo destes junto a concessionaria, podem-se demonstrar nesta
figura os beneficios trazidos, as dificuldades encontradas e os caminhos a serem
seguidos para que estas organizacbes consigam utilizarem-se da governanca
corporativa, tornando-se organizacdes transparentes, equanimes e respeitadas

frente a sociedade.

Figura 6 - Modelo Estrutural Proposto

’/" (Transparéncia) ‘\.

( Equidade ) C Prets::a:téa‘; de )

Demostragoes Cumprimento
Financeiras das Leis

\‘ Responsabilidade ’_/

orporativa

Fonte: o autor (2015).

Neste item, sdo analisadas as informacdes coletadas durante a pesquisa
realizada na empresa foco do trabalho, relacionando-as a teoria agrupada no
Capitulo 2 deste trabalho, com o intuito de formalizar um modelo de governanca
corporativa para concessionarias de maquinas e implementos agricolas a partir

deste estudo de caso.
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Desta forma, objetivando organizar os tépicos que fazem parte do modelo

proposto, primeiramente serdo explanadas explicacbes a respeito de cada

componente,

contemplando: Principios de governanca corporativa; Mecanismos

internos de controle; Mecanismos externos de controle; Profissionalizacdo da

gestéo; e Diagrama estrutural corporativo.

6.1 PRINCIPIOS DE GOVERNANCA CORPORATIVA

Os principios basicos da governancga sdo: transparéncia, equidade, prestacédo

de contas e responsabilidade corporativa. A seguir, relacionam-se as sugestdes de

acOes para cada um desses principios.

e Transparéncia,

o Executar avaliacéo dos lideres;

o Realizar pesquisa de clima organizacional;

o Dissiminar a misséo, a viséo, os valores, e 0s principios da empresa
para seus stakeholders;

o Definir politicas de relacionamento com stakeholders, que sejam
pautadas em condutas éticas e transparentes;

o Disponibilizacdo de Canal de Denuncias para seus colaboradores;

o Criar um meio de comunicacdo para receber sugestdes e criticas por
parte de clientes internos e externos;

o Definir e divulgar normas e procedimentos internos relacionados aos
processos rotineiros da empresa;

o Comunicar efetivamente aos stakeholders o que esta realizando. A
informacdo é fundamental para a sobrevivéncia em um mundo
globalizado, visto que clientes, fornecedores, investidores e
colaboradores tenham visibilidade futuras do negécio;

o Aspectos financeiros passam, cada vez mais, a ter importancia, pois
as partes interessadas desejam conhecer as praticas de gestao,
mecanismos de monitoramento e controles utilizados.

e Equidade;
o Separacao das posicdes de Presidente do Conselho de Administracéo

e Diretor Presidente;
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o Divulgacdo de calendario anual contendo datas dos eventos
corporativos;

o Frequente realizacédo de reunides com investidores;

o Incentivar os colaboradores a participar de a¢des sociais;

o Promover palestras para colaboradores sobre a importancia na
seguranca no trabalho;

o Criar programa de desenvolvimento pessoal que contemple
treinamentos na area profissional e na area pessoal;

o Criar plano de carreira, incentivando os colaboradores a buscarem
novas oportunidades de trabalho internamente;

o Desenvolver programa de atividades relacionadas a saude preventiva,
com atendimento odontolégicos, psicolégicos, fisioterdpicos, ginastica
laboral;

o Proporcionar aos colaboradores curso de idiomas, a fim de, facilitar o
contato com profissionais estrangeiros bem como, 0 acesso a
matérias técnicas em outro idioma;

o Estimular fornecedores a desenvolverem seus negocios de maneira
sustentavel;

o Desenvolver programas sociais voltados a questdes ecoldgicas,
consumo consciente e melhoria da qualidade de vida das
comunidades onde esté inserida;

e Prestacao de contas:

o Buscar no mercado software que possibilite analise de dados
contdbeis de maneira imediata e consolidada, que permita facil
acesso a DRE, balanco patrimonial, planejamento orcamentario,
analise econbmica financeira da empresa;

o Criar agendas de reunibes mensais para prestacdo de contas e
analise da situacédo da empresa.

e Responsabilidade Corporativa:

A tecnologia alinhada a muitas mudancas nos negaocios, produtos e servigos,
traz sempre oportunidades. No entanto, esta ligacdo neste segmento, deve estar
sempre alinhada a terra: agricultores e pecuaristas, proprietarios rurais, construtores.

Para isso, as empresas também precisam evoluir, o que inclui funcionarios, as

comunidades e nosso planeta, ou seja, dedicados a impulsionar mudancas positivas
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as, comunidades/cociedades, meio ambiente, cadeia de negdcios e o controle,

segue algumas acoes:

©)

Com paixao, perseguir o objetivo de ser lider no mercado de sua
atuacdo por meio de uma gestdo responsavel, praticas comerciais
éticas e de confianca corporativa no mercado de maquinas e
implementos agricolas.

