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RESUMO

Levando em consideragdo as oportunidades geradas pela globalizacdo e a crescente
importancia das PME’s na economia, bem como o acirramento da concorréncia e a
necessidade de profissionalizagdo dessas empresas para que se mantenham competitivas no
mercado, o presente trabalho teve como objetivo geral apresentar as vantagens competitivas
que a governanga corporativa traz para as PME’s que procuram se internacionalizar. O
referencial tedrico inclui autores e pesquisas sobre governanga corporativa,
internacionalizacdo e PME’s, apresentado conceitos, caracteristicas, praticas, importancia,
entre outros. Para atingir o objetivo geral foi realizada uma pesquisa exploratoria, descritiva e
bibliogréafica. Os resultados mostram os beneficios gerados pela governanca corporativa,
como adapta-la as caracteristicas especificas de uma PME, os requisitos necessarios para a
internacionalizacdo e finaliza apresentando as situagdes em que as praticas de governanca
corporativa podem facilitar o processo de internacionalizacdo da pequena e média empresa,
evidenciando, portanto, a importancia da adocdo da governanca corporativa para que a

companhia tenha sucesso.

Palavras-chave: Governanga corporativa. Internacionaliza¢do. PME’s.



ABSTRACT

Considering the opportunities created by the globalization and the increasing importance of
the SMEs in the economy, as well as the competition’s intensification and the necessity of
professionalization of these companies in order that they are remained competitive in the
market, the present work had as general objective show the competitive advantages that the
corporate governance bring for SMEs that intend to internationalize itself. The theoretical
reference includes authors and researches about corporate governance, internationalization
and SMEs, presenting concepts, characteristics, applications, importance, among others. To
reach the general objective was done an exploratory, descriptive and bibliographical research.
The results show the benefits generated by the corporate governance, how to adapt it to the
specific SMEs’ characteristics, the requirements necessary for the internationalization and
finish presenting the situations where the corporate governance practices can smooth the
progress of the internationalization process of the small and medium company, evidencing,
therefore, the importance of the corporate governance adoption so that the company has

Success.

Key-words: Corporate governance. Internationalization. SMEs.
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INTRODUCAO

Por muito tempo acreditou-se que somente as grandes empresas poderiam operar em
mercados internacionais, contudo a globalizagdo e a evolucdo tecnoldgica proporcionaram
também para as PME’s essa oportunidade de atuacdo. Por esse motivo, a concorréncia ficou
cada vez mais acirrada, uma vez que a competicdo passou a ser com empresas de todos 0s
portes e de vérias partes do mundo. Por isso, as PME’s precisaram se profissionalizar e adotar
mecanismos avancados de gestdo para permanecer no mercado.

A governanca corporativa é um desses mecanismos que por muito tempo foi utilizado
somente por grandes empresas de capital aberto, contudo, depois do reconhecimento de seus
beneficios para as empresas, suas praticas passaram a ser adotadas por grandes empresas de
capital fechado, empresas familiares e também pelas PME’s, mesmo que de maneira ainda
muito embrionaria.

Nesse contexto, apresenta-se como o problema desse estudo: Quais as vantagens
competitivas que a governanca corporativa traz para o processo de internacionaliza¢do de uma
PME?

E como objetivo geral apresentar as vantagens competitivas que a governanca
corporativa traz para as PME’s que procuram se internacionalizar.

Que seré atingido através dos seguintes objetivos especificos:

o Identificar as vantagens da governanca corporativa

e Levantar os requisitos necessarios para a internacionalizacdo de PME’s

e Relacionar as praticas de governanga corporativa ao processo de

internacionalizagdo de uma PME.

A crescente importancia das PME’s na economia, a necessidade de profissionalizagéo
de sua gestdo e de uma atuagdo mais incisiva no mercado justificam o estudo, pois ele se
apresenta como uma forma de incentivar a internacionalizagdo dessas empresas de maneira
mais organizada, através de um mecanismo de gestdo eficaz que aumenta suas possibilidades
de sucesso.

Além desta introducéo o estudo esta dividido nas seguintes partes:

CAPITULO 1: sera apresentada toda a fundamentacao tedrica do estudo.

CAPITULO 2: tratara dos aspectos metodoldgicos da pesquisa.

CAPITULO 3: apresentara os resultados da pesquisa.

E sera finalizado com as consideragdes finais e as referéncias do estudo.



Capitulo 1

Fundamentacao
Tedrica



15

1. FUNDAMENTACAO TEORICA

1.1. Governanca Corporativa

1.1.1. Historico

Dentro da Teoria da Administracéo o estudo da Governanga Corporativa é ainda muito
recente, estima-se que seu inicio foi ha cerca de apenas 20 anos, no entanto, a governanca
corporativa é resultado de séculos de evolugdo histérica do capitalismo. Das corporagdes de
oficio — que tiveram seu inicio ainda na ldade Média — onde cada artesdo era responsavel por
todas as etapas de fabricacdo do produto, até as complexas Sociedades Andnimas de capital
aberto que conhecemos atualmente, muitas mudangas ocorreram na sociedade.

No século XVIII a Doutrina Liberal, que defendia o afastamento do Estado em favor
da livre concorréncia no mercado e a Revolugédo Industrial, que transformou radicalmente os
modos de producdo da sociedade, foram os grandes precursores dessa mudanca. A divisdo do
trabalho e a evolugdo tecnologica resultaram em um aumento da escala de produgdo e em um
acumulo de capital tdo significativo que o dominio do poder da sociedade passou dos grandes
donos de terra para os detentores do capital. “O deslocamento radical do poder da terra para o
capital foi uma das mais notaveis mudangas atribuiveis as grandes revolugdes do século XVIII
—a industrial e a institucional”. (GALBRAITH, 1967 apud ANDRADE; ROSSETTI, 2009, p.
39).

Para sustentar esse crescimento, as corporagdes se tornaram Sociedades Andnimas em
que Varias pessoas investiam seu capital e em contrapartida se tornavam donas de parte do
negdcio. Em paralelo a esse fendmeno surgia a figura do empresario fabril que era a pessoa
responsavel por reunir todos os investidores e conduzir o negocio para que ele se tornasse
forte e rentavel. Nesse periodo, eram as grandes empresas semipUblicas de capital aberto,
criadas para construir e manter obras de infra-estrutura de interesse publico, que detinham a
maior parte do capital investido.

Com o passar dos anos, 0 maior nivel de profissionalizacdo da gestdo e aumento do
namero de investidores e, conseqiientemente, do volume de capital investido, fizeram com
que essas organizacOes se tornassem instituicGes de fundamental importancia e poder dentro
da sociedade, algumas delas possuindo receitas operacionais equivalentes ao Produto

Nacional Bruto de alguns paises. Para Andrade e Rossetti (2009, p. 72), “a moderna sociedade
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andnima pode ser considerada ndo apenas como forma de organizacdo social, mas
potencialmente como a instituicdo dominante do mundo moderno”.

No entanto, essa dispersao do capital fez com que cada vez mais os donos perdessem o
poder sobre 0s rumos da empresa para 0s gestores, que apesar de ndo serem os reais donos da
organizagdo, eram quem acabavam exercendo o poder devido o maior afastamento dos
acionistas, ja& que sozinhos tinham pouca voz sobre as decisbes da empresa. Esse
distanciamento entre gestéo e propriedade fez com que surgissem conflitos entre acionistas e
gestores, ja que estes visavam estratégias de longo prazo e lucros e aqueles procuravam
resultados de curto prazo e estratégias de crescimento a fim de garantir a manutencgéo de seus

empregos.

E possivel, portanto, estabelecer como marco inicial dos problemas de governanga o
momento em que ocorre separacao entre a propriedade e a gestdo nas organizagoes,
quando questbes que envolveram alinhamento de interesses entre as partes,
desequilibrio no acesso a informagao, propensédo a risco e aspectos formadores da
motivacdo passaram a diferenciar objetivos de proprietarios e gestores. (VENTURA,
FONTES FILHO; SOARES, 2009, p. 39)

No final da década de 80, um fator importante deu inicio & mudanca da relacdo gestor-
controlador: o estabelecimento dos investidores institucionais, como os fundos de pensdo e
associacOes de investimento. Foi atravées deles que os controladores buscaram um papel mais
atuante dentro da estratégia das empresas, passando a modifica-la quando ndo atingiam suas
expectativas, ao invés de somente retirar seu investimento, como acontecia anteriormente.

Além disso, fatos como a crise de 1929, os escandalos das empresas Eron, WorlCom e
Parmalat, entre outros, ocasionaram na maior intervencdo do Estado, que passou a criar mais
mecanismos regulatérios das organizacdes, devido o grande impacto que suas agdes causam
na economia dos paises.

Percebe-se que os problemas relacionados & Governanca Corporativa tém origem
muito antiga, contudo este termo foi utilizado pela primeira vez somente em 1991 por R.
Monks, autor, juntamente com N. Minow, do primeiro livro intitulado com a expressdo em
1995. E somente em 1999 as praticas de governanca corporativa tiveram repercussao
internacional, com a elaboracdo das diretrizes de governanga corporativa da OCDE -
Organizacdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico — que reuniu 30 paises
membros e alguns convidados. (VENTURA; FONTES FILHO; SOARES, 2009)
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1.1.2.Relagdes e conflitos de agéncia

A nova estrutura de comando que surgiu dentro das empresas originou uma nova
relacdo econdmica, uma vez que o dono, ou o principal, agora ndo exerce mais seu poder de
decisdo, delegando ao gestor, ou agente, caracteristica que denominou essa nova relagdo como
“relacdo de agéncia”. Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 278) “uma relacdo de agéncia
existe quando uma ou mais pessoas (dono/os) contratam uma ou mais pessoas (agente/es)
como especialistas em tomada de deciséo para executar o servigo”.

A relacdo de agéncia organizada nesse contexto foi descrita pela primeira vez por
Jensen e Meckling (1976) como relacdo “agente-principal”, nela o proprietario, principal,
contrata o gestor, agente, por suas aptiddes técnicas e maior disponibilidade de tempo, para
tomar decisdes, em seu favor, dentro da empresa.

“Como especialistas na tomada de decisdo, os gerentes de alto nivel sdo agentes dos
proprietarios da empresa e espera-se que eles usem suas habilidades decisorias para operar a
empresa dos proprietarios de forma a aumentar o retorno sobre o seu investimento”. (HITT,;
IRELAND; HOSKISSON, 2008, p. 278)

E importante acrescentar que as relagdes de agéncia podem ocorrer de vérias outras

maneiras:

Além da relagdo entre acionistas e altos executivos, outros exemplos de relagGes de
agéncia sdo as estabelecidas entre consultores e clientes, e segurado e seguradora.
Ha ainda, dentro das organizagdes, uma relacdo de agéncia entre 0s gerentes e seus
funcionarios, além de entre altos executivos e os proprietarios da empresa. (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008, p. 279)

As relagOes de agéncia sdo estabelecidas dentro da visdo contratual da empresa. Para
Jensen (2001a, p. 1) “a visdo contratual se baseia na idéia de que a firma é um nexo de
contratos entre clientes, trabalhadores, executivos e fornecedores de material e capital”. E a
relagdo “agente-principal” ndo é diferente, para que o administrador passe ao controle da
organizagdo sdo instituidos contratos formais e informais que iram reger sua atuacéo dentro da
empresa.

Contudo, também é notério que os contratos estabelecidos ndo podem prever todas as
contingéncias futuras e, por isso, sdo incompletos, j& que ndo podem determinar regras para
todas as decisfes que deverdo ser tomadas pelo administrador, deixando espaco para o juizo
gerencial, definido por Silveira (2002, p. 15) como “o livre arbitrio para tomada de decisao na

alocagdo de recursos da empresa”.
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Além disso, ha a possibilidade de existirem agentes imperfeitos, ou seja, uma vez que
é outorgado ao agente o poder de tomar decisdes pelo acionista, fica determinado que essas
decisbes devem sempre atender aos interesses do principal, contudo, em algumas ocasifes
existe o conflito de interesses e o gestor acaba tomando decisdes que atendem seus proprios
interesses em detrimento dos acionistas, aproveitando-se do maior o acesso as informacgoes e
de seu poder dentro da empresa, 0 que se caracteriza como oportunismo administrativo.