Inserir em suas definicdes estratégicas as questdes relacionadas a
sociedade e ao meio ambiente;

Criar comité de responsabilidade sécio-ambiental para avaliar as
guestdes relacionadas a operacao da empresa;

Mapear os aspectos ambientais e 0s perigos a salde e a seguranca
em todas as areas da organizacdo. Com base nessa informacao, séo
implementadas a¢des de monitoramento e controle;

Comunidades fortalecidas e voluntariado;

Desenvolver atividades educativas e culturais com os empregados e
com a comunidade, por meio, inclusive, de campanhas, educando e
conscientizando interna e externamente;

Desenvolvimento das cadeias de negocios: através de observatorio
de préaticas e compromisso com a sustentabilidade empresarial como
premissa as empresas parceiras;

Relacdes éticas e transparentes com todos os publicos;
Desenvolvimento gerencial de fornecedores e clientes;

Projetos na educacao e cultura;

Criar material de divulgacéo de ac¢fes sociais;

6.2 MECANISMOS INTERNOS DE CONTROLE

A implementacdo das boas préaticas de Governanca Corporativa ganha um

grande destaque nas organizacdes, independentemente se ela € uma empresa de

capital fechado ou aberto, com acgles listadas ou ndo em bolsa de valores, e é

condicao primordial para uma gestéo efetiva e profissional.
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6.2.1 Assembléia geral

A Assembleia Geral é o principal canal de comunicag¢do entre os acionistas e
a administracdo da empresa. Convocada com antecedéncia constitui-se como um
espaco formal para deliberacdes, recomendacdes ou criticas a atuacdo da
concessiondria. Recomenda-se passar usar este mecanismo.

Algumas praticas de governanca corporativa que se relacionam com a
Assembleia Geral de Acionistas podem ser aplicadas na gestdo de uma
concessionaria de maquinas e implementos agricolas. E nesta oportunidade, em que
todos os participantes e assistidos interessados poderiam estar presentes, 0S
conselheiros e diretores executivos poderiam prestar esclarecimentos sobre a
execucado estratégica da organizacdo, demonstracfes contabeis e avaliacdes
atuariais, sendo essas Ultimas, de divulgacdo legal obrigatéria a todos os
participantes e assistidos da entidade. A presenca de representantes dos auditores
externos e do atuario nesta assembleia contribuiria em muito, para uma maior

transparéncia da gestao.

6.2.2 Conselho de administracao

O conselho de administracao é parte fundamental da estrutura de governanca
e tem como principais objetivos encaminhar os rumos do negdcio, conforme os
interesses da empresa, dos resultados, das estratégias, do objeto social, além de
acompanhar e exigir a atuacao dos seus executivos e gestores da empresa a prestar
contas aos sOcios.

Embora, empresas de capital fechado ndo séo obrigadas por lei a constituir
um conselho de administracdo, em um mundo de crescente competitividade,
complexidade, entre outros, o conselho pode pavimentar caminhos para melhoria
nos resultados, facilitar acesso a recursos e contribuir para longevidade e
sustentabilidade do negocio. Toda organizacdo deve contar com um conselho de
administragao.

Para as empresas de capital fechado que visam atingir um patamar avancado
de governanca e profissionalizacdo e, necessariamente para as de grande porte,
recomenda-se um conselho de administracdo atuante e efetivo, buscando dessa

forma um diferencial estratégico no mercado.
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Criar um conselho de administracdo, independente da diretoria, como
sugestdo, incluindo membros externos, estes para atender as expectativas dos
stakeholders (comunidade), assessorado por seus comités especializados, onde o
mesmo define e monitora a execucdo das estratégias de longo prazo, além de
nomear os membros dos comités. O mandato dos conselheiros tem que ser
determinado e definido conforme estatuto e/ou contrato social e de seu regimento
interno, sendo permitida ou ndo a reeleicao.

A periodicidade das reunifes depende das caracteristicas e necessidades da
empresa, recomendando-se que sejam mensais, especialmente no momento da
implementacdo do Conselho, a fim de permitir um acompanhamento mais proximo
da organizacdo. Deve-se tomar cuidado para que a atuacdo do Conselho né&o
interfira nos trabalhos da Diretoria, preservando a separacdo de papéis entre
conselheiros e gestores.

A experiéncia demonstra que o Conselho é mais efetivo quando € composto
com diversidade de formacdo, de experiéncias e de género. Além disso, é
importante avaliar a disponibilidade de tempo e empenho dos seus membros, além
do conhecimento profundo da empresa e de seu mercado.

Algumas de suas atribuicdes:

o Responséavel por orientagcbes e estabelecer diretrizes em geral dos

negoécios;

o Eleger e destituir diretores, estabelecer suas atribuigcoes;

o Fiscalizar e supervisionar a gestdo dos diretores solicitando quando

necessarias informacoes;

o Estabelecer os critérios gerais referentes a remuneracdo e a politica de

beneficios aos administradores e ao Conselho de administracéo;

o Convocar Assembléia de Acionistas;

o Propor alteragdes ao Estatuto Social;

o Selecionar e depor auditores independentes;

o Aprovacao e acompanhamento do codigo de conduta da organizacao;

o Criacdo dos comités especializados para realizacdo de atividades que

demandam muito tempo podendo ser melhores discutidas e apoés

encaminhados ao conselho.
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6.2.3 Sistema de remuneracao

Aprimorar a estratégia de remuneracdo com o objetivo de contribuir com o
equilibrio interno e externo da administracédo salarial para garantir a competitividade
em relagdo ao mercado, assegurar poder de atracdo e retencdo dos colaboradores,
além de reconhecer pessoas com desempenho diferenciado.

A gestdo da remuneracdo é realizada a partir da administracdo de cargos, e
de comparacdo com o mercado, sustentada pela estratégia da empresa e aprovada
pelo Conselho e diretores. Ainda, contratar consultorias especializadas, que, por
meio de pesquisas salariais e estudos especificos, possibilitam a adocdo das
melhores praticas de mercado, aumentando a competitividade da empresa, atrair,
reter e motivar os funcionarios, criar comportamento e visdo de longo prazo,
estimular o sentimento de propriedade e comprometimento, e diferenciar o
desempenho alinhado as praticas de mercado.