“Oportunismo administrativo € a busca dos proprios interesses por meio do logro (ou
seja, artimanhas ou engodo). O oportunismo é tanto uma atitude (p. ex., uma inclinagdo) como
um conjunto de comportamentos (ou seja, atos especificos de interesse proprio)”. (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008, p. 279)

Esses conflitos de interesse sdo chamados de conflitos ou problema de agéncia.
Silveira (2002, p. 16) elenca alguns exemplos de atitudes pelas quais 0s agentes expropriam a
riqueza dos acionistas a fim de atingir objetivos pessoais:

e pela diversificagdo excessiva da empresa;

e pelo crescimento maior do que 0 necessario, com o reinvestimento do fluxo de caixa
livre em projetos ndo agregadores de valor;

e pela determinacdo de remuneracao abusiva para si proprios;

e pelo roubo de lucros;

e pela venda da producéo, ativos, ou titulos da empresa abaixo do prego de mercado
para outra empresa das quais sdo controladores. Estes mecanismos de preco de
transferéncia e desmonte de ativos sdo conhecidos como tunneling e, apesar de
eventualmente serem legais, possuem de maneira geral o mesmo efeito que um roubo;

e pela designacdo de membros da familia desqualificados para posi¢bes gerenciais
(nepotismo);

e pelo empreendimento de projetos devido ao seu gosto pessoal e ndo devido a estudos
técnicos de viabilidade;

e pela resisténcia a liquidagédo ou fusdo vantajosa para o acionistas.

Duas questdes fundamentais, decorrentes de mais acesso pelo agente as informagdes
sobre a organizacdo (assimetria de informacdo), estdo na origem de conflitos de
agéncia: o risco moral (moral hazard, quando o agente muda seu comportamento
apos a contratagdo, e a selecdo adversa (adverse selection), que permite que um
agente ndo qualificado seja contratado, pois pode afirmar deter aptid6es que de fato
ndo possui, que ndo podem ser verificados pelo principal antes da contratac&o.
(VENTURA,; FONTES FILHO; SOARES, 2009, p. 40)
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Na tentativa de diminuir os conflitos de agéncia gerados pela separacdo entre
propriedade e controle incorrem os custos de agéncia. Ou seja, a perda de parte dos lucros do
acionista na criacdo e manutencdo de mecanismos que alinhem seus interesses com 0s dos
gestores, tanto na forma de incentivos como em ferramentas de controle. Segundo Jensen e

Meckling (1976, p. 308), os custos de agéncia sdo a soma dos:

1. custos de criagéo e estruturagéo de contratos entre o principal e o agente;

2. gastos de monitoramento das atividades dos gestores pelo principal;

3. gastos promovidos pelo proprio agente para mostrar ao principal que seus atos
néo serdo prejudiciais ao mesmo;

4. perdas residuais, decorrentes da diminuicdo da riqueza do principal por eventuais
divergéncias entre as decisdes do agente e as decisGes que iriam maximizar a
riqueza do principal.

Outro conflito de agéncia importante € o ocorrido em empresas onde existe a
concentragdo de agcBes em um ou poucos acionistas e, por conseqliéncia, propriedade e gestdo
acabam se fundindo, gerando privilégios aos acionistas majoritarios em detrimento dos
interesses dos acionistas minoritarios, neste caso existe o conflito majoritarios-minoritarios.

A governanga corporativa surgiu para minimizar os problemas gerados pelos conflitos
de agéncia e até hoje este é um dos temas centrais de sua abordagem. “O entendimento do
problema de governanga corporativa passa pela compreensdo de como ocorre o problema de
agéncia nas empresas e de quais mecanismos poderiam ser empregados para sua diminui¢ao”
(SILVEIRA, 2002, p. 13). Para Zingales (1998, p. 16), “ndo haveria necessidade do debate
sobre governanca caso estivéssemos em um mundo na qual todas as contingéncias futuras

pudessem ser descritas ex ante nos contratos”.

1.1.3. Stakeholders

Até 0 momento os problemas da governanca corporativa s6 foram analisados levando
em consideragdo os interesses dos acionistas, os shareholders, contudo existe uma gama
muito maior de atores que possuem interesses legitimos sobre as empresas e que também séo
afetados por suas agOes, os stakeholders.

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) (2010) define stakeholders

como “individuos ou entidades que assumam algum tipo de risco, direto ou indireto, em face
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da sociedade. Séao elas, além dos acionistas, os empregados, clientes, fornecedores, credores,
governos, entre outros”.
O quadro abaixo lista os principais stakeholders com os quais a empresa se relaciona e

mostra em que dmbito se d& essa relacéo.

STAKEHOLDERS
Pessoas, grupos ou institui¢cdes, com interesses legitimos em jogo nas empresas e que
afetam ou séo afetados pelas diretrizes definidas, a¢cdes praticadas e resultados
alcancados

O Quanto ao regime legal.
¢ Acionistas.
¢ Caotistas.
U Quanto a participacao:
¢ Majoritéria.
¢ Minoritaria.
U Quanto a gestéo:
¢ Participantes ativos.
¢ Outorgantes.
O Quanto ao controle:
¢ Integrantes do bloco de controle.
¢ Fora do bloco de controle.
O Quanto a classe de acoes:
¢ Com direito a voto.
¢ Sem direito a voto.

SHAREHOLDERS
(Proprietarios, investidores)

O Orgaos de governanca:

INTERNOS ¢ Diregéo executiva.
(Efetivamente envolvidos ¢ Conselho de administragdo.
com a geragao e o ¢ Conselho fiscal.
monitoramento de ¢ Auditores independentes.
resultados) ¢ Auditores externos.
U Empregados.
O Credores.
O Partes interessadas a montante:
EXTERNOS ¢ Fornecedores diretos.
(Integrados a cadeia de ¢ Integrantes distantes da cadeia de suprimentos.
negdécios) O Partes interessadas a jusante:
¢ Clientes.

¢ Consumidores.

Restrito: comunidades locais em que a empresa atua.
Abrangente: a sociedade como um todo.

Governos.

ONGs.

ENTORNO

oo0oD

Quadro 1 - Uma listagem dos principais stakeholders, internos e externos, com que as empresas interagem
Fonte: Andrade e Rossetti (2009, p. 109)
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Cada stakeholder tem sua devida importancia na empresa, alguns correm riscos
maiores, outros participam mais diretamente da geragdo de resultados, mas o ponto em
comum é que todos possuem interesses legitimos em relagdo a empresa. Contudo, outro fato
importante é que, assim como ocorre com acionistas e gestores, 0s outros stakeholders
possuem interesses diferentes e muitas vezes conflitantes. E ao assumir essa Vvisdo mais
abrangente da organizagdo o grande problema da governancga € saber definir quais objetivos a
empresa deve alcancar.

O modelo shareholder defende que somente o interesse dos acionistas deve ser
atendido, como forma de recompensar sua visdo empreendedora e 0s riscos assumidos ao

investir em uma organizagao.

Conceder o controle a qualquer outro grupo que ndo aos acionistas seria 0
equivalente a permitir que este grupo jogasse poker com o dinheiro dos outros,
criando ineficiéncias que levariam a possibilidade de fracasso da corporagdo. A
negacdo implicita desta proposicédo € a falacia que se esconde por tras da chamada
teoria dos stakeholders. (JENSEN, 20014, p. 2)

Além disso, os defensores do modelo shareholder argumentam que ao atender 0s
interesses dos acionistas, por consequéncia as necessidades da sociedade também séo
atendidas, atraves do incentivo ao empreendedorismo, da geragdo de emprego e renda, entre

outros beneficios.

O maximo retorno total dos shareholders é um estimulo para 0s novos
empreendimentos, aoc mesmo tempo em que a busca bem-sucedida pela
maximizacdo do retorno é condi¢do sine qua non para a continuidade das empresas
em operagdo. Isto significa que o crescimento econdmico, a geracdo de empregos e a
inclusdo socioecondmica — objetivos fundamentais das politicas puablicas — sdo
fortemente dependentes de serem atendidas as expectativas de retorno privado dos
investimentos nas empresas. (ANDRADE; ROSSETT], 2009, p. 122)

J& 0 modelo stakeholder destaca a importancia de todos os grupos de interesse das
empresas abordando que eles ndo podem ser usados apenas como ferramentas para atingir os
objetivos dos acionistas, j& que também sdo indispensaveis para a organizacdo e estdo
comprometidos com o seu desenvolvimento, uma vez que, apesar de estarem mais amparados
legalmente, assumem riscos com 0s seus resultados.

Apesar disso, os diferentes modelos de governanga ndo sdo antagonicos, ainda que o
modelo shareholder seja mais adotado, devido a atual ascensdo de assuntos como a

importancia do capital humano, da sustentabilidade e da responsabilidade social, cada vez
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mais sao incentivadas e necessarias praticas que atendam aos interesses dos demais
stakeholders.

As mudancas nas relacBes entre as corporacfes e a sociedade, com a consequente
revisdo dos objetivos corporativos, tém ampliado o escopo da boa governanca. [...]
Em todas elas mantém-se como objetivo primario o maximo retorno total de longo
prazo do capital integralizado pelos investimentos, mas outros constituintes
organizacionais, internos e externos, sdo objeto de administracdo estratégica.
(ANDRADE; ROSSETTI, 2009, p. 132)

Autores pioneiros como Monks e Minow (2004) e até mesmo os defensores do modelo
shareholder como Jensen destacam a importancia estratégica de considerar os interesses dos
stakeholders, sendo necessaria uma especie de concesséo (trade-off) por parte dos acionistas a

fim de garantir a efetividade dos resultados da empresa.

A empresa ndo maximizard o seu valor se ignorar o interesse de seus stakeholders.
Chamamos essa proposta de maximizacdo iluminada do valor (enlighted value
maximazation), que se fundamenta na concepcdo orientada para os interesses dos
shareholders, mas aceita que a maximizacéo do retorno total de longo prazo deve ter
como critério o trade-off dos interesses dos proprietarios com os de outras partes
com interesses nas empresas. (JENSEN, 2001b apud ANDRADE; ROSSETTI,
2009, p. 129)

A adocdo de um modelo de governanca mais fechado, voltado somente para 0s
shareholders ou de um modelo mais aberto, que atenda a todos os stakeholders depende de
varios fatores como o tipo de negdcio da empresa, 0 espaco geografico, a historia, a cultura e
a legislacdo local, sua forma de financiamento, o poder de pressdo de cada grupo de

stakeholder, entre outros.

As companhias tém multiplos grupos de interesse e h4 multiplas negociagdes e
compensacdes que se entrelacam na definicdo de sua estratégia e em suas operacdes.
Como conseqiiéncia, diferentes solugdes podem ser necessarias ndo s6 em funcédo da
conciliagdo de interesses desses grupos, mas ainda em fungéo da origem do controle,
do ambito geografico das operagdes e do tipo de atividade a ser governada. [...] Ndo
h4, assim, um Gnico conjunto de critérios de universalmente aplicaveis a todas as
empresas em todos os lugares, até porque a cultura, as institui¢des e as pressdes dos
stakeholders varia muito entre as nagbes. (BECHT; BOLTON; ROELL, 2002 apud
ANDRADE; ROSSETTI, 2009, p. 135-137)

1.1.4.Conceitos de governanga corporativa

Como foi visto anteriormente, 0 estudo da governanca corporativa possui uma vasta

abrangéncia, pode ser encarado sob vérias perspectivas e, portanto, ainda ndo existe um
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conceito predefinido. Andrade e Rossetti (2009) agruparam 0s Varios conceitos em quatro
critérios que podem ser observados na literatura técnica da area: Guardida dos Direitos;

Sistema de Relagdes; Estrutura de Poder; e Sistema Normativo.

« Guardia dos Direitos:

A governanga corporativa como guardid dos direitos trata, principalmente, de proteger

os direitos e interesses dos proprietarios.

“A governanca corporativa trata de justica, da transparéncia e da responsabilidade das
empresas no trato de questdes que envolvem os interesses do negdcio e 0s da sociedade como
um todo”. (WILLIAMSON, 1996 apud ANDRADE; ROSSETTI, 2009, p. 138)

A governanga corporativa é o sistema segundo o qual as corporagdes de negécio sdo
dirigidas e controladas. A estrutura da governanga corporativa especifica a
distribuicdo dos direitos e responsabilidades entre os diferentes participantes da
corporacdo, tais como os conselhos de administracdo, os diretores executivos, 0s
acionistas e outros interessados, além de definir as regras e procedimentos para a
tomada de decisdo em relagdo a questdes corporativas. E oferece também bases
através das quais o0s objetivos da empresa sdo estabelecidos, definindo os meios para
se alcancarem tais objetivos e instrumentos para se acompanhar tal desempenho.
(OECD, 1999 apud ANDRADE; ROSSETT], 2009, p. 138-139)

“Governanca Corporativa € 0 conjunto de mecanismos que protegem os investidores
externos da expropriagdo pelos internos (gestores e acionistas controladores)”. (LA PORTA,
2000 apud GARCIA, 2005, p. 7)

» Sistema de Relagdes

Nesse contexto a governanga corporativa é abordada como um sistema que rege
formalmente todas as relagcbes da empresa, especialmente, as que tratam das decisdes

estratégicas da organizacao.