Ja para estimular e engajar os colaboradores no alcance e na superacdo dos
resultados da empresa em relacéo ao plano de negécio e as suas respectivas metas
definidas anualmente, manter o Programa de Participacdo nos Lucros e Resultados
(PPLR). O processo de definicdo de metas, mensalmente acompanhadas, que
ocorra entre o fim de um ano e inicio do proximo, com o desdobramento dos
objetivos para todos os funcionarios em posi¢cfes de lideranca (gerentes, diretores).

Manter para todos colaboradores, o beneficio do vale alimentacao,
independente da funcéo exercida.

6.2.4 Acionistas

A estrutura de propriedade da empresa também pode influenciar no
comportamento dos gestores, reduzindo ou exacerbando os problemas de agéncia.
O beneficio essencial associado a presenca de um (ou mais de um) grande acionista
com direito a voto entre os investidores aumenta a probabilidade de que os gestores
sejam eficazmente monitorados e cobrados, reduzindo, desta forma, o espaco para
comportamentos destruidores de valor.

A organizagdo possui seu capital fechado, conta somente com dois
acionistas, um majoritario e um minoritario, iSso porque € estratégico para a mesma,

e a alteracao disso depende dos interesses desses acionistas.
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6.2.5 Auditoria independente

Toda organizacdo deve ter suas demonstracdes financeiras auditadas por
auditor externo independente. Sua atribuicdo basica é verificar se as demonstracdes
financeiras refletem adequadamente a realidade da sociedade. Como parte inerente
ao trabalho dos auditores independentes, inclui-se a revisdo e a avaliacdo dos
controles internos da organizacdo. Esta tarefa deve resultar em um relatério
especifico de recomendacgfBes sobre melhoria e aperfeicoamento dos controles
internos e também podendo prestar servicos de auditoria externa independente para
informacdes néo financeiras que se considerem relevantes.

Recomenda-se que a empresa mantenha e fortaleca a auditoria externa
independente, para certificar a veracidade e a consisténcia de sua contabilidade e
demonstracdes financeiras, balancos auditados € permissao fundamental para
acesso a linhas de crédito ou recursos financeiros de custo baixo e para seguraca
dos sécios.

Além disso, recomenda-se a inclusdo de uma auditoria interna, que atue de
forma preventiva e que sirva para apontar erros, fragilidades e inconsisténcias e
sugerir melhorias nos controles internos avaliando riscos e possibilidades de perdas

e fraudes.

6.2.6 Conselho fiscal

O conselho fiscal € um 6rgao fiscalizador independente da diretoria e do
conselho de administracdo, que busca, através dos principios da transparéncia,
equidade e prestacdo de contas, contribuir para o melhor desempenho da
organizacdo. Pode servir como instrumento legal de implementacdo de uma politica
ativa de boas praticas de governanca corporativa direcionada especialmente para a
transparéncia e controle dos atos internos da companhia, quando o 6rgao e 0s seus
membros atenderem a requisitos e regras de funcionamento que assegurem a
efetividade de sua atuacéo e, especialmente, sua independéncia.

A atuacdo do conselho fiscal se da pelo entendimento dos negocios, por
opinides, por recomendacoes, pela elaboracdo de pareceres, pela fiscalizagdo das

contas e atos da administracdo, assim como pelo recebimento de denuncias.
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Alguns beneficios da existéncia de um conselho fiscal para os acionistas:

e E 6rgdo independente da administracdo, em decorréncia da lei;

e E uma instancia de conforto para os administradores;

e Contribui para o valor da empresa por meio:

o Do monitoramento dos processos de gestao dos riscos;
o Da criacdo de condicbes mais propicias a reducao do custo de capital
da empresa.

e Pode ser a unica instincia de defesa, no ambito da sociedade, a
disposicéo dos acionistas, especialmente nas situacdes em que o conselho
de administracéo nao esteja instituido;

e Pode dedicar-se, com maior profundidade, ao exame de detalhes de
matérias de interesse da sociedade.

Recomenda-se a criacdo do Conselho Fiscal de acordo com as suas funcdes

legais e estatutarias, dentre competéncias e acoes:

e Fiscalizar, por qualquer de seus membros, os atos dos administradores e
verificar o cumprimento dos seus deveres legais e estatutarios;

e Opinar sobre o relatério anual da administracdo, fazendo constar do seu
parecer as informa¢des complementares que julgar necessarias ou Uteis a
deliberacdo da assembleia geral,

e Opinar sobre as propostas dos oOrgdos da administracdo, a serem
submetidas a assembleia geral, relativas a modificacdo do capital social,
emissdo de debéntures ou bénus de subscricdo, planos de investimento ou
orcamentos de capital, distribuicdo de dividendos, transformacéao,
incorporacgao, fuséo ou cisao;

e Denunciar, por qualquer de seus membros, aos 0rgaos de administracao e,
se estes ndo tomarem as providéncias necessarias para a protecao dos
interesses da companhia, a assembleia geral, os erros, fraudes ou crimes
gue descobrirem, e sugerir providéncias Uteis a companhia;

e Convocar a assembleia geral ordinaria, se os 0rgdos da administracdo
retardarem por mais de (um) més essa convocagdo, e a extraordinaria,
sempre que ocorrerem motivos graves ou urgentes, incluindo na agenda

das assembleias as matérias que considerarem necessarias;
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e Analisar, ao menos trimestralmente, o balancete e demais demonstracées
financeiras elaboradas periodicamente pela companhia;

e Examinar as demonstracfes financeiras do exercicio social e sobre elas
opinar;

e Exercer essas atribuicbes, durante a liquidacdo, tendo em vista as

disposicfes especiais que a regulam.