Governanga Corporativa é o sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios,
Conselho de Administracdo, Diretoria e 6rgdos de controle. As boas préaticas de
Governanga Corporativa convertem principios em recomendacfes objetivas,
alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor da organizacao,
facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para sua longevidade.
(IINSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA, 2009, p. 19)
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“A governanga corporativa € o campo da administracdo que trata do conjunto de
relacbes da direcdo das empresas, seus conselhos de administracdo seus acionistas e outras
partes interessadas”. (SHLEIFER; VISHNY, 1997 apud ANDRADE; ROSSETTI, 2009, p.
139)

o Estrutura de Poder:

A governanca corporativa como estrutura de poder delimita claramente qual a area de

atuacdo de proprietarios e executivos, para que ndo haja conflitos entre as partes.

Governanga é a estrutura de controle de alto nivel, consistindo dos direitos de
decisdo do Conselho de Administracdo e do diretor executivo, dos procedimentos
para altera-los, do tamanho e composi¢do do Conselho de Administragdo e da
compensacdo e posse de acOes dos gestores e conselheiros. (JENSEN, 2001a apud
GARCIA, 2005, p. 8)

“A governanga corporativa é o sistema e a estrutura de poder que regem 0s
mecanismos através dos quais as companhias sdo dirigidas e controladas”. (CADBURY
COMMITTEE, 1992 apud ANDRADE; ROSSETTI, 2009, p. 139)

» Sistema Normativo

Como sistema normativo a governanga corporativa define um conjunto de normas a
serem seguidas pelos membros da empresa, tendo como base seus valores e objetivos a fim de

obter melhores resultados e aumentar o valor da empresa.

“A governanga corporativa € expressa por um sistema de valores que rege as
organizagOes, em sua rede de relagdes internas e externas. Ela, entdo, reflete os padrdes da
companhia, 0s quais, por sua vez, refletem os padrdes de comportamento da sociedade”.
(CADBURY, 1999 apud ANDRADE; ROSSETTI, 2009, p. 140)

“A governancga corporativa diz respeito a padrdes de comportamento que conduzem a
eficiéncia, ao crescimento e ao tratamento dado aos acionistas e a outras partes interessadas,
tendo por base principios definidos pela ética aplicada a gestdo de negécios”. (CLAESSENS;
FAN, 1996 apud ANDRADE; ROSSETTI, 2009, p. 140)
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A seguir segue um quadro apresentado por Andrade e Rossetti (2009) que tenta

sintetizar todos esses conceitos:

Da diversidade
a sintese

Expressfes-chave e conceitos alternativos

Abrangéncia e
diversidade das
categorias
conceituais

Sistema de valores que rege as corporacdes, em suas relacdes internas e

VALORES externas.
Sistema de gestdo que visa preservar e maximizar o maximo retorno total
DIREITOS de longo prazo dos proprietéarios, assegurando justo tratamento aos
minoritarios e a outros grupos de interesse.
RELAQOES Préti(_:as de relaci_on_amento entre acionistas, coqselhps e direcdo executiva,
objetivando maximizar o desempenho da organizacéo.
GOVERNO Sistema de governo, gestdo e controle das empresas que disciplina suas
relagbes com todas as partes interessadas em seu desempenho.
Sistema e estrutura de poder que envolve a definicdo da estratégia, as
PODER ~ x S
operacdes, a geracao de valor e destinacdo dos resultados.
Conjunto de instrumentos, derivados de estatutos legais e de regulamentos
NORMAS que objetiva a exceléncia da gestdo e a observancia dos direitos de

stakeholders que sdo afetados pelas decisdes dos gestores.

Uma tentativa
de sintese
conceitual

Partindo de uma concepcéo que define sua abrangéncia, a governanga corporativa é
um conjunto de principios, propdésitos e praticas que rege o sistema de poder e 0s
mecanismos de gestdo das empresas, abrangendo:

S O OO0

g

Propositos dos proprietarios.

Sistema de relagOes proprietarios-conselho-direcéo.

Maximizacéo do retorno total dos proprietarios, minimizando oportunismos conflitantes
com este fim.

Sistema de controle e de fiscaliza¢do dos gestores.

Sistema de informagdes relevantes e de prestagdo de contas as partes interessadas nos
resultados corporativos.

Sistema guardido dos ativos e intangiveis das companhias.

Quadro 2 - Conceitos de governanga corporativa: uma tentativa de sintese
Fonte: Andrade e Rossetti (2009, p. 141)

Apesar de sua grande abrangéncia, todos os conceitos de governanga corporativa

tentam expressar a maneira como ela utiliza principios, propositos e praticas para defender o

os direitos das partes interessadas e a forma que cada uma delas deve atuar para que o melhor

desempenho da organizacdo, por isso, de alguma maneira se complementam ou se sobrepdem.

1.1.5.Valores

O IBGC (2009) estabelece como principios bésicos da governanca corporativa 0s

seguintes aspectos:
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* Transparéncia (disclosure)

A empresa deve ter ndo s6 a obrigacdo, mas o desejo de informar as partes
interessadas todos os aspectos relevantes do seu negécio, que vdo além do desempenho
econdmico-financeiro. A adequada transparéncia resulta em um clima de confianga, tanto
internamente quanto nas relagdes da empresa com terceiros. E essencial que as informag@es
disponibilizadas sejam de alta relevancia, que impactam o0s negdcios e que envolvam

resultados, oportunidades e riscos.

* Equidade (fairness)
Senso de justiga, equidade no tratamento das partes interessadas e dos sdcios, todos
devem ter seus direitos igualmente respeitados, tanto os majoritarios como 0s minoritarios.

Atitudes ou politicas discriminatorias, sob qualquer pretexto, sdo totalmente inaceitaveis.

* Prestacdo de Contas (accountability)
Prestacdo responsavel de contas, fundamentada nas melhores praticas contabeis e de
auditoria. Os agentes de governanga devem prestar contas de sua atuacdo, assumindo

integralmente as consequéncias de seus atos € omissdes.

* Responsabilidade Corporativa
Os agentes de governanga devem zelar pela sustentabilidade das organizagdes, visando
a sua longevidade, incorporando considera¢des de ordem social e ambiental na defini¢do dos

negadcios e operacoes.

1.1.6. Ambiente de governanca

Apesar de estarem estreitamente relacionadas, é necessario diferenciar as questdes
referentes a governanca das questBes referentes & gestdo, aquela trata do universo dos
proprietarios e dos objetivos tragados para a empresa, ja esta trata da gestdo, ou seja, da
melhor maneira para alcangar os objetivos definidos. A figura 1 mostra em que &mbito cada

questdo deve ser tratada.
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Governanga das organizagoes

| PROPRIETARIOS :
I ¥ I $ ;
1 Assembleia I ESTRUTURA
|
I Conselho de : DE
I Administracao : GOVERNANCA
: / |
Lo |- __ Bietoria’ e
Areas funcionais ESTREEJ ETURA

Figura 1 - Governanca das organizacdes
Fonte: Ventura, Fontes Filho e Soares (2009, p. 35)

E importante que n3o haja a interferéncia ou mescla de uma sobre a outra, 0
administrador deve ser a principal figura da gestdo e ter autonomia para tomar as decisoes,
através do poder que lhe foi outorgado pelos proprietérios, devido sua especializacdo e maior
capacidade para tal. Cabe aos proprietarios definir os objetivos e acompanhar o trabalho dos
executivos. Entdo, Ventura, Fontes Filho e Soares (2009, p. 36) levantam como a questdo
principal da governanca: “como 0s proprietarios podem ser organizar para que Seu
empreendimento atinja os objetivos e os resultados que esperam?”

Conforme visto anteriormente, a governanga corporativa pode ser tratada sob varios
aspectos dependendo do contexto em que se enquadra cada empresa, como tipo de mercado,
regido geogréafica, legislacdo local, entre outros fatores. Por isso, 0 ambiente de governanga
também pode variar de empresa para empresa, no entanto, Andrade e Rossetti (2009) apontam
trés caracteristicas que qualquer 6rgdo de governanca deve possuir independentemente da
estrutura em que se encontra: integridade; competéncia e; envolvimento construtivo. E
acrescenta que cada um deve agir de forma autdnoma e independente.

A seqguir abordar-se-a a estrutura e as praticas indicadas pelo Cddigo das Melhores

Préaticas de Governanca Corporativa elaborado pelo IBGC (2009):
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e Assembléia Geral

Na Assembléia Geral € onde ocorre a reunido de todos os sécios, independentemente
da participagéo total no volume de agdes, para que sejam tomadas as decisdes pertinentes aos
rumos da empresa e haja a prestagdo de contas das a¢es tomadas.

“A Assembléia Geral/reunido de sdcios € o 6rgdo soberano da organizagdo”. (IBGC,
2009, p. 20). As principais competéncias da assembléia geral sdo:

- Aumentar ou reduzir o capital social e reformar o Estatuto/Contrato Social;

- Eleger ou destituir, a qualquer tempo, conselheiros tanto de administragdo como

fiscalis;

- Tomar, anualmente, as contas dos administradores e deliberar sobre as

demonstracdes financeiras;

- Deliberar sobre transformacdo, fusdo, incorporagdo, cisdo, dissolugdo e

liquidacao da sociedade;

- Deliberar sobre a avaliagdo de bens que venham a integralizar o capital social; e

- Aprovar a remuneracgdo dos administradores.

A convocagdo para a Assembléia Geral deve ser feita com o minimo de 30 dias de
antecedéncia e devem ser divulgados todos os itens da pauta da reunido, recomenda-se que a
data seja escolhida de maneira que todos 0s sGcios possam estar presentes e caso nao seja
possivel devem ser disponibilizados instrumentos como webcast, transmisséo on-line, votagao
eletronica e voto por procuracéo, entre outros.

As regras de votacdo devem ser claras e objetivas. O direito de voto deve ser dado a
todos os socios proporcionalmente a sua participacdo no capital, qualquer mecanismo que
amplie o poder de voto de um proprietario por algum outro motivo de ser comunicado e
acordado entre os demais.

e Conselho Fiscal

O Conselho Fiscal é um 6rgdo de governanca especifico de organizacdes brasileiras,
sua funcdo é realizar um controle independente para os socios. Pode ser permanente ou
instalado somente apds o pedido de algum sécio e ndo é subordinado ao Conselho de
Administragdo. Seus principais objetivos séo, IBGC (2009, p. 62):

- Fiscalizar, por qualquer de seus membros, 0s atos dos administradores e verificar

0 cumprimento dos seus deveres legais e estatutarios;
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- Opinar sobre o relatorio anual da Administracéo, fazendo constar do seu parecer
as informag6es complementares que julgar necessarias ou Uteis a deliberacé@o da
Assembléia Geral;

- Opinar sobre as propostas dos 6rgaos da Administracdo, a serem submetidas a
Assembléia Geral, relativas a modificacdo do capital social, emissdo de
debéntures ou bbnus de subscri¢do, planos de investimento ou orcamentos de
capital, distribuicdo de dividendos, transformacao, incorporagéo, fuséo ou ciséo;

- Denunciar, por qualquer de seus membros, aos 6rgdos de Administracdo e, se
estes ndo tomarem as providéncias necessarias para a protecdo dos interesses da
companhia, a Assembléia Geral, os erros, fraudes ou crimes que descobrir, além
de sugerir providéncias Gteis a companhia;

- Analisar, a0 menos trimestralmente, o balancete e demais demonstracgdes
financeiras elaboradas periodicamente pela companhia;

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

Os socios realizam a eleicdo dos membros do Conselho Fiscal, respeitando suas

respectivas representatividades no capital da empresa, contudo, recomenda-se que prevaleca a
diversidade de experiéncias entre os componentes do Conselho Fiscal, compativeis com as
competéncias necessarias ao cargo. A remuneracgdo deve ser fixa.

Cada conselheiro tem a liberdade de agir individualmente, mas respeitando a harmonia

com os demais, sua atuacdo deve ser pautada pela equidade, transparéncia, independéncia e,
como regra geral, pela confidencialidade. Recomenda-se que os pareceres do Conselho Fiscal
sejam divulgados juntamente com o restante das informagdes da atividade empresarial da

organizacéo.

e Conselho de Administracéo

O Conselho de Administracdo é o principal 6rgdo do sistema de governanga, ele é
responsavel por fazer valer as determinacgdes dos acionistas no direcionamento estratégico da

empresa, é o elo entre propriedade e gestéo.

A missdo do Conselho de Administragdo é proteger e valorizar a organizagédo,
otimizar o retorno do investimento no longo prazo e buscar o equilibrio entre os
anseios das partes interessadas (shareholders e demais stakeholders), de modo que
cada uma receba beneficio apropriado e proporcional ao vinculo que possui com a
organizacao e ao risco a que esté exposta. (IBCG, 2009, p. 29)
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Para o IBGC (2009, p. 30) as principais responsabilidades do Conselho de

Administragdo sao:

= Discussao, aprovagdo e monitoramento de decisdes, envolvendo:

Estratégia;

Estrutura de capital;

Apetite e tolerancia a risco (perfil de risco);

Fusbes e aquisicoes;

Contratagédo, dispensa, avaliacdo e remuneragdo do diretor-presidente e dos
demais executivos, a partir da proposta apresenta pelo diretor presidente;
Escolha e avaliagdo da auditoria independente;

Processo sucessorio dos conselheiros e executivos;

Praticas de Governanga Corporativa;

Relacionamento com partes interessadas;

Sistema de controles internos (incluindo politicas e limites de al¢ada);
Politica de gestdo de pessoas;

Caodigo de Conduta.