6.2.7 Normas internas

O modelo de governancga corporativa também é formado por um conjunto de
cbdigos e politicas que fornecem as diretrizes e os procedimentos a serem seguidos
por todos os colaboradores e demais publicos, com o0 objetivo de garantir uma
atuacéo sustentavel da companhia. Essas ferramentas direcionam a¢fes para uma
conduta ética, transparente e de acordo com as leis e normas regulatérias do pais.

A gestdo da concessionaria deve ser norteada pelo respeito a legislacao e as
normas aplicaveis, e a todos os dispositivos de carater interno devidamente
aprovado. Os principais instrumentos legais e normativos estao contidos em:

a) Resolugdes, portarias, instru¢des e atos normativos;

b) Estatuto da Entidade;

¢) Regulamento do Plano de Beneficios da Entidade;

d) Caodigo de Etica e Conduta €;

e) Manual de Governanca Corporativa.

Como recomendacdo além da criacdo destes documentos, 0sS mesmos
poderdo estar disponiveis para leitura e download no site da empresa, tornando-a
mais transparente.

Além disso, podera ser criado as comissdes internas que contribuem para a
otimizacdo do funcionamento da empresa. As comissdes s&o aprovadas pelo
Conselho e Diretoria Executiva, como sugestéo para a concessionaria as seguintes:

* Planejamento e Orgamento;

- Etica;

 Tecnologia da Informagéo;

 Tecnologia agricola;
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» Otimizacao de Receitas e Despesas;
» Marketing e Comunicacao;

* Gestao de Pessoas.

A criacdo obedece a normativa especifica e estruturacdo em conformidade
com o regimento interno, sendo que competem as comissoes:

a) Oferecer a Diretoria Executiva um material consultivo técnico para subsidiar
0 processo decisorio;

b) Acolher a manifestacéo formal das areas envolvidas nos processos quanto
ao direcionamento/posicionamento sobre assuntos de alta complexidade;

c) Aprofundar a analise de temas especificos, para melhoria da qualidade das
discussdes e do conteldo técnico da informacéo;

d) Facilitar a troca de informacBes entre as areas envolvidas com vistas a
disseminar o conhecimento especifico dos processos e permitir a visdo geral da
Empresa,

e) Apoiar 0os gerentes e técnicos na gestdo da Empresa e na atuacéo

estratégica.

6.2.8 Comités

Recomenda-se a implantacdo de comités, érgaos especializados, consultivos
e de assessoramento ao Conselho de Administracdo, estes de natureza permanente
e ndo estatutaria, com a finalidade de auxiliar os conselheiros no exercicio de suas
funcdes, especialmente nos assuntos especificos relacionados a concessinaria.

Cada comité composto por um minimo de trés, e um maximo de cinco
membros, preferencialmente formado por conselheiros, ou colaboradores ligados ao
assunto, e convidados esses todos indicados pelo Conselho de Administracao, para
um mandato de um ano, permitida a sua recondugdo. Abaixo 0s comités
recomendados e se aprovados pelo conselho de administracéo apés sua formacao:

» Comité de Auditoria, de Gestédo de Riscos e de Financas;

» Comité de Pessoas e Desenvolvimento Organizacional;

» Comité Estratégico e

» Comité de Governanga Corporativa.
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O Comité de Auditoria, de Gestao de Riscos e de Finangas tem como missao
assegurar o desenvolvimento de controles internos confiaveis, mapear e controlar
riscos e supervisionar a elaboracdo das demonstracdes financeiras, bem como
recomendar a escolha dos auditores independentes, seu escopo e
acompanhamento dos seus trabalhos.

O Comité de Pessoas e Desenvolvimento Organizacional é responsavel por
subsidiar o Conselho de Administracdo na tomada de decisdes relativas as
estratégias, as politicas e as normas de Recursos Humanos, no que se referem ao
desenvolvimento organizacional, ao planejamento e desenvolvimento de pessoas, a
remuneracoes e beneficios dos executivos, bem como apoia-lo no acompanhamento
e direcionamento das questdes ligadas a area de Sistemas de Gestéao.

O Comité Estratégico é responsavel por contribuir para o monitoramento e
direcionamento da estratégia corporativa da concessionaria, respeitando as
diretrizes estratégicas aprovadas pelo Conselho de Administracdo, assim como na
construcdo de um plano de expansdo. O Comité é responsavel ainda pela
transferéncia dos conceitos, valores e crencas e pelo apoio a perpetuidade da
concessionaria.

O Comité de Governancga Corporativa tem por objetivos e competéncia:

a) Acompanhar as politicas de governanca corporativa da concessionaria,
observando o nivel de governanca adotado e zelando pela efetiva adogao
das melhores praticas;

b) Recomendar ajustes e melhorias nas praticas de governanca corporativa
da concessionaria, sempre que julgar necessario;

c) Acompanhar o cumprimento das diretrizes estabelecidas no codigo de
conduta, nos regulamentos internos, e nas demais politicas e documentos

de responsabilidade corporativa da concessionaria.

Também compete ao comité de governanca corporativa emitir
recomendacdes sobre situacbes de potencial conflito de interesses entre partes
relacionadas quando julgar necessario ou por solicitacdo do Conselho de

Administracgéo.



89

6.3 MECANISMOS EXTERNOS DE CONTROLE

Os mecanismos listados a seguir, sdo instituidos pelo ambiente externo onde
a organizacao esta inserida, sendo imprescindiveis aos stakeholders para a protecéo

dos seus interesses, conforme é explicado a seguir.

6.3.1 Ambiente legal

Elemento decisivo nos sistemas de governancga corporativa, pois é o grau de
protecdo legal oferecido aos investidores (acionistas e credores) contra a
expropriacdo dos gestores e acionistas controladores das empresas, ou seja,
atender as legislacdes direcionadas ao seu ramo de atividade e suas operacoes,
como por exemplo, legislacao tributaria, trabalhista, fiscal entre outras.

Recomenda-se a manutencdo do cumprimento das exigéncias legais em que
a concessiondria esta sujeita, no que tange a leis, regulamentos, normativos, tanto
de cunho publico (municipal, estadual e federal) como também as inerentes a

utilizacado da marca, bandeira de concessao.

6.3.2 Aquisig¢dao hostil

O receio dos gestores de perderem seus empregos como consequéncia de
uma aquisicao hostil do controle da empresa motivada por ineficiéncias gerenciais &
um poderoso mecanismo disciplinador da conduta destes agentes. Logo, mantidos
constantes outros fatores, conclui-se, que os problemas de agéncia sdéo menos
graves nas empresas mais expostas a este tipo de operacdo. Por sua vez, a
possibilidade de aquisicdo hostil depende essencialmente da existéncia de um
mercado de capitais desenvolvido e da relativa pulverizacdo das acdes com direito a
voto.

Portanto, em mercados com elevada concentragcdo acionaria nas maos, como
€ o caso do Brasil, e na concessionéria, este mecanismo de governanca ndo € na

pratica relevante, uma vez que a empresa possui um acionista majoritario.
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6.3.3 Grau de competicdo de produtos e mercado de trabalho de executivos

Como a empresa atua em um mercado com alto grau de competicdo de
produtos e de trabalho de executivos, pode-se dizer que, quanto maior o grau de
competicdo de produtos e de executivos, melhor a qualidade de governanca
corporativa em uma organizacdo, visto que, esse mecanismo € positivo, pois age
como uma importante forca, frente a aumentar a eficiéncia de suas operacdes e
resultados.

Um raciocinio anélogo se aplica ao nivel de competitividade dos mercados de
trabalho e de produtos nos quais atua a organizagédo, onde pode-se esperar que as
ineficiéncias motivadas por conflitos de interesse sejam menores nas empresas que
enfrentam forte concorréncia nos seus mercados de produtos. Similarmente, é mais
facil substituir um gestor ineficiente quando a oferta de méo de obra para os cargos
de alta gestéo € abundante.

Recomenda-se manter este foco nos negacios, pois isso vem contribuindo de
forma positiva e como um forte mecanismo de governanca, aumenta o
comprometimento de seus gestores, agindo como um efeito disciplinador ao
pressiona-los a aumentar a eficiéncia e ao mesmo servindo para o monitoramento

destes.

6.3.4 Agentes de mercado

7

Em um mercado, cada vez mais competitivo e exigente € crescente as
empresas que buscam atender o que lhe sdo preconizados por 6rgaos internos e
externos no que tange a evidenciacdo. Porém, para atrair um volume maior de
investidores, bem como manter os ja existentes, as mesmas buscam outros meios
de evidenciacdo que ndo seja somente o compulsoério. Assim, tanto a quantidade
como a qualidade da evidenciacdo das informacfes de forma oportuna e uniforme
para 0S usuarios externos, proporciona credibilidade aos gestores diante do
mercado, além de equilibrar os direitos entre 0s acionistas.

Em funcéo dos conflitos de agéncia que ocorrem nas companhias surgiram
estes mecanismos para a minimizacdo, pois investidores procuram ser mais

cautelosos na aplicacdo de recursos fazendo a opcéo por aguelas empresas que
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demonstram préaticas de governanca corporativa melhores, no intuito de ndo serem
expropriados pelos gestores e acionistas controladores da companhia.

Os agentes de mercado, bem como maiores niveis de disclosure ou
evidenciagdo € essencial para a reducdo da assimetria informacional, bem como,
para a reducdo dos problemas de agéncia e também reduzir a selecdo adversa e
risco de liquidez, ajudando na analise das melhores oportunidades, as quais o0s
investidores possam estar alocando seus recursos.

Portanto, sugere-se que a empresa possa ampliar seu nivel de disclosure
voluntario a fim de, divulgar algumas estratégias, fatores criticos de sucesso, no
ambiente onde a concessionaria estd inserida, ou seja, a légica € que a
disponibilidade de informa¢Bes diminui o grau de incerteza dos investidores a
respeito dos resultados futuros da empresa. Nessa Otica, o disclosure reduz o risco
de os investidores tomarem decisdes equivocadas auxiliando-os na alocacao de

seus recursos entre as diversas opcoes disponiveis no mercado.

6.3.5 Estrutura de capital

A estrutura de capital mostra a composicao do financiamento das empresas,
ou seja, como podem financiar seus projetos optando pelo uso de recursos proprios
el/ou de terceiros, 0s quais formam a estrutura de capital de uma empresa.

Sendo assim, um maior nivel de endividamento significa aumento do valor da
empresa. No entanto, um maior nivel de endividamento pode acarretar numa maior
probabilidade de faléncia e, consequentemente, a elevacdo do custo de capital de
terceiros.

Portanto, recomenda-se a empresa que mantenha atencdo com este
mecanismo, para que o0 mesmo seja capaz de suportar e gerar fluxos de caixa, uma
vez que, um elevado grau de alavancagem aumenta o risco de insolvéncia e impde

aos gestores a disciplina da divida, ou seja, a atribui¢cdo positiva deste mecanismo.