A composic¢do do Conselho de Administracdo depende situacdo que vive a empresa e

0 ambiente em que esté inserida, recomenda-se que o humero de conselheiros seja de 5 a 11,

com o prazo de mandato de no maximo 2 (dois) anos e reeleicdo realizada em Assembléia

Geral, deve-se buscar a diversidade de experiéncias entre os profissionais para que o 6rgéao

como um todo relna todas as competéncias necessarias para suas atribuices. O conselheiro

necessita ter liberdade de atuacdo para buscar sempre o interesse da empresa e todas as partes

interessadas, por isso, ndo deve estar vinculado a nenhum dos s6cios, mesmo 0s que possuem

maior representatividade no capital da empresa.

Além de competéncias técnicas e do continuo aprendizado o IBGC (2009, p. 32-33)

pede que o conselheiro possua as seguintes qualificagdes:

Alinhamento com os valores da organizacéo e seu Codigo de Conduta;
Capacidade de defender seu ponto de vista a partir de julgamento préprio;
Disponibilidade de tempo;

Motivacao;

Visdo estratégica;

Conhecimento das melhores praticas de Governanga Corporativa;

Capacidade de trabalho em equipe;
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- Capacidade de ler e entender relatérios gerenciais, contabeis e financeiros;

- Nog0es de legislacdo societéria;

- Percepcéo do perfil de risco da organizacao.

A funcédo de conselheiro vai além do preparo e comparecimento as reunifes e exige
obrigacOes maiores que os deveres de diligéncia, lealdade e de informar, previstos em lei, por
isso, as outras atividades realizadas pelo conselheiro devem ser monitoradas para que ele
possua disponibilidade de tempo e n&o tenha conflitos de interesse com sua funcdo. Cada
novo conselheiro deve passar por um programa de introducdo, no qual ele é apresentado a
todas suas funcdes e pessoas com quem ira trabalhar e recebe as informagfes necessarias para
0 cumprimento do seu trabalho.

Os conselheiros devem ser avaliados anualmente, através de critérios bem definidos
que devem ser utilizados como base para uma possivel reelei¢cdo. Recomenda-se que a politica
de remuneracdo seja formal, transparente e baseada no longo prazo, considerando o mercado,
as qualificagOes, o valor gerado a organizacao e os riscos da atividade.

A criagdo de um Conselho Consultivo é considerada uma boa pratica, além disso,
podem ser criados Comités, que auxiliam o Conselho de Administragdo em atividades que
demandam maior tempo, como por exemplo: de Auditoria, Recursos Humanos/Remuneracéo,

Governanca, Financas, Sustentabilidade, entre outros.

e Diretoria Executiva

“O diretor-presidente € responsavel pela gestdo da organizacdo e coordenagdo da
Diretoria. Ele atua como elo entre a Diretoria e 0 Conselho de Administracéo e deve prestar
contas a este 6rgdo. Seu dever de lealdade é para com a organizac¢do” (IBCG, 2009, p.54). O
restante da Diretoria Executiva é escolhido pelo diretor-chefe e aprovado pelo Conselho.

O Codigo das melhores praticas de governanga corporativa, IBGC (2009) tambem
estabelece que os membros da Diretoria devem sempre manter o acesso das instalagdes e
informacdes e arquivos necessarios aos membros do Conselho, aos socios e demais
envolvidos e prestar contas sempre que solicitados. Além disso, recomenda-se que a relagéo
com os demais stakeholders seja transparente e de longo-prazo, utilizando uma estratégia de
comunicagdo especifica para esses publicos, divulgando as informagdes de forma clara,
objetiva e inteligivel.

As informacgdes referentes a atividade empresarial como, as de ordem socioambiental,

de operacBes com partes relacionadas, custos, filantrpicas, riscos, entre outras, devem ser
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periodicamente divulgadas, mesmo que apresentem indicadores ruins, preferencialmente
seguindo os padrBes internacionais, para facilitar a leitura e a comparagdo com outras
empresas.

O diretor-presidente deve, anualmente, ser avaliado pelo Conselho e avaliar a
diretoria. A remuneragdo e os beneficios devem ser ferramentas que garantam o alinhamento
de interesses entre a Diretoria e a organizacdo, por isso, € indicado que estejam atrelados a
metas de curto e longo prazo, estabelecidas em um procedimento formal e transparente feito

pelo Conselho e aprovado pela Assembléia.

e Auditoria Independente

“Toda organizacdo deve ter suas demonstragdes financeiras auditadas por auditor
externo independente. Sua atribuicdo bésica é verificar se as demonstracBes financeiras
refletem adequadamente a realidade da sociedade”. (IBGC, 2009, p. 59)

Cabe aos auditores independentes revisar e avaliar os controles internos da
organizacdo e elaborar um relatorio para o Comité de Auditoria ou para o Conselho de
Administracdo abordando os seguintes pontos: discussdo das principais politicas contabeis;
deficiéncias relevantes e falhas significativas nos controles e procedimentos internos;
tratamentos contabeis alternativos; casos de discordancias com a Diretoria; avaliagdo de riscos
e andlise de possibilidade de fraudes.

O Comité de Auditoria indica a contratacdo do auditor externo para o Conselho de
Administracdo, o auditor, por sua vez, deve trabalhar de forma independente e sem conflitos
de interesses, por isso, se 0 ele prestar outros servigos para a empresa € necessario que cada
um seja analisado, a relacdo entre auditor e diretor executivo deve ser estritamente
profissional e recomenda-se que a mesma firma de auditoria trabalhe pelo periodo méaximo de

5 (cinco) anos, caso esse prazo se estenda deve haver a troca de auditores.

e Auditoria Interna

Outro 6rgéo responsavel pela fiscalizagdo da empresa é a Auditoria Interna. O IBGC
(2009, p. 47) estabelece que “a Auditoria Interna tem a responsabilidade de monitorar e
avaliar a adequacdo do ambiente de controles internos e das normas e procedimentos
estabelecidos pela gestdo”. Este 6rgdo deve atuar de acordo com as melhores praticas do

mercado e alinhado com os interesses da organizagdo, apontando eventuais irregularidades,
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mas também propondo a continua melhoria dos processos e praticas. A atividade pode ser
terceirizada, contanto que ndo seja feita pela mesma empresa que realiza a Auditoria
Independente, apesar de serem auténomos, os auditores internos podem colaborar com os

auditores externos.

1.2. Internacionalizagéo

1.2.1.Conceitos gerais

O atual processo de globalizagdo fez com que os mercados se expandissem,
aumentando as possibilidades de atuacdo das empresas, mas também acirrando ainda mais a
concorréncia e a competitividade entre elas. Nesse contexto, a internacionalizacdo se
apresenta como um caminho natural para garantir a efetividade das organizagdes.

Barbosa (2006) aborda o conceito de internacionalizagdo como a prética continua de
qualquer operagéo internacional por uma empresa. Gongalves (2008) divide essas operagdes
em dois tipos: 1) “para dentro” (inward), quando a empresa mantém relagdes com empresas
estrangeiras tais como importacdo, obtencdo de licencas de fabricacdo ou compra de
tecnologia; 2) “para fora” (outward), quando a empresa passa a atuar em outros paises seja
por meio da exportacdo, franquias ou investimento direto no exterior.

A internacionalizacdo garante as empresas 0 ganho de competitividade necessario para
se manter em um mercado cada vez mais concorrido. Segundo Urbash (2003), atuar no
mercado global favorece o aprimoramento dos métodos administrativos e organizacionais de
estratégias mercadoldgicas, a assimilacdo de novas técnicas de comercializacdo e de

producdo, assim como a elaboracgéo de planos de marketing mais sofisticados.

Além disso, a internacionalizacdo traz outros beneficios, tais como: maior
possibilidade de lucro, de novos produtos, incorporacdo de novas tecnologias,
diminui¢do dos custos devido ao aumento da produgdo, melhor utilizacdo da
capacidade instalada e know how internacional. (GONCALVES, 2008, p. 53)

Para Minervini (2005) a maior vantagem da exportacao € a de possibilitar o confronto
com outras realidades, outros concorrentes, outras exigéncias. Tudo isso leva necessariamente
a uma maior competitividade. Mais do que exportar seu produto, na maioria das vezes vocé

estd exportando sua capacidade de projetar, produzir, embalar, gerenciar, etc.



1.2.2. As estratégias de internacionalizagdo

Nose Junior (2004) divide as etapas de internacionalizacdo das empresas da seguinte

forma;

* Exportacdo simples: a empresa passa a exportar de maneira incipiente, para poucos paises

que geralmente séo vizinhos. Essa acdo é apenas uma extensdo do mercado interno.

* Empresa Multinacional: nesse caso a administracdo da empresa esta centralizada no pais

de origem, mas possui negdcios, tanto de exportacdo como importacdo, em Varios paises

do mundo.

* Empresa Global: a empresa possui todas suas atividades também em outros paises:

administracéo, comercializag&o, fabricacdo, etc.

J& Bateman e Snell (2006) ndo tratam as estratégias de internacionalizagdo através de
etapas a serem seguidas, mas sim de acordo com as pressdes para integracdo global e por

capacidade de resposta local, caracterizando quatro tipos de estratégias observadas no quadro

a sequir:

Alta

Baixa

Pressdes por capacidade de resposta global

Global

Visdo do mundo como um
Unico mercado. As operacdes
sdo controladas de modo
centralizado no escritério
central.

Transnacional

Unidades especializadas
permitem capacidade de
resposta local. Mecanismos
de coordenagdo complexa
provéem a integracédo global.

Internacional

Utiliza as capacitagdes
existentes para expandir as
atividades aos mercados
externos.

Multinacional

Muitas subsidiarias operando
como unidades autbnomas em
muitos paises.

Baixa

Alta

Pressdes por capacidade de resposta local

Quadro 3 - Modelos organizacionais
Fonte: Bateman e Snell (2006, p. 203)
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Para o autor quanto menor a necessidade de adaptacdo do produto aos diferentes
mercados, maior a competicdo através do preco e maior a atividade global da concorréncia,
maiores sdo as pressdes por capacidade de resposta global, por outro lado, quanto maior a
necessidade de adaptagdo do produto, da distribuicdo e da promocdo e de adequacdo a
legislacgdo local, maior a presséo por capacidade de resposta local.

A maneira como cada empresa conduz 0 seu processo de internacionalizacdo define

qual estratégia serd utilizada.

MODELO INTERNACIONAL: nesse modelo a empresa instala subsidirias em todos os
paises em que atua, mas mantém todas as operacdes essenciais na matriz, as empresas locais
realizam apenas pequenas alteracdes no produto. A vantagem desse modelo esta em transmitir
0 know-how da matriz, dando mais competitividade para as subsidiérias, contudo as empresas

perdem por ndo ter muita autonomia e dificuldade de obter ganhos de escala na produgéo.

MODELO MULTINACIONAL: nessa abordagem cada subsidiaria tem uma grande
autonomia, atendendo de maneira mais eficaz as exigéncias locais, o que diminui a
necessidade e os custos de transferéncias da matriz para a empresa local, no entanto também

aumenta os custos de producéo, pois é quase impossivel obter economias de escala.

MODELO GLOBAL.: a empresa encara todos os mercados como se fosse um so e centraliza
a producdo em um local onde os custos de sejam mais baixos, sua competitividade esta
baseada nos ganhos com as economias de escala, no entanto, devido sua falta de adaptagéo
local, alguns produtos podem sofrer rejeicdo em alguns mercados, além disso, a empresa fica

muito vulnerével as taxas de cambio dos paises em que opera.

MODELO TRANSNACIONAL: relne caracteristicas de todos os outros modelos, mesmo
as empresas locais tendo alto grau de autonomia, quando a padronizacéo é viavel, partes do
produto sdo fabricadas nos locais mais competitivos para obter ganhos de escala. O grande
diferencial desse modelo esta na transferéncia de know-how ndo s6 da matriz para as
subsidiarias, mas entre as subsidiarias, manter essa estrutura exige um alto grau de

coordenagdo na matriz.



1.2.3.Formas de internacionalizacao

Bateman e Snell (2006) comparam as cinco maneiras basicas de internacionalizacéo

no quadro a seguir:

Subsididrias proprias

Exportacéao Licenciamento Franquias Joint Venture no exterior
Vantagens

. Menores custos Menores custos . .
Economias de de de Conhecimento Mantém o controle
escala - . local sobre a tecnologia

desenvolvimento desenvolvimento
Consistente com . . . .
- Menor risco Menor risco Custos e riscos Mantém controle sobre
uma estratégia [ - . -
politico politico compartilhados as operacoes
global pura
Pode ser a Unica
opcéao
Desvantagens
Auséncia de
. ] Perda de controle  Perda de controle  Perda controle
locais de baixo . . . Alto custo
custo sobre a tecnologia  sobre a qualidade  sobre a tecnologia
Altos custos de Conflitos entre .
. Alto risco

transporte parceiros
Barreiras
tarifarias

Quadro 4 - Comparagdo entre as formas de internacionalizagéo
Fonte: Bateman e Snell (2006, p. 209)

* Exportacdo

A exportacdo é a maneira mais simples de uma empresa de manufatura iniciar seu
processo de internacionalizagéo, ela proporciona economias de escala, contudo pode ser uma
desvantagem se houver paises onde o custo de producdo é menor, além disso deixa a empresa
vulneravel as taxas de cambio e as barreiras técnicas e tarifarias dos paises em que pretendem

operar.

* Licenciamento
Consiste na transferéncia de know-how, direito de patente, direitos autorais, marca,
nome, servigos e assisténcia comercial do licenciador para o licenciado. Geralmente, a

transferéncia de tecnologia é feita para mercados distantes e complexos, ja que diminui 0s
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custos e os riscos de uma exportagdo direta, como também a rejeicdo do governo a produtos
importados.

No entanto, essa forma de ingresso exige uma forte estrutura interna para seguir o
procedimento técnico-administrativo necessario, assim como a escolha criteriosa do seu
parceiro, uma vez que ele deve possuir condi¢des de produzir produtos de mesma qualidade e

que a empresa esta treinando um concorrente em potencial.

* Franquias

A definicdo de franquia da European Franchise Federation apud Minervini (2005, p.

160) é a seqguinte:

E um sistema de gerenciar a comercializagdo (marketing) de produtos e/ou servicos,
baseando-se em uma colaboragdo muito estreita entre duas empresas, legal e
financeiramente independentes, o franchisor (franqueador) e o individual franchise
(franqueado), em que o franchisor garante e impde ao seu individual franchise o
direito de gerenciar um negécio de acordo com o seu conceito (o do franchisor).

As vantagens dessa forma de internacionalizacdo se assemelham as do licenciamento,
menores custos e riscos de entrada nos mercados, contudo existe uma dificuldade em manter a
mesma qualidade da matriz em um pais diferente, como também, problemas causados pelos

franqueados podem afetar a imagem da empresa em outros paises.

* Joint-venture

E um contrato entre duas partes para criar uma associagio entre empresas, com
objetivo comum e vantagem reciproca, com a finalidade de concretizar um ou mais negdcios
por tempo definido ou indefinido.

As joint-ventures podem ser: com uma empresa que fabrica produtos complementares;
com um grupo industrial que tem atividades no setor; ou com uma empresa comercial. Em
qualquer uma das associagdes a escolha de um bom socio é essencial, € preciso que 0s papéis
de todas as partes sejam bem definidos e que o negdcio represente vantagem para ambos.
Sendo bem estruturada, a joint-venture pode representar ganhos em conhecimento de
mercado, acesso a tecnologia, economia de escala, redugdo de custos, entre outros.
(MINERVINI, 2005)
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* Subsidiarias proprias no exterior

A instalacdo de uma empresa propria em outro pais pode ser feita através de uma filial
de producdo ou uma filial de vendas, ambas diminuem os riscos de manter parceiros locais e
as desvantagens de ndo se conhecer profundamente a cultura local, além disso, exige maiores

custos de instalacéo.

1.2.4.Evolugdo da internacionalizagdo no Brasil

O Brasil iniciou o0 seu processo de internacionalizacdo de forma muito tardia. Com
muito espaco para expansdo no mercado interno e pouca concorréncia internacional, devido,
principalmente, a implantacdo das politicas de substituicdo de importagdes pelo governo a
partir da década de 1950, as empresas brasileiras ndo tinham estimulo para investir no
mercado externo. E durante muito tempo o pouco volume de exportagdes ficava restrito as
commodities agricolas, a empresas estatais, como Vale do Rio Doce e Petrobras e algumas
instituicdes financeiras.

A partir da década de 1980, com a crise da divida externa, o governo diminuiu os
subsidios dado as empresas e houve, portanto, maior abertura do mercado nacional, dando
espaco para a concorréncia com empresas de outros paises e obrigando as organizagdes
nacionais buscarem melhores préaticas de gestdo e adquirirem vantagens competitivas sobre a
nova concorréncia. No entanto, nesse periodo, as préaticas de internacionalizagdo das empresas
ficavam restritas a reacdo e atendimento de pedidos esporadicos feitos, em sua maioria, por
paises vizinhos ou com alguma similaridade cultural com o Brasil.

Somente em meados da década de 1990, que se deu inicio a um processo de real de
internacionalizagdo e expansdo das empresas nacionais. Com o Plano Real, a abertura
comercial e financeira, a estabilizacdo monetaria e a profunda reestruturacdo por que passou a
estrutura produtiva da industria do pais (KUPFER, 2006; BARBOSA, 2006), foi formado o
ambiente ideal para que as empresas brasileiras passassem a buscar a internacionalizacéo
como uma estratégia competitiva para sua sobrevivéncia.

Rocha, Silva e Carneiro (2006) apud Gongalves (2008, p. 87) destacam como
principais motivos para a internacionaliza¢do das empresas brasileiras:

o Busca de mercados: crescimento: suporte a exportacdo, seguir o cliente.
o Busca de recursos: acesso a capital barato, acesso a matéria-prima.
o Busca de ativos estratégicos: acesso a tecnologia, acesso a canais de distribuicao,

desenvolvimento da marca.
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o Busca de eficiéncia: acesso a mercados protegidos.
« Intencdo estratégica.

o Exploracéo de oportunidades.

Apesar de ainda estar aquem de suas possibilidades de expansdo internacional, o
Brasil esta no caminho certo para atingir suas reais possibilidades. O volume de investimento

direto no exterior vem aumentando de maneira consistente, tendo algado o Brasil a posicdo de

segundo maior investidor dentre os paises em desenvolvimento no ano de 2006. (FDC/ CPIl,

2007).

Décadas precedentes

derivadas de
resultantes de
vantagens comparativas.

Exportagdes

excedentes

Transicéo
(a partir de meados de 80)

Exportacfes  condicionais
vantagens competitivas.

por

Situagdo atual
(a partir do inicio de 90)

Expansdo  internacional
estratégia de crescimento.

como

Improvisacgéo.

Acdo estrategicamente planejada.

Internacionalizagdo com diretriz
estratégica.

Oportunismo: valvula de escape
para adversidades conjunturais
internas.

Forte  preocupacdo com a
conformidade dos produtos.

Visdo de longo prazo e
diversificacdo das estratégias de
internacionalizagao.

Produto de baixa conformidade
com as exigéncias dos mercados
externos.

Criacéo de
departamentos e
comércio exterior.

geréncias,
diretorias de

Adaptagdo do  produto  as
especificidades de cada mercado
onde atua, muitas vezes com
producéo local.

Pouca estruturagcdo interna para
gerenciar as exportagdes.

Criacdo de servicos pds-vendas,
para atender mercado externo, a
partir da base doméstica.

Criacdo de diretoria internacional,

com responsabilidade de
administrar relacbes com
subsididrias.

Exportaces diretas ou via agentes,
sem preocupagdes maiores com
servigos de pds-venda.

Estratégias mais completas de agdo
internacional, através de
implantacdo de unidades de
producédo e/ou aquisi¢do de plantas
em outros paises, formagdo de
aliangas.

Instalagdo de subsididrias que se
encarregam de marketing e da
assisténcia pos-venda no mercado
local.

Estratégia internacional centrada
exclusivamente em exportacdes.

NUmero crescente de empresas
exportadoras de bens e servicos em
varios segmentos.

Aquisicdo de plantas no exterior
por empresas ndo exportadoras
como estratégia de
internacionalizacéo
multidoméstica.

Presenca no mercado internacional
de um ndmero restrito de grandes
empresas exportadoras de bens.

Expansdo internacional ~ como
estratégia de crescimento.
Ampliacédo da presenca

internacional com a participacédo de
empresas de diferentes portes e
setores.

Expansdo internacional
estratégia de crescimento.

com

Ampliacdo da presenca
internacional com a participagéo de
empresas de diferentes portes e
setores.

Quadro 5 - Evolucéo das empresas brasileiras no mercado internacional
Fonte: Arruda, Goulart e Brasil (1996) apud Gongalves (2008, p.88)
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1.3. PME’s

1.3.1. Conceitos gerais

As pessoas estdo sempre se relacionando com as empresas, seja trabalhando, apenas
interagindo ou a fim de atender suas diversas necessidades de bens e servigos, ou seja, grande

parte de nossas vidas passamos dentro de empresas.

A empresa é comumente definida pelos economistas como uma unidade bésica do
sistema econémico, cuja principal funcdo é produzir bens e servigos, a empresa
combina diversos fatores de producéo, ou seja, 0s recursos naturais, o capital e o
trabalho necessarios para o desempenho da fungéo produgdo. (SANTOS, 1982 apud
CHIAVENATO, 2008, p. 41)

Para cada uma das diferentes necessidades das pessoas existem diversos tipos de
empresas para atendé-las, as quais podem ser classificadas nos ramos de atividade industriais,
comerciais ou prestadoras de servicos, assim como, podem ser diferenciadas quanto ao seu
tamanho ou porte, contudo ndo existe um critério universal estabelecido para determinar em
que classificacdo cada empresa se encontra. O parametro empregado dependera do fim para o

qual serd utilizada a classificacdo. Segue abaixo os critérios mais usados no Brasil:
* Ndmero de empregados

O parametro de numero de empregados € o mais utilizado no Brasil, todas estatisticas
divulgadas pelo Sebrae usam essa classificagdo, que € divida em pequena, média e grande

empresa, separadas em dois ramos, industria e comercio e servicos.

Classificagao (porte) NGmero de empregados

Industria Comeércio e servicos
Pequena empresa 20a99 10a49
Média empresa 100 a 499 50a99
Grande empresa 500 ou mais 100 ou mais

Quadro 6 - Classificacdo utilizada pelo Sebrae para o tamanho das empresas
Fonte: Chiavenato (2008, p. 47)
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Além disso, nos levantamentos dos censos e pesquisas socio-econdmicas do IBGE, é
utilizado o critério de “pessoas ocupadas”, que além do nimero de empregados acrescenta 0s
proprietarios, o que permite que 0s micro empreendimentos que ndo empregam possam entrar

nas estatisticas e receber os beneficios concedidos a essas empresas.
* Receita operacional bruta anual
A classificacdo de receita operacional bruta anual é utilizada pelo BNDES como

critério para a concessdo de empréstimos para as empresas, entre outros beneficios. A

classificagéo divide as empresas em cinco grupos independentemente do ramo de atuagéo.

Classificacao Receita operacional bruta anual
Microempresa Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes
Pequena empresa Maior que R$ 2,4 milhGes e menor ou igual a R$ 16 milhdes
Média empresa Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhGes
Média-grande empresa Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
Grande empresa Maior que 300 milhdes

Quadro 7 - Classificacdo utilizada pelo BNDES para o tamanho das empresas
Fonte: BNDES (2010)

Por receita operacional bruta anual entende-se:

e 0 produto da venda de bens e servigos nas operagdes de conta propria;

e 0 prego dos servigos; e

e 0 resultado nas operagdes em conta alheia, ndo incluidas as vendas canceladas e o0s

descontos incondicionais concedidos.

Esse pardmetro também é usado pelo SIMPLES nacional (sistema integrado de
pagamento e impostos das microempresas e empresas de pequeno porte), que é um regime de
tributagdo especifico para empresas desse porte, contudo os valores utilizados na classificagdo

sdo bem diferentes dos usados pelo BNDES.

Classificacao Faturamento bruto anual
Microempresa Menor ou igual a R$ 240.000,00
Pequena empresa Maior que R$ 240.000,00 e menor ou igual a R$
2.400.000,00

Quadro 8 - Classificagdo utilizada pelo SIMPLES para o tamanho das empresas
Fonte: Receita Federal (2010)
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Como j& foi posto, existem varios outros parametros de classificacdo e mesmo nos
critérios utilizados acima cada 6rgao pode modificar os valores que definem os grupos, de
maneira que estes representem melhor sua realidade local e os objetivos que pretendem

atingir.

1.3.2. Importancia das PME’s

As PME’s sdo de extrema importancia para a dindmica da economia de um pais, de
todas as pessoas juridicas do mundo 99% sdo caracterizadas como micro e pequena empresa’,
e no Brasil ndo é diferente, segundo o Anuario do Trabalho da Micro e Pequena Empresa
2009, publicado pelo Sebrae em parceria com o DIEESE (2010), do total de 5.838.070
negocios formais registrados em 2008, 5.820.293, ou seja, 99,7% sdo PME’s.