6.3.6 Fontes privadas de controle externo

Para a eficacia do relacionamento com os stakeholders clientes, comunidades

e a sociedade, a comunicagédo é vital, pois se pode, assim, conhecé-los e reté-los de
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forma leal. Para isso, recomenda-se que sejam adotadas algumas praticas que

permitam satisfazer as necessidades desses, conforme segue:

©)

Monitoramento da satisfacdo do cliente, identificando oportunidades de
melhoria NosS processos e servigos;

Criacdo de ouvidoria corporativa, buscando solucdes efetivas para 0s
clientes, esclarecendo-os sobre direitos e obrigacdes;

Busca de um sistema a partir do qual se possa conhecer o cliente com
mais profundidade, podendo definir assim o publico-alvo, com pefrfil
adequado a cada acdo, e integrar as formas de satisfazer tais
consumidores;

Contribuicdo para a melhoria da gestdo de organizacbes nao
governamentais que realizam programas de geracéo de trabalho e renda
para o publico jovem;

Funcionarios como voluntéarios, formando redes articuladas para oferecer
atividades que promovam um aprendizado continuo e criativo em escolas
da rede publica de ensino;

Estimulo ao exercicio de acgbes éticas, socialmente responsaveis e
sustentaveis, nas organizacoes;

Desenvolver um conjunto de a¢cdes em parceria com instituicdes publicas e

privadas.

6.4 PROFISSIONALIZACAO DA GESTAO

pY

Quanto a profissionalizacdo na gestdo, aos soOcios, administradores,

funcionérios e colaboradores sugerem-se:

o

o

©)

o

Atuar sempre em defesa dos melhores interesses da empresa, mantendo
sigilo sobre negodcios e operacdes, assim como sobre as informacoes
comerciais e pessoais de seus clientes;

Avaliar cuidadosamente situagcbes em que possam caracterizar conflitos
entre seus interesses e 0s da empresa ou dos clientes;

Refletir a integridade profissional e pessoal em suas atitudes e
comportamentos e ndo colocar em risco sua seguranca pessoal e
patrimonial;

Questionar as orientacdes contrarias aos principios e valores da empresa;
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o Apresentar criticas construtivas e sugestdes visando aprimorar a qualidade

do trabalho;

N&o sdo aceitaveis as seguintes condutas profissionais:
Relag8es particulares, de carater habitual, com clientes e fornecedores;

O

o Inadimpléncia dos soécios, administradores, funcionarios e colaboradores
em seus negocios particulares;

o Uso do cargo, funcdo ou informagBes sobre o negdcio e assuntos da
empresa ou de seus clientes, para influenciar decisdes que venham a
favorecer interesses proprios ou de terceiros;

o Manifestagcdo em nome da empresa quando ndo autorizado ou habilitado

para tal.

6.5 DIAGRAMA ESTRUTURAL CORPORATIVO PROPOSTO

Na Figura 7, o diagrama estrutural corporativo, representa graficamente os
aspectos da estrutura organizacional para uma concessionaria de maquinas e

implementos agricolas.

Figura 7 — Diagrama Estrutural Corporativo

Assembléia
Geral

Comité de Auditoria, de Gestdo de
Riscos e de Finangas

Comité de Pessoas e
Desenvolvimento Orgarizacional j Legenda

Conselho de

| Administragido
Comité Estratégico J-—J

Comité de Governanga Corporativa  feg—’

Conse|ho Fiscal Fung¢des Deliberativas

Fungtes Fiscalizadora

Fungbes Especializadas

' ‘ '
Auditoria Interma Diretoria Auditoria Externa
Executiva
Diretor de Diretor de
Negdcios Operagdes
Estratégias, Controles,
negociagdes ¢ administrativo ¢
campanhas finangas

Fonte: o autor (2015).
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A partir das informacgOes coletadas neste estudo, chega-se ao diagrama

estrutural corporativo proposto representado na Figura 7 e no Quadro 3 sé&o

descritas suas fungdes e respectivas caracteristicas.

Quadro 4 — Caracteristicas das funcdes relacionadas as partes integrantes do diagrama proposto

FUNCOES

Assembleia geral

CARACTERISTICAS

Convocada obrigatoriamente pela diretoria de uma organizagdo para

verificacdo dos resultados, leitura, discuss@do e votacdo dos relatérios de
diretoria e elei¢cdo, quando requisitada, do conselho fiscal e administracdo da
companhia, ou seja, deliberar sobre a companhia.

Conselho de
administragéo

Acompanhar o andamento e encaminhar os rumos do negécio conforme o
interesse da empresa, ser o guardido do seu objeto social, seus resultados e
sua estratégia. Deve, ainda, acompanhar e cobrar a atuacdo dos executivos e
prestar contas aos soécios, sendo/devendo atuar como o principal elo entre
proprietarios do capital e gestores da empresa.

Conselho fiscal

Fiscalizar os atos dos administradores; examinar as demonstracdes
financeiras, atestando que estas representam adequadamente a posi¢céo
patrimonial e econdmico-financeira da empresa; opinar sobre propostas
apresentadas pela administracdo que venham a alterar a estrutura de capital;
denunciar eventuais erros, omissfes, fraudes ou crimes cometidos por
guaisquer membros da empresa ou 6rgdos da administragao.

Auditoria externa

Manifestar-se sobre as demonstragfes financeiras elaboradas pela empresa,
se apresentam adequadamente, a posicdo patrimonial e econdmico-financeira
do periodo, pode apontar fragilidades e inconsisténcias e sugerir melhorias nos
controles internos, avaliando riscos e possibilidades de fraudes.