Vérios sdo 0s motivos para o incentivo e manutencdo das PME’s. Destaca-se em
primeiro lugar a criagdo de empregos formais, de acordo com dados da mesma pesquisa as
micro, pequenas e médias empresas sao responsaveis por 68,3% do total de empregos
estabelecidos. Além disso, em seu conjunto as PME’s sdo grandes responsaveis pela criacdo
de novos empregos, segue abaixo o grafico que ilustra a participacdo no total de novos

empregos em relacdo ao porte dos estabelecimentos:

Gréfico 1 - Participacdo percentual na criacdo de novos empregos por porte dos estabelecimentos 2006-2008
Fonte: Adaptado de Sebrae e DIEESE (2010)

! Dados obtidos em: Médias e pequenas empresas inovam e aumentam sua participacdo no PIB. Disponivel
em: <http://saletto.com.br/italo/?p=498>. Acesso: 13 out. 2010.
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O grafico 1 mostra que a grande empresa teve maior participacdo na criacdo de novos
empregos 41%, ou seja, do total de 3.279.221 novos empregos criados no periodo de 2006 a
2008, 1.326.686 ficaram a cargo das grandes empresas, um numero bem maior que o criado
pelas empresas de menor porte quando analisadas separadamente, contudo, quando analisado
em seu conjunto as micro, pequenas e médias empresas obtiveram maior participacdo no total
da criacdo de novos empregos se comparado aos grandes empreendimentos, 59%, ou seja,
1.952.535 novos postos de trabalho.

Além disso, as PME’s auxiliam as grandes empresas de diversas formas, oferecendo
produtos e servigos que sdo necessarios as suas atividades, mas que nao estdo diretamente
ligados ao seu negdcio, como os servicos de limpeza, seguranca, transporte, entre outros.
Outra forma de auxilio é a ligac&o entre produtores e os consumidores, realizada por varejistas
e atacadistas que possibilitam a venda dos produtos em um vasto territério sem haver a
necessidade de os fabricantes criarem lojas préprias. Silva et al. (2005) acrescenta o fato de
que historicamente as PME’s tem sido formadoras de mao-de-obra para as grandes empresas.

Existem também produtos e servigos que sdo oferecidos de forma mais eficiente por
empresas de pequeno porte, devido a sua estrutura mais enxuta e flexivel, na qual as decisfes
podem ser tomadas de maneira mais rapida, costuma-se dizer, por exemplo, que a fabricacao
de carros fica a cargo das grandes montadoras, mas o0 conserto € feito pelas pequenas
empresas. Essa estrutura também permite que as PME’s tenham maior facilidade para
oferecer produtos e servigos personalizados, que estdo com uma demanda crescente no
mercado atual.

Outro fator que destaca a importancia das PME’s para a economia de um pais, e em
especial de um pais com as dimensbes do Brasil, € a sua contribuicdo para a melhor
distribuicdo da renda e a diminuicdo das desigualdades regionais. Segue abaixo grafico que
mostram a distribui¢do dos estabelecimentos segundo seu porte em relagdo ao tamanho dos

municipios, com base nos dados da pesquisa do Sebrae e do DIEESE (2010):
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Gréfico 2 - Distribuicdo percentual dos estabelecimentos segundo o porte, por classes de tamanho dos
municipios (em 1.000 hab)
Fonte: Adaptado de Sebrae e DIEESE (2010)

Atraves do grafico 2 é possivel perceber existe uma concentracdo das grandes
empresas em municipios com maior nimero de habitantes, 84,9% do total das grandes
empresas estdo nos municipios com 100.000 habitantes ou mais, que juntos representam
somente 5% do total de municipios, enquanto as empresas de menor porte, especialmente as
micro empresas, se concentram nas cidades com menos de 100.00 habitantes, ou seja, quanto
menor 0 municipio maior é importancia das PME’s para sua economia.

As PME’s também estimulam a competi¢do econdmica, ja que é sabido que em setores
onde existe 0 dominio de grandes empresas a tendéncia é que elas estabelecam precos altos,
contenham o desenvolvimento tecnoldgico, excluam novos concorrentes e abusem da sua
posicdo de poder, por isso, 0 estabelecimento de pequenas e médias empresas, que em seu
conjunto possuam forga no setor, contribui para o aumento da produtividade, da concorréncia,
da qualidade dos produtos e servigos oferecidos e, em conseqiiéncia, eleva o padréo de vida
da populacdo. Além disso, o estimulo a criacdo e a manutencdo de PME’s ajuda a desenvolver
uma classe empresarial local, ou seja, os lucros obtidos com 0s neg6cios continuam na regido
e ndo sdo remetidos para outros locais, como acontece com uma consideravel parte das

grandes empresas que tem sua sede administrativa nos grandes centros ou em outros paises.
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1.3.3. Dificuldades no gerenciamento das PME’s

Na pesquisa Fatores Condicionantes e Taxas de Sobrevivéncia e Mortalidade das
Micro e Pequenas Empresas no Brasil 2003-2005 realizada em todo o Brasil, pelo Sebrae
(2007) detectou que para as MPE’s em atividade nesse periodo os fatores de maior

dificuldade para o seu gerenciamento sdo os apresentados a seguir:

POLITICAS PUBLICAS E ARCABOUCO LEGAL: a burocracia e, especialmente, a alta
carga tributdria impostas pelo Estado sdo citados como os fatores que mais afetam
negativamente a gestdo das pequenas empresas, a pesquisa “Paying Taxes 2008 realizada
pela consultoria PricewaterhouseCoopers apontou que uma empresa brasileira gasta 2.600
horas (108,3 dias) por ano para cumprir com todas suas obrigagdes tributérias e que 69,2% do
seu lucro liquido é consumido por impostos, sendo 40,6% do total somente com contribui¢des

previdenciérias®.

FALHAS GERENCIAIS: a gestdo das pequenas empresas ainda é muito intuitiva e pouco
profissional, por isso, problemas como ponto/local inadequado, falta de conhecimentos
gerenciais, desconhecimento do mercado, entre outros, ainda afetam bastante o cotidiano

dessas empresas.

CAUSAS ECONOMICAS CONJUNTURAIS: esse problema pode ser interpretado como
efeito das falhas gerenciais, j& que uma empresa sem planejamento e gestdo profissional esta

muito mais sujeita as consequéncias causadas por problemas externos.

FALTA DE CAPITAL DE GIRO: o potencial de acumulacéo de capital das MPE’s é bem
menor que o das grandes empresas, por isso, sua capacidade de auto-investimento é muito
pequena, o que dificulta sua possibilidade de expanséo e investimento em tecnologia tanto na
producdo como no gerenciamento. Para Silva (1998) essa também € uma das causas para a

maior vulnerabilidade dessas empresas em relagéo as causas econdmicas conjunturais.

2 Dados obtidos em: Empresa brasileira é a que mais gasta tempo para pagar impostos. Disponivel em:
http://www.cgimoveis.com.br/economia/empresa-brasileira-e-a-que-mais-gasta-tempo-para-pagar-impostos>.
Acesso em: 13 out. 2010.



46

LOGISTICA OPERACIONAL: a logistica é atualmente um grande gargalo da infra-
estrutura no Brasil, por exemplo, as empresas brasileiras gastam 56,3% a mais em logistica

que as norte-americanas e esses custos representam 12,8% do PIB do pais®.

CONCORRENCIA MUITO FORTE: a globalizagio e a internet tém ajudado a aumentar as
oportunidades de negdcios, mas também ampliou a concorréncia, além disso, atualmente
vivemos uma tendéncia a fusdo de grandes empresas, 0 que aumenta ainda mais a sua
competitividade, uma vez que 0s custos gerenciais sdo reduzidos e o poder de barganha frente
os fornecedores é muito maior, possibilitando que os precos dos produtos e servicos

oferecidos fiquem cada vez menores em comparagdo com 0s das pequenas empresas.

FALTA DE MAO-DE-OBRA QUALIFICADA: muitos especialistas ja dizem que o Brasil
vive um apagdo de mado-de-obra, a demanda por profissionais qualificados é muito maior do

que o mercado oferece, especialmente pelos profissionais de engenharia.

® Dados obtidos em: PAIVA, Luiz de. Custos logisticos no Brasil e nos Estados Unidos. Disponivel em:
<http://ogerente.com/logisticando/2006/08/07/custos-logisticos-no-brasil-e-nos-estados-unidos/>. Acesso em: 13
out. 2010.
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2. METODOLOGIA

A ciéncia € um conjunto sistematizado de conjecturas logicamente correlacionadas
acerca dos acontecimentos de um fenbmeno. N&o ha ciéncia sem o emprego de métodos
cientificos. A ciéncia é uma das maneiras de se ter acesso ao conhecimento e sua atividade
bésica é a pesquisa. (VERGARA, 2006; MARCONI; LAKATOS, 2005)

Para Ander-Egg (1978) apud Marconi e Lakatos (2005, p.157) pesquisa € um
“procedimento reflexivo sistematico, controlado e critico, que permite descobrir novos fatos

ou dados, relagdes ou leis, em qualquer campo do conhecimento”.

Pode-se definir pesquisa como o procedimento racional e sistematico que tem como
objetivo proporcionar respostas aos problemas que séo propostos. [...] A pesquisa é
desenvolvida mediante o concurso de conhecimentos disponiveis e a utilizacéo
cuidadosa de métodos, técnicas e outros procedimentos. (GIL, 2002, p. 17)

Sendo assim, a seguir serdo apresentados 0os métodos e técnicas de pesquisa utilizados

neste trabalho.

2.1. Meétodo cientifico

Vergara (2006, p. 12) define método como “um caminho, uma forma, uma légica de
pensamento”. J& Marconi e Lakatos (2005, p. 83) conceituam método como “o conjunto de
atividades sisteméticas e racionais que, com maior seguranca e economia, permite alcangar o
objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros —, tragando o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista”.

O método utilizado neste trabalho foi 0 método dedutivo, que para Vergara (2006, p.
13) “deduz alguma coisa a partir da formulacdo de hipdteses que sdo testadas e busca
regularidades e relacionamentos causais entre elementos. A causalidade é seu eixo de

explicacéo cientifica”.
2.2. Tipos de pesquisa
Gil (2002) classifica os tipos de pesquisa em dois ramos: quanto aos objetivos e

quanto aos procedimentos técnicos utilizados, ja Vergara (2006) classifica quanto aos fins e

guanto aos meios, respectivamente.
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a) Quanto aos objetivos (fins):

Quanto aos fins, a pesquisa realizada foi definida como exploratoria, visto que busca
reunir todas as informacfes disponiveis sobre um tema pouco estudado como a governanga
corporativa em PME’s. Para Gil (2002, p. 41) “estas pesquisas tém como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a
construir hipoteses”.

Ainda quanto aos fins, a pesquisa também ¢ classificada como descritiva, que tem
como um de seus objetivos “estabelecer correlacBes entre varidveis” (Vergara, 2006, p. 47),
identificado neste trabalho, uma vez que relaciona as vantagens da governanga corporativa ao

processo de internacionalizagdo.

b) Quanto aos procedimentos técnicos utilizados (meios):

Marconi e Lakatos (2005, p. 176) definem técnica como “um conjunto de preceitos ou
processos de que se serve uma ciéncia ou arte; é a habilidade para usar esses preceitos ou
normas, a parte pratica”.

A técnica utilizada neste estudo foi a pesquisa bibliografica. Esse tipo de pesquisa
realiza um estudo sistematizado baseado em material j& elaborado acessivel ao publico em
geral, constituido principalmente de livros e artigos cientificos. (GIL, 2002; VERGARA,
2006)

A pesquisa bibliografica ou de fontes secundarias, abrange toda a bibliografia ja
tornada publica em relagdo ao tema de estudo, desde publicagdes avulsas, boletins,
jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses, material cartogréfico etc., até
meios de comunicacdo orais: radio, gravagcdes em fita magnética e audiovisuais:
filmes e televisdo. (MARCONI; LAKATOS, 2005, p. 185)

As autoras ainda destacam que a partir da pesquisa bibliografica é possivel ndo so
realizar um estudo de tudo o que ja foi publicado como também fazer novos questionamentos

e suposi¢des acerca de um assunto, ou seja, estuda-lo sob uma nova perspectiva.
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3. GOVERNANCA CORPORATIVA E A INTERNACIONALIZACAO DE PME’S

3.1. Vantagens da adoc&o de boas préaticas de governanca corporativa

A adogdo de boas praticas de governancga corporativa tras inimeras vantagens nao so
para as empresas, como também para os paises que, de maneira geral, possuem organizacdes
que adotem essas praticas e que mantenham uma politica de garantia dos direitos de
propriedade dos investidores. Quanto maior o nivel dessa seguranca, maior o fluxo de
investimentos externos para o pais, contudo a qualidade de governanca das empresas
brasileiras, apesar de ja haver evoluido bastante e ter garantido grandes investimentos para o
pais, ainda esta aqguém do ideal. (DOMENEGHETTI; MEIR, 2009; SILVEIRA, 2010)

No entanto, uma pesquisa realizada pela McKinsey Company (2000) apud Silva A.
(2006) constatou que os investidores estdo dispostos a pagar mais por empresas que possuam
boas préaticas de governanca corporativa (valor denominado como prémio de governanga), em
especial por aquelas que estdo localizadas em paises onde a protecdo aos investidores é
menor. Quanto mais insatisfatorio for o nivel de governanca do pais, maior é o prémio de
governanca oferecido para as empresas, iSso porque em paises mais confiaveis as empresas,

de maneira geral, j& adotam a governanga corporativa.