Auditoria interna

Monitorar e avaliar a adequagdo do ambiente de controles internos e das
normas e procedimentos estabelecidos pela gestdo. Cabe aos auditores atuar
proativamente na recomendacdo de aperfeicoamento dos controles, normas e
procedimentos, em consonancia com as melhores praticas de mercado.

Diretoria executiva

Administrar a concessionaria, submeter ao conselho de administracdo o
relatorio da administragdo e as contas da diretoria, bem como aprovar a
destinacéo dos lucros do exercicio anterior, propor 0s orcamentos anuais e
plurianuais, os planos estratégicos, os projetos de expansao e 0Ss programas
de investimento.

Diretor de neg6cios

Elaborar planos de trabalho e de expanséo, identificar oportunidades de
negécios para gerar lucro para sua empresa, responsavel pela implementacao
de estratégias que acarretem no desenvolvimento do setor, ter excelente
capacidade de comunicagdo, estar sempre atento as boas oportunidades,
além de possuir experiéncia neste mercado.

Diretor de
operagdes

Dirigir as operacfes da empresa, desenvolver o planejamento estratégico,
or¢gamento econdmico-financeiro e plano de investimento empresarial, implanta
0 projeto de negdcios para alcancar os objetivos de rentabilidade, custos e
crescimento. Monitorar a implementacéo e aplicagdo de politicas, processos e
procedimentos organizacionais.

Fonte: o Autor (2015).

A partir do exposto, destaca-se que o Conselho de Administragdo € o 6rgao

responsavel por tomada de decisdes e formulacdo de diretrizes e politicas gerais

referentes aos negocios da concessionaria, incluindo suas estratégias de longo
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prazo. Além disso, o conselho também nomeia os diretores executivos e
supervisiona suas atividades.

Ainda, ligado ao conselho de administracdo se propde a criagcdo dos comités
que sao 6rgaos especializados, consultivos e de assessoramento ao conselho de
administragao, sendo os mesmo, comité de auditoria, de gestdo de riscos e de
financas, comité de pessoas e desenvolvimento organizacional, comité estratégico e

0 comité de governanca corporativa.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A cada dia se percebe que a governanca corporativa se estabelece e néo
pode mais ser identificada como uma onda de administracdo, pois 0S mecanismos
de governanca corporativa vém trazendo melhorias significativas na gestdo das
empresas e mais protecdo aos investidores.

A governanca corporativa € um tema recente que vem ganhando um espaco
cada vez maior no mundo empresarial e académico. Diversos fatores sdo apontados
como a causa deste fenGmeno, principalmente os escandalos financeiros nos
Estados Unidos no inicio dos anos 2000 e a crise financeira de 2008, onde a ética, a
transparéncia na conducdo dos negécios e a atuacdo dos 6rgdos de governanca
foram colocadas em questionamento.

O objetivo geral deste estudo foi definir o modelo estrutural de governanca
corporativa, adequado para uma concessionaria de maquinas e implementos
agricolas da regido norte do Estado do Rio Grande do Sul, a fim de auxiliar e
aprimorar a gestdo do negécio sendo que o mesmo foi alcancado conforme se pode
observar no capitulo 6 com a proposta de governanga corporativa para
concessionarias agricolas.

E para atender a este objetivo geral, elaboraram-se quatro objetivos
especificos que foram alcancados no transcorer do estudo. O primeiro foi abordado
no capitulo 2 onde se revisou a literatura sobre o tema, o agronegdécio, comércio de
maquinas e implementos agricolas, gestdo estratégica, conceitos e definicbes da
governanca corporativa, origens, principios e mecanismos.

O segundo objetivo especifico foi alcancado no capitulo 4 ao ser definido as
as praticas de governanca corporativa na organizacao alvo da pesquisa.

Ainda no capitulo 5 atingiu-se o terceiro objetivo especifico, que consistia em
comparar as praticas de governanca corporativa adotados pela organizacdo, ou
seja, uma triangulacdo das evidéncias tedricas e empiricas.

O quarto objetivo especifico que consistia em apresentar um modelo de
governancga corporativa considerado adequado para a concessionaria, também foi
alcancado no capitulo 6 quando da proposta de governanca corporativa para
concessionarias agricolas e verifica-se com maior nitidez na Figura 6 com o modelo

estrutural.
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O estudo classificou-se como positivista, quanto a perspectiva teorica,
enquanto que, quanto ao método, como dedutiva. JA em relacdo aos objetivos,
definiu-se como exploratoria, sendo que quanto a natureza dos dados, apresentou-
se como quantitativa e qualitativa. Por fim, relacionando-se aos procedimentos
técnicos, destaca-se que foram utilizados a pesquisa bibliografica, pesquisa
documental e estudo de caso.

Os resultados obtidos neste estudo poderdo ajudar as organizacbes, 0s
sécios, os colaboradores, e os conselhos como um todo a compreender a
importancia de ter uma governanga corporativa eficaz e as contribuicdes que o seu
funcionamento correto poderd oferecer para a melhoria do desempenho da
empresa.

Ressalta-se que este modelo proposto é flexivel, podendo adaptar-se a
qualguer organizacdo do segmento de concessionaria agricola, tomando por
parametro as circunstancias em que for aplicado. E relevante, ainda, entender a
estratégia em todos os seus elementos, ter claro quais os ganhos (quantitativos) e
beneficios (qualitativos) almejados, bem como as dificuldades previstas; eles serao
os fatores a orientar as escolhas e a definicdo de estratégias no ambito das
empresas.