Pais Prémio (%)
Reino Unido 17,9
Suica 18,0
Suécia 18,2
Estados Unidos 18,3
Holanda 18,5
Espanha 19,2
Bélgica 19,6
Franca 19,8
Alemanha 20,2
Japéo 20,2
Taiwan 20,2
Chile 20,8

Argentina 21,2
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Mexico 21,5
Italia 22,0
Brasil 22,9
Coréia 24,2
Maléasia 24,9
Tailandia 25,7
Indonésia 27,1
Colémbia 27,2
Venezuela 27,6

Tabela 1 - Prémio de governanga corporativa
Fonte: McKinsey (2000) apud Silva A. (2006, p. 82)

Portanto, é possivel auferir que, como a governanca no Brasil ainda é incipiente, as
organizagOes somente ao adotar boas préaticas conseguem se destacar das demais e aumentar o
seu valor diante dos investidores em 22,9%, segundo a pesquisa.

Esse aumento de valor das empresas € ocasionado por uma série de vantagens que
surgem a partir da adogdo de boas praticas de governanga corporativa, e entre eles esta a
melhoria da gestéo. Para Silveira (2006) apud Domeneghetti e Meir (2009) os mecanismos de
governanca adotados tornam o processo de tomada de decisdo mais profissional e transparente
onde propriedade e gestdo séo separadas, sdo usados mecanismos de remuneracédo e avaliacdo
de desempenho claros e objetivos, h4 fiscalizacdo, comunicacéo e transparéncia dos processos
deixando a empresa mais institucionalizada.

Ainda sobre a relagdo entre governanga, gestdo e valor Silva E. (2006, p. 49)
acrescenta:

e A governanga é tida como importante valor corporativo, mas ela sozinha ndo gera
valor.

e A geracdo de valor acontece quando se tem um negdcio estrategicamente bem
conduzido e administrado.

o Considerando o item anterior, as boas préaticas de governanca resultardo numa
gestdo bem melhor, maximizando a geragdo de valor para acionistas e as outras
partes interessadas.

Domeneghetti e Meir (2009, p. 139) destacam também a importancia da governanca
corporativa ao acrescentar bens intangiveis para as empresas, 0 que, conseqientemente,

aumenta o seu valor de mercado. “Segundo os especialistas, a Governanca tem efeito direto
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no valor da empresa, especialmente em relacdo a seus bens intangiveis, como confiabilidade,
seguranga, credibilidade, transparéncia e, inclusive, sua Marca e Reputagdo”.

Outro ponto importante € a relagcdo entre governanga corporativa e 0 desempenho
operacional das empresas. Para obter um parametro quantitativo dessa relacdo Silva A. (2006)
utilizou um indice construido por Carvalhal e Leal, em parceria com o Banco Interamericano
de Desenvolvimento (BID), o IGCBRA, usado para medir a qualidade da governanca das
empresas, 0 indice varia de 0 a 15, e classifica as empresas em trés categorias: praticas
excelentes (IGCBRA de 11 a 15), praticas medianas (IGCBRA de 6 a 10) préticas
indesejaveis (IGCBRA de 0 a 5). O Brasil esté representado nas seguintes propor¢oes: 3% das
empresas possuem préaticas excelentes, 79% praticas medianas e 18% praticas indesejaveis, o
que evidencia incipiéncia da governanca corporativa no Brasil.

A partir do IGCBRA, Silva A. (2006) analisou o valor e o desempenho operacional
(com base no retorno sobre os ativos — ROA) das empresas brasileiras desde o inicio do Plano

Real e obteve os seguintes resultados:

Aumento de Aumento no Aumento no
pontos no IGCBRA preco da acéo desempenho

1 16,50% 0,75%

2 33,00% 1,50%

3 49,50% 2,25%

4 66,00% 3,00%

5 82,50% 3,75%

6 99,00% 4,50%

7 115,50% 5,25%

8 132,00% 6,00%

9 148,50% 6,75%

10 165,00% 7,50%

11 181,50% 8,25%

12 198,00% 9,00%

13 214,50% 9,75%

14 231,00% 10,50%

15 247,50% 11,25%

Tabela 2 - Governanca corporativa, valor e desempenho
Fonte: Silva A. (2006, p. 90)
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A pesquisa analisou as alteragdes provocadas no preco das acdes e no desempenho da
empresa quando era acrescentado 01 ponto no indice IGCBRA, ou seja, quando as praticas de
governanca corporativa evoluiam. A partir dos dados obtidos foi possivel concluir que boas
praticas de governanca corporativa tém uma influéncia muito positiva em relacdo aos dois
indicadores, passando do indice IGCBRA 0 para IGCBRA 15, uma empresa aumenta 0 preco
da sua acdo em 247,50% e o seu desempenho operacional em 11,25%. Por fim, o autor
conclui dizendo: “podemos afirmar, com forte embasamento teérico e empirico, que melhores
praticas de governanga corporativa levam a um valor de mercado maior e a um desempenho
operacional superior das empresas brasileiras”. (SILVA A., 2006, p. 90)

O ex-presidente do conselho do IBGC Cunha ressalta também que o ganho de
competitividade e os melhores resultados de longo prazo trazidos pela adogdo de boas préaticas
de governanca corporativa ajudam a diminuir o custo de capital das empresas, ou Seja,
menores custos de empréstimos. (DOMENEGHETTI; MEIR, 2009)

3.1.1. Governanca corporativa nas PME’s

A pesquisa As pequenas e médias empresas que mais crescem no Brasil (2008),
apresentou os principais motivos pelos quais as PME’s adotam praticas de governanca

corporativa, os resultados sdo apresentados no grafico a seguir:

Por que governanca?
Mativos que levam as PMEs a implementarem praticas de governanga corporativa
Garantir a sustentabilidade do negécio
Fomentar crescimento
Aumentar o valor da empresa
Promover a transparéncia aos investidores e ao publico interessado
Acessar o mercado de capitais
Adequar-se a padrdes intemacionais

Administrar conflitos de interesses

Atender a regulamentagées

Estrato das 100 empresas que mais cresceram entre 2005 e 2007 e que informaram ja adotar ou pretender adotar praticas de governanga corporativa;
respostas multiplas (%)

Gréfico 3 - Motivos pelos quais as PME’s adotam a governanca corporativa
Fonte: Rocha (2008, p. 04)

Apesar de apresentarem motivacOes semelhantes as das grandes empresas, as praticas
de governanca corporativa adotadas pelas PME’s devem ser diferenciadas e adaptadas a sua

realidade, levando em consideragdo ndo s6 a sua estrutura menor, como também inviabilidade
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de custear a criacdo e a manutencdo de uma estrutura de governanca tdo complexa quanto a de
uma empresa de grande porte.

Para Efeiche, socio da Diagono Gestdo & Governanga, as praticas de governanca
corporativa que devem ser adotadas nas PME’s sdo aquelas relacionadas a transparéncia:
saber capturar, analisar, divulgar e utilizar os dados corretos para que o préprio gestor tenha
uma melhor nogdo do seu negocio e, a partir dai, elaborar planos de a¢do para a empresa,
como também melhorar a comunicacdo com sua equipe: bancos, fornecedores e clientes.
(PMES, 2009)

Outro fator importante é que grande parte das PME’s tem estrutura familiar e,
portanto, adotar praticas de governanga corporativa ajuda a diminuir os conflitos e problemas
que ocorrem nesse tipo de empresa. Atualmente as empresas familiares representam 80% dos
negdcios no pais, contudo apenas 5% chegam a 42 geragdo, administrada por seus herdeiros.
(PRADO, 2010; PAZ, 2010)

Ricca (2009, p. 01) aponta alguns dos pontos onde devem atuar as préaticas de
governanca corporativa em empresas familiares:

¢ reducdo dos riscos do processo de sucesséo;

e controle e geracdo dos negbcios familiares através de um Conselho de
Administracdo assegurando aos fundadores o direito de se afastar,
paulatinamente, das operacdes, sem comprometer a performance e a continuidade
da empresa;

e treinamento para 0s sucessores atraves de sua participacdo no Conselho,
proporcionando mais chances de estabilidade da empresa e dos negdcios, ndo
dependendo eminentemente da pessoa do fundador para isso;

e proporcionar aos principais acionistas ou sécios, condi¢des de atuacdo e
participacdo na gestdo das empresas e dos negocios, ndo estando

necessariamente envolvidos nas operacdes, conduzidas por equipes profissionais.

Segundo Prado (2009, p. 01):

Nesses casos, a governanga corporativa por ndo ter por objetivo principal acessar a
poupanca disponivel, mas sim contribuir para que a empresa tenha continuidade
através das geracOes. Para tanto, faz-se necessario implementar um adequado
planejamento juridico sucessorio em trés esferas, quais sejam: na transmissdo da
propriedade nas participag@es societarias, no exercicio de poder de controle e na sua
gestdo. E sempre visando a que a empresa dependa menos de pessoas e mais de
processos, ou seja, de mecanismos juridicos e institucionais estruturados de forma
profissional.
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Silveira (2010, p. 309) destacou as vantagens da adogdo de praticas de governanga

corporativa em empresas familiares apontadas por uma pesquisa realizada pelo IBGC com 15

empresas de controle familiar listadas em bolsa e consideradas destaque em governanga

corporativa publicadas no livro Governanga corporativa em empresas de controle familiar:

casos de destaque no Brasil:

No ambito interno:

maior profissionalizacé@o da gestéo e alinhamento dos interesses;

maior formalizag&o dos processos de trabalho;

aprimoramento do processo decisorio da alta gestdo, com decisdes menos
subjetivas e ao mesmo tempo mais rapidas;

separacdo mais clara de papéis entre representantes da propriedade
(conselheiros) e da gestdo (diretor-presidente e demais diretores);

melhor gestéo dos riscos, incluindo o aprimoramento dos controles internos.

No ambito externo:

melhor percepcdo dos papéis corporativos pelos investidores, com maior
valorizacgéo de agdes e titulos de divida da empresa;

maior acesso ao capital, com aumento do leque de opg¢des para financiamento de
projetos (mesmo em momentos macroeconémicos dificeis);

aumento da credibilidade junto a credores (incluindo bancos de fomento como
BNDES e IFC) e contribui¢do para um melhor rating de crédito;

maior liquidez e volume de negécios das acdes;

melhor imagem e reputagé@o da companhia no mercado.

Uma pesquisa realizada pela consultoria Properare realizada com 217 empresas

familiares brasileiras, publicada na reportagem do Portal Exame Bom para a imagem. Bom

para as finangas (2007) conseguiu mostrar quantitativamente as vantagens na adocdo de

praticas de governanca corporativa. Foi realizada uma comparacdo entre os resultados do

faturamento e do lucro de empresas com governanga avangada e governancga rudimentar nos

anos de 2002 a 2006, os resultados sdo apresentados no quadro a seguir:
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Retorno garantido

Nos ultimos cinco anos, as empresas brasileiras com maior nivel de governanga cresceram
mais que aquelas cuja governanca é incipiente

Governanga avancada Governanga rudimentar
Possuem conselheiros independentes, Né&o possuem conselheiros independentes, o0s
elaboram planos estratégicos e definem proprios empreendedores definem os
critérios para que familiares trabalhem nas investimentos e ndo hé critérios para que
companhias familiares trabalhem nas empresas

Crescimento do faturamento

66%0 27%

Crescimento do lucro

42% 18%

Quadro 9 - Governanca avangada versus governanca rudimentar

Fonte: Prosperare Consultoria apud Mautone (2007)

Os resultados comprovam que empresas familiares que adotam préticas de governanga
corporativa lidam melhor com os problemas que uma empresa com esse tipo de estrutura
enfrenta e, portanto, se preocupa somente com as questdes essenciais da organiza¢do dando
maior retorno ao faturamento ao lucro.

De maneira geral, a governanga corporativa garante perenidade as empresas
familiares, ela faz com a familia participe das decisdes sem a interferéncia dos problemas de
ordem pessoal, assegurando ndo s6 a boa gestdo da empresa como também a continuidade da
familia na administracdo durante varias geracoes.