Comparando com um conceito de governancga corporativa do IBGC, em que
governanca corporativa € definida como o sistema pelo qual as organiza¢des sdo
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo o0s relacionamentos entre
proprietarios, conselho de administracdo, diretoria e 6rgdos de controle, pode-se
afirmar que esse corresponde parcialmente a realidade da governanca na
concessiondria, pois ainda se encontra na transicao para implantacéo integral das
boas préticas de governanca.

A pratica desses conceitos de governanca corporativa esta estritamente
relacionada com a busca constante da eficiéncia, comunicagdo com todas as partes
interessadas, visando sempre a geragdo de valor. Por isso é possivel afirmar que a
governancga corporativa esta parcialmente estruturada na Concessionaria. Espera-se
dos executivos a constante iniciacdo de acdes voltadas para garantir o bom
desempenho. As a¢cbes que envolvam movimentos estratégicos importantes, ainda
sao aprovadas unicamente por alguns diretores, cabendo aos executivos apenas
sua implementacdo e monitoramento dos aspectos técnicos e econdmicos, e

também a compatibilidade com os principios e valores da empresa.
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Nesse caso, 0 procedimento da organizacdo ao esperar que os diretores
tomem a iniciativa do processo, vai contra o principio de que as estratégias deveriam
ser definidas pelo conselho de administracdo (caso esse existisse), cabendo a
diretoria programa-las. Por estar inserida no mercado ha pouco tempo, espera-se
que seja criado um conselho de administracdo, o qual ficaria responsavel pela
definicdo das estratégias na empresa.

O presente estudo indicou que um dos fatores que tém grande relevancia &
que a empresa é de capital fechado, sendo que esse fator tem impacto sobre a
condugdo dos negocios, influenciando suas decisdes, principalmente no que diz
respeito aos relacionamentos e potenciais conflitos entre principal acionista e
administradores/gestores externos contratados.

Identifica-se que o modelo de governanca corporativa da concessionaria nao
esta adequado, pois ainda ndo se tem a separacdo da propriedade e da gestédo para
profissionalizar ainda mais a empresa e contribuir para sua continuidade. Acredita-se
gue as praticas de governanca corporativa deveriam ser mais divulgadas entre os
funcionarios, isso contribuiria para o sucesso do modelo proposto. Com relacao aos
stakeholders percebe-se uma grande preocupacdo com os clientes e as informacoes
fornecidas. A¢cdes com a comunidade sdo muito relevantes, sérias e focadas no
crescimento das comunidades onde estdo inseridas suas lojas. E perceptivel a
importdncia em preparar os funcionarios, através de treinamentos, cursos,
congressos e reciclagem, a valorizagcdo do capital humano funciona como fator
motivacional. Os valores corporativos estdo enraizados nas rotinas, estratégias e
metas da organizacdo. Sao valores que 0s acionistas buscam preservar sempre.

A pesquisa realizada possibilitou constatar que um modelo de gestdo
profissionalizada propicia a aplicabilidade dos mecanismos de governanca
corporativa. A profissionalizacdo da gestdo € o grande avanco do modelo de
transicdo em relacdo ao antigo modelo de administracdo familiar. O foco na
transparéncia e na prestacdo de contas, associado ao constante monitoramento da
gestdo possibilita uma melhor comunicacdo, mais resultados e maior criagdo de
valor. No entanto, por ser uma organizacdo de capital fechado, a evolucdo para o
modelo de mercado, assim como para a grande maioria das empresas brasieiras, €
uma realidade um pouco distante.

Deve-se ressaltar a limitacao existente na pesquisa, ou seja, abrangiu apenas

uma concessionaria. No entanto poderia ter sido utilizada uma amostra de mais
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concessiondrias, com maior numero de soOcios / acionistas, para ratificar algumas
analises feitas.

Este trabalho tem como um de seus objetivos contribuir para os estudos
tedricos e empiricos sobre governanca corporativa no ambiente das empresas, em
especifico uma concessionaria de maquinas e implementos agricolas. O trabalho
nao pretende esgotar 0 assunto e sim instigar novas pesquisas e linha de estudo
coerentes com 0O espaco mais amplo dessa literatura. A comprovacdo ou
contestacdo dos resultados obtidos nesta pesquisa, por outros estudos pode
aprimorar a analise e conclusfes sobre uma melhor estrutura de propriedade e
controle das empresas brasileiras, contribuindo para uma melhor administracdo e
gestdo das empresas.

Como sugestdo para aprimoramento e futuros estudos comparativos citam-se:

o Aplicar estudo com mais concessiondrias, com maior niumero de acionistas,
evitando assim a concentracdo de capital bem como acionista controlador e
comparar a utilizacdo de boas praticas da governanca corporativa,

o Resta a duavida, a aplicabilidade parcial da governanca corporativa ja
configura sua existéncia; ou apenas considera-se quando for aplicada
integralmente, em conformidade com seus principios e boas préaticas?
Contudo esta é uma pergunta que precisa de estudos mais aprofundados e
debates com outros pesquisadores;

o Andlise da propriedade de acBes e votos dos administradores internos a
empresa, e sua influéncia do desempenho e valor corporativo;

o Sugere-se para a empresa a criacado do manual de governanca corporativa,
este que terd como objetivos bésicos: explicitar e formalizar o principal
componente da governanca corporativa da concessionaria, que € atingir
padrées de exceléncia em suas atividades e aperfeicoar o relacionamento
e a comunicacao com seus clientes, parceiros e prestadores de servigo, de
forma a melhor cumprir suas obrigacbes estatutarias, garantindo a
transparéncia nos processos e procedimentos corporativos, e, promover
permanentemente o desenvolvimento institucional da mesma mediante

melhorias de desempenho.
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