Além disso, é importante ressaltar que as praticas de governanga corporativa s&o
importantes para pavimentar o crescimento sustentado das PME’s para que um dia elas se
tornem grandes e como consequéncia possam acessar outras formas de financiamento como o
mercado de capitais, através de um IPO (Oferta Inicial de Ac¢des). IMPORTANCE, 2010)

No entanto, apesar de sua reconhecida sua importancia, praticas de governanca
corporativa ainda sd0 muito pouco adotadas pelas PME’s. “E uma reagdo natural do
empresario achar que conceitos como “governanca corporativa” ou “sustentabilidade” sdo
sofisticados demais, distantes da realidade do seu neg6cio. Como ele mesmo comenta: ‘essas
coisas sdo para os outros’ (SCHMIDT, 2009, p. 03).

A transparéncia e a prestacao de contas que a governancga corporativa exige sao fatores
que causam muita resisténcia, uma vez que, historicamente, a relagdo entre pequenos

empresarios e alguns stakeholders como funcionarios, sindicatos, concorrentes e governo tem
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sido de medo e desconfianca. Além disso, como a maioria das PME’s é de origem familiar
e/ou tem na figura de seu fundador um dominio muito forte existe uma grande relutancia em
mudar os métodos de gestdo ja arraigados na empresa. (SOARES, 2010; IMPORTANCE,
2010)

O texto Importance of Corporate Governance for SMEs (2010) destaca também que
além dos problemas ja citados, existe muito pouca informagdo a respeito de governanga
corporativa relacionada as PME’s, por isso, recomenda que 0s 6rgdos responsaveis facam um
cadigo de governancga corporativa especifico para as PME’s, levando em consideragdo todas

as suas particularidades.

3.2. Requisitos para a internacionaliza¢cdo de PME’s

Para Nosé Junior (2004) a maneira mais comum de uma empresa iniciar sua
internacionalizagdo € a pratica da exportagdo, por ser o caminho mais fécil e natural. Apesar
de se apresentar como 0 modo mais simples para dar inicio a internacionalizacdo, para
exportar é necessario dedicacdo, planejamento e regras a serem seguidas. “A exportacdo exige
um compromisso com a qualidade, a criatividade e o profissionalismo”. (MINERVINI, 2005,
p. 5)

Minervini (2005) diz que a exportacdo tem por base trés pardmetros: 1) empresa
competitiva; 2) transferéncia de produto, ou seja, a melhor maneira de encaminhar e
apresentar seu produto; 3) gestdo do mercado (selecionar e acompanhar o mercado em que ird
operar).

Além disso, o autor define cinco passos a serem seguidos pelas empresas que

pretendem iniciar a atividade de exportagéo:

1°) Awvaliar a capacidade de internacionalizagao:

A internacionalizacdo ndo deve ser encarada como um evento passageiro, somente
para superar uma crise no mercado interno, mas sim como uma oportunidade real de
crescimento para a organizagdo. A empresa deve estar ciente de que o mercado internacional
faz exigéncias diferentes das do mercado nacional e serd necessario realizar adaptacfes em
todos os niveis da organizagdo e que nem sempre a empresa estd preparada para atender todas
essas exigéncias, por isso, antes de se aventurar na exportacdo é preciso avaliar qual a sua real

capacidade exportadora.
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“Capacidade exportadora € a capacidade da empresa de “pensar globalmente”, de
adaptar a propria forma de gestdo com base nas exigéncias do mercado internacional”.
(MINERVINI, 2005, p. 20)

Além das mudancgas na gestdo muitas vezes é preciso alterar o produto, 0 processo e a
capacidade de producédo, a forma de comercializagdo, a promogdo, os fornecedores, entre
outros, como também realizar os tramites legais basicos que o processo de exportagdo
determina, portanto, esta € uma etapa essencial para a empresa que quer ter seu processo de

internacionalizag&o bem sucedido.

2°) Preparar a empresa para a integracéo:

Devido as exigéncias ja apresentadas, o esforgco para a internacionalizagdo ndo deve
ficar s6 a cargo do departamento responsdvel, mas deve mobilizar todas as pessoas da
empresa, uma vez que ird mudar o status quo de todos 0s processos da organizacao e,
portanto, se ndo for bem administrada, a internacionalizacdo pode sofrer resisténcias internas.
Para Nosé Junior (2004, p. 189):

E aconselhavel que seja feito um trabalho de conscientizacdo interna para 0s
funcionéarios da empresa, mostrando a importancia da exportacdo para a ampliacdo
futura e manutencdo dos atuais empregos e possibilitando melhores condi¢des de
vida para a sociedade, maior renda para o pais, etc.

Nesse caso, € importante que haja um esforco de comunicacdo para que 0S
colaboradores fiquem a par de como seré feito todo o processo de internacionalizacdo e quais

serdo suas responsabilidades dentro dele.

3% Redigir um plano de agé&o:
O plano de agéo é uma espécie de guia que contém as principais atividades necessarias
para iniciar a exportagdo, como a preparacdo da empresa, a escolha de parceiros, a estrutura
de custos, a escolha dos mercados, o levantamento de informagdes, a forma de promocéo,

entre outras.

49) Conhecer os principais riscos:
Antes de iniciar o processo de internacionalizacdo todos os riscos envolvidos devem
ser avaliados para que as precaucdes cabiveis sejam tomadas. Minervini (2005) destaca como

0s principais riscos: risco pais; risco cambial; risco de falta de retirada de mercadoria; risco da
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variabilidade da demanda; risco da variabilidade do preco de venda; risco do incremento dos
custos de investimento; risco técnico e risco juridico.
Para diminuir os riscos é necessario que a empresa saiba selecionar criteriosamente

seus parceiros e 0 mercado no qual pretende ingressar.

59 Implementar uma rede de contatos, tanto no Brasil como no exterior:

Minervini (2005) aborda o assunto somente no &mbito dos 6rgdos do governo e
entidades internacionais de apoio a exportacdo. Contudo, o uso das redes de contatos
(networks) para o processo de internacionaliza¢do pode ser muito mais amplo.

“Uma network é constituida por um vasto nimero de links e conexdes que existem
entre organizagGes que participam direta ou indiretamente de um mercado, tais como clientes,
fornecedores, distribuidores, fornecedores complementares, entre outros”. (CUNNINGHAM,
1985 apud LEVY; MOTA; WERMELINGER, 2009, p. 31)

O uso das networks no processo de internacionalizacdo € especialmente importante
para as PME’s, uma vez que essas empresas tém maiores dificuldades de acesso a recursos
(humanos, financeiros, de sistemas de informacao, entre outros) e, portanto, elas utilizam suas
redes de relacionamento para suprir essas necessidades. Além disso, as networks sdo usadas
para adquirir conhecimento sobre novos mercados, aprender com experiéncias proprias e das
demais empresas e para acessar networks de outros paises, entre outros. (LEVY; MOTA,
WERMELINGER, 2009)

Minervini (2005) também aponta fatores determinantes no processo de exportacao e
acrescenta que muitos empresarios enxergam o panorama de maneira superficial, causando o

que o ator chama de Fenémeno do Iceberg.
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Y EYR
Conhecimento do mercado Estrutura da empresa

Figura 2 - A questdo do iceberg
Fonte: Minervini (2005, p. 14)

O processo de exportacdo deve ser observado sob duas perspectivas: o conhecimento
do mercado e a estrutura da empresa. Existem aspectos que séo facilmente observados, mas
também existem outros pouco abordados que sdo tdo ou até mais importantes para 0 SUCesso

ou fracasso da empresa.
3.3. As praticas de governanca corporativa e a internacionalizacéo das PME’s

Como foi visto, é necessario atender a varios critérios para que uma PME obtenha
sucesso no seu processo de internacionalizacdo e, atraves das vantagens apresentadas, €
possivel deduzir que a adogdo de algumas préaticas de governanca corporativa pode facilitar a
execucao desse processo.

A partir do estudo realizado, se destacam 0s pontos a seguir:
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COMPETITIVIDADE DA EMPRESA: além de ter produtos competitivos para o mercado
internacional, a gestdo da empresa também deve ser competitiva, e mecanismos de
governanga como a criacdo do conselho de administragdo garantem que as empresas tenham
um objetivo, planejado pelos donos, mas executado por profissionais, havendo separagdo
entre propriedade e gestdo. Esses fatores asseguram ndo s6 melhores resultados operacionais,
como j& foi apresentado, mas também fazem com que a internacionalizacdo seja parte da

estratégia da empresa e ndo um movimento esporadico.

AVALIACAO DA CAPACIDADE DE INTERNACIONALIZACAO: o recolhimento, a
auditoria e a divulgacéo periddica dos dados da empresa ajudam o gestor a avaliar, aléem da
situacdo momentanea da empresa, a sua capacidade de exportacdo e prepard-la da maneira

adequada.

MOBILIZACAO INTERNA: as préticas de governanca corporativa que abrangem todos 0s
stakeholders, oferecendo maior participagdo nas decisdes, melhorando a comunicacdo e
estabelecendo claramente os seus papéis dentro da organizacédo facilitam a difusdo da cultura
exportadora dentro da empresa e a mobilizacdo de todos os agentes como empregados,

fornecedores, entre outros.

FINANCIAMENTOS: todas as mudangas necessarias para a exportacdo acarretam custos
que na maioria dos casos, devido a dificuldade de autofinanciamento das PME’s, sdo cobertos
por financiamentos externos. A credibilidade gerada pelas préticas de governanga corporativa
facilita a aquisicdo desses empréstimos a custos mais baixos, aumentando ainda mais a

competitividade da empresa.

PARCEIROS E NETWORKS: a credibilidade facilita também a entrada nas networks, para
Barnir e Smith (2002) apud Levy, Mota e Wermelinger (2009) como a confianga, que €
essencial nessas relagdes, é gerada somente no longo prazo, fatores como a qualidade e a

credibilidade s&o fundamentais para a deciséo de estabelecer ou ndo uma network.

Domeneghetti e Meir (2009) destacam ainda que para companhias que querem se
estabelecer internacionalmente, além de aderir as praticas de governanca corporativa locais,
devem adotar uma linguagem global e se adequarem também a exigéncias regulatorias de

governanca corporativa em nivel mundial.
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CONSIDERACOES FINAIS

Independentemente de seu porte, a adocdo de praticas de governanca corporativa
oferece grandes beneficios para a empresa, baseando suas ac¢Bes nos principios de
transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa a organizagéo
consegue definir quais as atribuicdes e os direitos de cada stakeholder, tragando seus
objetivos através das expectativas dos proprietarios, conduzindo 0s rumos com uma gestéo
profissional, sem perder de vista as exigéncias do governo e a importancia de fornecedores,
funcionarios, clientes, meio-ambiente e da sociedade como um todo.

Através do estudo foi possivel estabelecer que as praticas de governanca corporativa
motivam uma gestdo profissional e originam bens intangiveis como transparéncia, seguranca,
confiabilidade e credibilidade para a empresa e sua marca, possibilitando entre outras coisas 0
acesso a fontes de financiamento mais baratas, tornando a empresa mais competitiva. Todos
esses aspectos reunidos proporcionam um impacto positivo no valor de mercado e no
desempenho operacional da empresa.

As préticas de governanga corporativa nas PME’s devem ser adaptadas, levando em
consideracdo sua diferenca de tamanho e a menor capacidade de arcar com todos 0s custos da
estrutura de governanca, no entanto isso ndo significa que os beneficios gerados sejam
menores. Para empresas desse porte a governanga corporativa € necessaria como meio de
conhecer melhor seus dados e utiliza-los como subsidios para elaborar planos estratégicos,
como também criar uma estrutura forte para a expansdo da empresa.

Outro ponto destacado é a importancia da governangca corporativa para empresas
familiares, que representam grande parte das PME’s. Através das praticas de governanca €
possivel separar os conflitos familiares do dia-dia da companhia e pensar somente nos
problemas relacionados a organizacdo, garantido melhores resultados estratégicos e a
perenidade da empresa no mercado, assim como a continuidade do controle da familia por
varias geracoes.

No entanto, apesar dos beneficios reconhecidos, muitas PME’s ainda resistem a
adocdo de préaticas de governanga corporativa afirmando que elas sdo voltadas somente para
grandes empresas. Outro fator que restringe essas praticas para as PME’s é o fato de ndo
existir um guia especifico para empresas desse porte, além de haver pouca literatura técnica
sobre o assunto, ficando como sugestao para pesquisas a serem realizadas futuramente.

No que tange ao processo de internacionalizacdo, foi constatado que varios pré-

requisitos devem ser cumpridos pela empresa que pretende adotar essa pratica como parte da
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estratégia organizacional. E foi constatado que adotar praticas de governanga corporativa
ajudaria a atingir alguns desses requisitos, como: a competitividade da empresa; avaliacdo da
capacidade de internacionalizacdo; mobilizacdo interna; obtencdo financiamentos e de a
reunido de parcerias e networks. Destacou-se também a importancia de aderir a préaticas
internacionais de governancga corporativa.

Portanto, a adogdo da governanca corporativa pelas PME’s se mostra vantajosa
independentemente da intencdo de internacionalizagdo, contudo para as empresas que
pretendem ingressar nesse processo aderir as praticas de governanga aumenta em muito a

possibilidade de a acdo ser bem sucedida.
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